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TABLA DE CUMPLIENTO DE OBJETIVOS

OBJETIVO

LOGRO- REFERENCIA

OBJETIVO G

ENERAL

Elaborar el Plan Estratégico del Instituto del
Corazén de Bucaramanga S.A., con el fin de
mejorar su competitividad y de facilitar al
Instituto proyectarse orientado a la Acreditacion

en Salud.

CAPITULO 5 - DIAGNOSTICO, CAPITULO
6 - FORMULACION DEL PLAN
ESTRATEGICO, CAPITULO 7 — CUADRO
DE MANDO INTEGRAL (BALANCE
SCORECARD), CAPITULO 8 -
PROGRAMA DE SOCIALIZACION DEL
PLAN ESTRATEGICO DEL ICB

OBJETIVOS ES

PECIFICOS

Diagnosticar el cumplimiento de los criterios de
de

establecidos en el Manual de Acreditacion en

los estandares direccionamiento

Salud, Ambulatorio y Hospitalario, adoptado por
la Resolucion 123 de 2012 del Ministerio de

Capitulo 5 — DIAGNOSTICO

52 AUTOEVALUACION DE LOS
ESTANDARES DE DIRECCIONAMIENTO
5.2.1 Diagnostico o Evaluacion cualitativa
del cumplimiento de los Estandares de

Direccionamiento

) _ ) ANEXO 11- DIAGNOSTICO @)
Salud y Proteccibn Social, mediante la ,
i _ EVALUACION CUALITATIVA
elaboracion de un formato de recoleccion de i
_ _ ESTANDARES DE DIRECCIONAMIENTO
informacion (Ver ANEXO 3). ,
INSTITUTO DEL CORAZON DE
BUCARAMANGA S.A
Realizar la autoevaluacion de los estandares de | Capitulo 5 — DIAGNOSTICO
direccionamiento establecidos en el Manual de | 5.2.2 Evaluacion cuantitativa del
Acreditacion en  Salud, Ambulatorio y | cumplimiento de los Estandares de
Hospitalario, mediante la escala de calificacion | Direccionamiento
del Sistema Unico de Acreditacion (Ver ANEXO | ANEXO 12- EVALUACION
4) suministrada por el Ministerio de Salud y la | CUANTITATIVA ESTANDARES DE

Proteccién Social en la Guia Practica de

Preparacion para la Acreditacion en Salud

DIRECCIONAMIENTO INSTITUTO DEL
CORAZON DE BUCARAMANGA S.A

Elaborar el plan de mejoramiento con base en

CAPITULO 5 — DIAGNOSTICO
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de de
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en Acreditacion proporcionado por el Ministerio

de Salud y la Proteccién Social
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DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE
BUCARAMANGA

Definir y estructurar las variables estratégicas
del Instituto del Corazon de Bucaramanga S.A.,
de

las

teniendo como insumos el plan

mejoramiento  previamente elaborado,

valoraciones del Comité Estratégico y la
integracién de la literatura de la base de datos

SCOPUS

CAPITULO 6 - FORMULACION DEL PLAN
ESTRATEGICO
6.1.3.2.1. - Variables Estratégicas.

Elaborar el plan estratégico del Instituto del
Corazén de Bucaramanga S.A., tomando como
referencia las tendencias mundiales sobre
competitividad del sector servicios y diferentes
del
proporcionar ventajas a la empresa y encaminar
de de
direccionamiento establecidos en el Manual de

Salud,

andlisis contexto competitivo, para

el cumplimiento los estandares

Acreditacion  en Ambulatorio y

Hospitalario

CAPITULO 6 - FORMULACION DEL PLAN
ESTRATEGICO

ANEXO 27, 28, 29, 30 — PROYECTO DE
CULTURA ORGANIZACIONAL

ANEXO 31, 32, 33 - PROYECTO
GESTION DEL CONOCIMIENTO

ANEXO 34, 35, 36 - PROYECTO
ESTRUCTURA DE RED

ANEXO 37, 38, 39 - PROYECTO

CRECIMIENTO INSTITUCIONAL

Establecer el Cuadro de Mando Integral
(Balanced Scorecard) como herramienta de
gestion estratégica para el control, revision y
actualizacién de los objetivos estratégicos del
Instituto del Corazén de Bucaramanga S.A.,

para garantizar su competitividad y el apoyo al

CAPITULO 7 - CONSTRUCCION DEL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL
(BALANCED SCORECARD)

ANEXO 43.
INTEGRAL

CUADRO DE MANDO
DEL  INSTITUTO DEL
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OBJETIVO

LOGRO- REFERENCIA

futuro cumplimiento de los estdndares de
direccionamiento establecidos en el Manual de
Salud,

Hospitalario suministrado por el Ministerio de la

Acreditacion  en Ambulatorio y

Salud y la Proteccién Social.

CORAZON DE BUCARAMANGA S.A.

Realizar una medicion de los indicadores
estratégicos del Balanced Scorecard, para que
el Instituto del Corazén de Bucaramanga S.A.
tenga la base para realizar el futuro seguimiento

de los mismos.

CAPITULO 7 — CONSTRUCCION DEL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL
(BALANCED SCORECARD)

7.8 MEDICION DE LOS INDICADORES

ESTRATEGICOS DEL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL (BALANCED
SCORECARD)

ANEXO 44. MEDICION INICIAL DE LOS
INDICADORES ESTRATEGICOS DEL

BALANCED SCORECARD DEL
INSTITUTO DEL CORAZON DE
BUCARAMANGA S.A.

Desarrollar un programa de socializacion del

plan estratégico a todos los niveles del Instituto | CAPITULO 8. PROGRAMA DE

del Corazon de Bucaramanga S.A., por medio | SOCIALIZACION DEL PLAN

de técnicas como grupos focales y un programa
de capacitaciones, con el apoyo del Comité
Estratégico

ESTRATEGICO DEL INSTITUTO DEL
CORAZON DE BUCARAMANGA
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INTRODUCCION

En un mundo cada vez mas competitivo, toda compafiia se enfrenta en su
cotidianidad a una cambiante realidad del mercado globalizado, por lo tanto, las
organizaciones deben estar a la vanguardia y manejar sus procesos internos con
altos niveles de innovacion, flexibilidad, capacitacion, crecimiento y rapidez, con
un equilibrio total entre todas sus areas, para verse a si mismas como un sistema
integrado, alcanzando asi que en la empresas exista una completa coherencia
entre la misién, vision, valores institucionales y objetivos de cada uno de los
departamentos, con los objetivos estratégicos de la empresa; es decir, una
completa sincronizacion con su planeacion estratégica. Por lo tanto, el plan
estratégico es trascendental para cualquier empresa debido a que constituye una
herramienta de importancia vital para las mismas, debido a que sin éste, las
organizaciones probablemente estarian incapacitadas para definir sus factores de
cambio, las fortalezas y aspectos por mejorar de cara a las oportunidades y
amenazas del ambiente, y tener una vision global y sistematica que ayude en la
construccion de un futuro sostenible y productivo para las organizaciones. De igual
forma, se considera que la estrategia es un medio para la creacion de valor, por
ello, es importante medir a las unidades de negocio para crear valor a los clientes,

aliados estratégicos y colaboradores actuales y futuros.

Para las empresas que se manejan en el sector salud se presenta un reto
adicional, debido a la existencia del SistemaObligatorio de Garantia de la Calidad
de la Atencién en Salud (SOGC) del Sistema General de Seguridad Social en
Salud (SGSSS), que establece entre sus cuatro componentes el Sistema Unico de
Acreditacion, que segln este sistema®, acreditacion en salud es un proceso

voluntario y periédico de autoevaluacion interna y revision externa de los procesos

> SISTEMA UNICO DE ACREDITACION EN SALUD. Acreditacion en Salud [en linea].

<http://www.acreditacionensalud.org.co/acreditacion.php?ldSub=117&IdCat=29>
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y resultados que garantizan y mejoran la calidad de la atencion del cliente en una
organizaciéon de salud, a través de una serie de estandares 6ptimos y factibles de
alcanzar, previamente conocidos por las entidades evaluadas. Es realizada por
personal idoneo y entrenado para tal fin, y su resultado es avalado por la entidad
de acreditacién autorizada para dicha funcién (Decreto 1011- Resolucion 1445 de
2006). De igual forma, la acreditacion en salud, se convierte en una oportunidad
para que las empresas sean competitivas internacionalmente y adicional a esto,
genera una gran competencia entre las entidades, quienes trabajan dia tras dia en
ofrecer los mejores servicios, o que da como efecto directo, un beneficio visible a
los pacientes, pues estos tendran la posibilidad de escoger a las empresas

acreditadas, cuyo titulo traduce altos niveles de calidad.

Por ende, el Sistema Unico de Acreditacion es utilizado como una herramienta de
control y evaluaciéon con la cual se puede medir la rentabilidad social, la
integracion de los servicios, la cultura organizacional, la humanizacion, la
seguridad de los pacientes y colaboradores, el desempefio y el manejo de la
calidad en cada una de las empresas acreditadas. Dentro de los estandares
establecidos por el Sistema Unico de Acreditacion, existe un grupo llamado
Estandares de Direccionamiento que segun el Manual de Acreditacion en Salud
Ambulatorio y Hospitalario Colombia del Ministerio de la Salud y la Proteccion
Social “su intencionalidad es que la organizacion este alineada con el
direccionamiento estratégico, para el logro de los resultados institucionales
esperados, en un enfoque de gestidon centrado en el cliente y de mejoramiento

continuo de la calidad”®

, €l objetivo del presente proyecto de grado es apoyar ese
proceso de acreditacion a través de la elaboracion del plan estratégico de la

empresa, bajo solicitud de la gerencia del Instituto del Corazén de Bucaramanga.

® MINISTERIO DE LA SALUD Y PROTECCION SOCIAL. Resolucién ndmero 00123 de 2012, Manual de
Acreditacion en Salud Ambulatorio v Hospitalario Colombia [en lineal.
<http://www.minsalud.gov.co/Normatividad/Forms/Allitems.aspx>. p 51
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Por las razones antes expuestas y para iniciar el proceso de alineamiento
organizativo con la acreditacion en salud, el Instituto del Corazén de
Bucaramanga, en compafia de un asesor externo, reviso, actualizé y formul6 los
planteamientos macro de la empresa como lo son la mision, vision y valores
institucionales. En la actualidad es actividad de la alta direccion formular y
establecer el plan estratégico de la empresa para tener un claro entendimiento del
futuro de la misma y asi formular, estructurar e implementar planes alineados con
las tendencias mundiales en planeacion estratégica y los cambios del entorno,
sobre los cuales se desarrollan las actividades de la organizacion plasmadas a
través de proyectos estructurados, que permitan la consecucioén de los objetivos
trazados y eviten perder el curso del trabajo realizado, todo esto en busca de
optimizar y alinear los esfuerzos y recursos, en lo que realmente es critico y
estratégico para la organizacion, que sirve como insumo para alcanzar la meta
trazada de obtener la Acreditacion en Salud, asi como mejorar la productividad y

la competitividad del Instituto del Corazén de Bucaramanga.

De igual manera, no tendria sentido realizar la planeacién estratégica y alinear
toda la organizacion a los objetivos estratégicos que esta define, si no se cuenta
con un sistema de medicion adecuado que permita evaluar el desempefio y saber
si la empresa va por el camino correcto o si es necesario tomar acciones para
reorientar la organizacion y asi estar totalmente alineados con la acreditacion. Por
lo tanto, se plantea una evaluacion integral con el Balanced Scorecard, para que
todas las acciones y esfuerzos que despliega la empresa estén orientados hacia el
logro de la estrategia de la compafia cuyo principal interés es la acreditacion en

salud.

Asimismo, para alcanzar los objetivos es necesario que todos los niveles de la

organizacion y demas grupos de interés tengan conocimiento de los proyectos a

desarrollar en el plan estratégico, logrando con esto una correcta implementacion

de los planes; para esto, la socializacion de los proyectos estratégicos debera
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realizarse empleando toda clase de herramientas disponibles, que permitan una
facil recordacion y comprensiéon en todos los miembros de la organizacion y

grupos de interés.

El presente trabajo de grado estda compuesto por 10 capitulos, en el primer
capitulo se encuentran las especificaciones del proyecto tales como planteamiento
del problema a resolver, los objetivos propuestos, el alcance de la practica
empresarial y la justificacion de la realizacion del proyecto. El segundo capitulo se
encuentra compuesto por el marco teérico sobre el cual se fundamenta el
desarrollo del Plan Estratégico del Instituto del Corazon de Bucaramanga. En el
tercer capitulo se realiza una identificacion general de la empresa. El cuarto
capitulo contiene la metodologia utilizada durante la realizacion de la practica
empresarial, especificando cada una de las fases que componen el plan
estratégico. El quinto capitulo presenta los resultados del diagnéstico realizado. El
sexto capitulo se compone de la formulacion del plan a través de las metodologias
de prospectiva estratégica y project strategy. El séptimo capitulo se conforma de la
construccion del Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) como
herramienta de gestion estratégica para el control, revision y actualizacién de los
objetivos estratégicos del Instituto del Corazéon de Bucaramanga. El octavo
capitulo presenta la comunicacion del plan estratégico a través de un programa de
socializacion. Finalmente en el noveno y décimo capitulo se presentan las

conclusiones y recomendaciones respectivamente.
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1. ESPECIFICACIONES DEL PROYECTO

1.1.PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

El Instituto del Coraz6n de Bucaramanga S.A. en busqueda del mejoramiento
continuo de sus procesos organizativos, ha venido adelantando diversas iniciativas
como la actualizacion de su mision, vision y valores organizacionales con el fin de
fortalecer este objetivo, sin embargo, no han sido suficientes porque aunque ya
estan definidos, se encuentran desarticulados, por lo tanto, es necesario seguir
avanzando en este tema para lograr oportunamente la competitividad deseada.
Asi mismo, para el fortalecimiento de la gestion de los procesos, el Instituto esta
proyectandose con miras a la Acreditacién en Salud, siendo el Sistema Unico de
Acreditaciéon uno de los cuatro componentes del Sistema Obligatorio de Garantia
de la Calidad de la Atenciéon en Salud (SOGCS), del Sistema General de
Seguridad Social en Salud (SGSSS), segun Decreto numero 1011 de 2006 del
Ministerio de Salud y la Proteccion Social, que busca llevar a las empresas a que
garanticen y mejoren la calidad de la atencion del cliente, a través de una serie de
estandares Optimos y factibles de alcanzar, establecidos en la Resolucion 00144
de 2006, que a su vez fue modificada por la Resolucion 123 de 2012 del Ministerio

de Salud y la Proteccién Social.

Por el planteamiento anterior y por un requerimiento de la gerencia del Instituto del
Corazon de Bucaramanga, existe un espacio para la realizacion del proyecto por
parte de las estudiantes, debido a la ausencia de un plan estratégico, un punto
considerado como critico, que presenta en la actualidad el proceso de
implementacion del grupo de estandares de direccionamiento (Ver ANEXO 1), que
forma parte de los estandares de acreditacion establecidos en el Manual de
Acreditacion en Salud, Ambulatorio y Hospitalario adoptado por la Resolucion 123
de 2012.
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No obstante, es importante aclarar que aunque existen diversos grupos de
estandares, que son gerencia, gerencia del talento humano, gerencia de la
informacion, ambiente fisico y gestion de tecnologia (Ver ANEXO 2), en el marco
del proyecto se trabajard Unicamente con el grupo de estandares de
direccionamiento que son los que toman una percepcién global de la empresa y
alinean toda la organizacion para el logro de los resultados institucionales

esperados.

Por lo cual la direccion del Instituto del Corazén de Bucaramanga S.A., motivada
por el interés de disminuir sus dificultades y consciente de los inconvenientes que
se presentan por las falencias mencionadas, decidié disefiar un plan estratégico
que apoye el grupo de estandares de direccionamiento, que seran la base para
generar los procesos de mejoramiento necesarios, con miras a alcanzar en un

futuro la acreditacion por parte de la entidad, asi como una mayor competitividad.

De igual forma, el plan estratégico debe estar alineado con los propositos del
Instituto del Corazén de Bucaramanga S.A., que son la prestacién de servicios
médicos cardiovasculares, desarrollando nuevos servicios y unidades de negocio,
fortaleciendo la investigacién y la gestion de conocimiento, manteniendo las
alianzas estratégicas; estos principios estan formulados en su mision “Un
compromiso de Vida”, vision “En el afio 2018 seremos una organizacion con
centros de excelencia en la prestacion de servicios integrales de medicina
cardiovascular con proyeccion internacional” vy valores institucionales
“Humanizacién, Respeto, Solidaridad y Sostenibilidad”. La alineacion
mencionada es indispensable para lograr los mudltiples beneficios del plan
estratégico, como una mezcla de valor que le permita a la institucién la creacién
de una posicion Unica, la generacion de ventajas competitivas sostenibles y la
adaptacion de la organizacion a los cambios del entorno con el mejoramiento de
su desempefio, esto se logra debido a que el plan fortalece los esfuerzos,
direcciona las acciones de la organizacidbn para que contribuyan a lograr el
29
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objetivo deseado e incentiva a pensar en nuevas y mejores formas de realizar las

actividades necesarias para el funcionamiento de la empresa.

1.

2.0BJETIVOS

1.2.1. Objetivo General

Elaborar el Plan Estratégico del Instituto del Corazon de Bucaramanga S.A., con el

fin de mejorar su competitividad y de facilitar al Instituto proyectarse orientado a la

Acreditacion en Salud.

1.2.2. Objetivos Especificos

Diagnosticar el cumplimiento de los criterios de los estandares de
direccionamiento establecidos en el Manual de Acreditacion en Salud,
Ambulatorio y Hospitalario, adoptado por la Resolucion 123 de 2012 del
Ministerio de Salud y Proteccion Social, mediante la elaboracion de un
formato de recoleccion de informacion (Ver ANEXO 3).

Realizar la autoevaluacion de los estandares de direccionamiento
establecidos en el Manual de Acreditacibn en Salud, Ambulatorio y
Hospitalario, mediante la escala de calificacion del Sistema Unico de
Acreditacion (Ver ANEXO 4) suministrada por el Ministerio de Salud y la
Proteccion Social en la Guia Practica de Preparacion para la Acreditacion en
Salud.

Elaborar el plan de mejoramiento con base en las oportunidades de mejora
identificadas en la autoevaluacion de los estandares de direccionamiento,

teniendo en cuenta el Manual para la Elaboracion de Planes de
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Mejoramiento en Acreditacién proporcionado por el Ministerio de Salud y la

Proteccién Social.

Definir y estructurar las variables estratégicas del Instituto del Corazéon de
Bucaramanga S.A., teniendo como insumos el plan de mejoramiento
previamente elaborado, las valoraciones del Comité Estratégico y la

integracion de la literatura de la base de datos SCOPUS.

Elaborar el plan estratégico del Instituto del Corazén de Bucaramanga S.A.,
tomando como referencia las tendencias mundiales sobre competitividad del
sector servicios y diferentes andlisis del contexto competitivo, para
proporcionar ventajas a la empresa y encaminar el cumplimiento de los
estandares de direccionamiento establecidos en el Manual de Acreditacion

en Salud, Ambulatorio y Hospitalario.

Establecer el Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) como
herramienta de gestion estratégica para el control, revision y actualizacion de
los objetivos estratégicos del Instituto del Corazéon de Bucaramanga S.A.,
para garantizar su competitividad y el apoyo al futuro cumplimiento de los
estandares de direccionamiento establecidos en el Manual de Acreditacion
en Salud, Ambulatorio y Hospitalario suministrado por el Ministerio de la

Salud y la Proteccién Social.

Realizar una medicibn de los indicadores estratégicos del Balanced
Scorecard, para que el Instituto del Corazén de Bucaramanga S.A. tenga la

base para realizar el futuro seguimiento de los mismos.

Desarrollar un programa de socializacion del plan estratégico a todos los

niveles del Instituto del Corazon de Bucaramanga S.A., por medio de
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técnicas como grupos focales y un programa de capacitaciones, con el apoyo
del Comité Estratégico.

1.3.ALCANCE DEL PROYECTO DE GRADO

El alcance del proyecto de grado comprende la elaboracion del plan estratégico
del Instituto del Corazén de Bucaramanga S.A., para mejorar su competitividad y
facilitar al Instituto proyectarse orientado a la Acreditacion en Salud, este proceso
incluira el diagnéstico del cumplimiento de los estandares de direccionamiento
establecidos en el Manual de Acreditacion en Salud, Ambulatorio y Hospitalario, la
autoevaluacion de dichos estandares, el disefio del plan de mejoramiento con
base en las oportunidades de mejora identificadas en la autoevaluacion, la
definicion y estructuracion de las variables estratégicas del Instituto del Corazén
de Bucaramanga y la formulacion inicial de los proyectos a desarrollar, a través de
la definicion de las fases y de la propuesta de actividades a realizar, las cuales
seran adoptadas y desplegadas por los responsables de cada uno de los
proyectos formulados. Adicional a esto, se establece un Cuadro de Mando Integral
(Balanced Scorecard) para el control, revision y actualizacion de los objetivos
estratégicos del Instituto del Corazéon de Bucaramanga S.A., asi como una
medicién de los indicadores estratégicos del Balanced Scorecard, para que el
Instituto del Corazon de Bucaramanga S.A. tenga la base para realizar el futuro
seguimiento de los mismos. Por ultimo se desarrollard un programa de
socializacion del Plan Estratégico a todos los niveles del Instituto del Corazén de

Bucaramanga.

1.4.JUSTIFICACION DEL PROYECTO.

Debido a los continuos cambios del entorno como la globalizacién de la economia
gue conlleva a estar a la vanguardia, clientes mas exigentes que dia a dia esperan

servicios y productos mucho mas personalizados que se adapten a sus
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necesidades, entre otros, se ha creado un ambiente competitivo de blsqueda del
mejoramiento continuo al interior de las organizaciones. Esta misma dinamica de
los mercados, también es observada en Colombia, lo que concibe la obligacion a
las empresas de tomar acciones que les permitan mantenerse competitivas y dar
valor a cada uno de sus clientes, colaboradores, accionistas, comunidad y demas
partes interesadas.

En Colombia, para el sector Salud en el marco de la reforma a la ley general o ley
100 de 1993, el Ministerio de Salud viene implementando un conjunto de
estrategias, entre las cuales se hace, define e implementa un programa de
Garantia de Calidad, lo que traduce en procesos y esfuerzos participativos, para
involucrar todas las categorias del personal de salud, asi como la busqueda de las
mejoras incrementales de los procedimientos establecidos para la gestion de la

calidad.

Por lo tanto, para el sector salud en Colombia existe el Sistema Obligatorio de
Garantia de la Calidad de la Atencion en Salud (SOGC) del Sistema General de
Seguridad Social en Salud (SGSSS); dentro de este, se encuentra el componente
del Sistema Unico de Acreditacion, el cual, es un proceso voluntario y periédico de
autoevaluacion interna de la empresa, estudio del entorno y revision externa de los
procesos Yy resultados de las entidades prestadoras de servicios de salud,
buscando con lo anterior, garantizar y mejorar la calidad de la atencion del
paciente en una organizacion de salud a través de unos estandares Optimos y

factibles de alcanzar.

El Instituto del Corazon de Bucaramanga S.A., no se encuentra ajeno a dicho
presente y en la busqueda de aumentar su competitividad y el mejoramiento
continuo de sus procesos organizacionales, ha venido adelantando diversas
iniciativas como la actualizacion de su mision, vision, valores institucionales, la
implementacion del Sistema de Gestion de Calidad, el Sistema de Gestion

Ambiental, el programa de Hospital Verde, entre otros; sin embargo estos
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esfuerzos no han sido suficientes y es necesario seguir avanzando en este tema
para lograr oportunamente la competitividad deseada. De igual forma, para el
fortalecimiento de los procesos y para garantizar y mejorar la calidad de la
atencion prestada, el Instituto del Corazon de Bucaramanga, esta proyectandose
orientado a la Acreditacion en Salud y asi seguir garantizando y mejorando la
calidad de la atencion del paciente.

Con el objetivo de engranar todos los esfuerzos del Instituto del Corazén de
Bucaramanga con el cumplimiento de su mision “Un Compromiso de Vida”, y el
logro de su visién “En el afio 2018 seremos una organizacién con centros de
excelencia en la prestacion de  servicios integrales de medicina
cardiovascular con proyeccion internacional”, asi como seguir aumentando su
competitividad, y articular la acreditacion con los demas procesos del Instituto para
garantizar la calidad de la atencion en salud y proveer servicios accesibles y
equitativos, con un alto nivel profesional, teniendo en cuenta los recursos
disponibles para lograr dar mayor valor al servicio y satisfacer a los usuarios, se
hace necesario un proceso de planeacion estratégica formal, por lo tanto, es
indispensable para el Instituto formular y establecer el Plan Estratégico que le
permita reforzar y proyectar los objetivos que actualmente tiene la compafiia y asi
estructurar y orientar los esfuerzos y los recursos, logrando a través de su rumbo

estratégico la consecucion de la direccion planteada por la organizacion.

Asimismo, y para seguir trabajando en la mejora continua de la empresa, es
importante realizar un seguimiento al plan estratégico y los planes operativos que
de éste se derivan y contar con una medicion integral para monitorear y controlar
que las actividades se estén realizando y asi, no gerenciar la empresa en medio
de una informacién imprecisa, por lo tanto, es necesario elaborar un mapa
estratégico con sus indicadores estratégicos y lograr el control de los mismos a
través del Cuadro de Mando Integral. El Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard), segun el libro “The Balanced Scorecard: Translating Strategy into
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Action”, Harvard Business School Press, Boston, 1996: “el Balanced Scorecard es
una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la misién, a través de canalizar las energias, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacién hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como
apuntar el desempefio futuro”. Con el disefio del Cuadro de Mando Integral y
posterior implementacion, el Instituto del Corazén de Bucaramanga lograra tener
una estructura coherente con la estrategia de la empresa a través de unos
objetivos encadenados entre si y medidos a través de los indicadores de
desemperio, que estan enfocados al logro de las metas establecidas y que son
posibles de realizar por los planes operativos desencadenados del plan

estratégico de la organizacion.

Finalmente, para alcanzar los objetivos trazados, en una primera etapa todos los
niveles de la organizacion y los grupos de interés, deben conocer los proyectos
establecidos en la planeacion estratégica de la empresa para facilitar el alcance de
los mismos y tener una sinergia en las actividades que de ahora en adelante seran
desarrolladas, por tanto, es necesario un programa de socializacion elaborado con
estrategias que permitan recordacion y entendimiento del plan estratégico del

Instituto del Corazén de Bucaramanga.
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2. MARCO TEORICO

El marco tedrico sobre el cual se sustentd el presente trabajo de grado se
presenta en el ANEXO 5. En éste, se presenta de manera de tallada los conceptos
utilizados y aplicados, tales como acreditacion en salud, estrategia, planeacién
estratégica, prospectiva estratégica, project strategy, los conceptos de las
herramientas de gestion estratégica para el control, revision y actualizacion de los
objetivos estratégico tales como mapa estratégico y cuadro de Mando Integral
(Balanced Scorecard), y finalmente el marco teorico de las herramientas que
permiten una recordacion y comprension del plan estratégico a todos los grupos
de interés, empleada para la socializacion del plan estratégico. La fundamentacion
tedrica utilizada para el desarrollo del presente trabajo de grado, fue extraida de la
busqueda en libros relacionados con el tema y de las bases de datos SCOPUS y
Harvard.
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3. IDENTIFICACION DE LA EMPRESA

3.1.INFORMACION INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA

Tabla 1. Informacién del Instituto del Corazén de Bucaramanga S.A

Razon Social INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA S.A.

NIT 804.014.839-1
Direccion Carrera 28 # 40-05 Barrio Mejoras Publicas
Departamento | Santander
Ciudad Bucaramanga
Teléfono 6329291

Pagina web www.institutodelcorazon.com

Fuente: Propia

3.2.RESENA HISTORICA

El Instituto del Corazén de Bucaramanga es una entidad privada fundada por un
reconocido grupo de médicos cardiélogos, que vio la necesidad de crear una
institucion especializada en la prevencion, diagnéstico y tratamiento de las
enfermedades cardiovasculares en pacientes adultos y pediatricos, brindando una
nueva alternativa de salud a la region con un servicio personalizado, oportuno e

integral durante las 24 horas del dia.

Con equipos de tecnologia avanzada y la experiencia de su equipo médico,
considerado impulsor de la cardiologia moderna en Santander, el Instituto del
Corazon de Bucaramanga inicio sus actividades asistenciales el 5 de agosto de
2003 en el segundo piso de la Clinica Bucaramanga, y en la actualidad mantiene
una alianza estratégica con las clinicas Materno Infantil San Luis, FOSCAL y
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Chicamocha. Paralelo a estos puntos de atencion, el Instituto del Corazéon de
Bucaramanga amplié su cobertura, haciendo presencia en la ciudad de Bogota,

donde inaugurd su propia sede el 9 de septiembre del 2008’.

3.3.0BJETO SOCIAL DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE
BUCARAMANGA

Es una empresa privada dedicada a la prestacion de servicios médicos en el area
de la salud, incluyendo servicios médicos ambulatorios, consulta externa,
domiciliaria, de urgencias y realizacion de toda clase de actividades médico-
quirurgicas- clinicas- hospitalarias o de ayudas diagnosticas especialmente en el

area de la cardiologia y ciencias cardiovasculares.

3.4.ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La empresa cuenta con una ndémina de 320 colaboradores, de los cuales 166
laboran en la ciudad de Bucaramanga, y los 154 restantes en la ciudad de Bogota.
Como direccién general, se cuenta con la gerencia que trabaja bajo el apoyo y
asesoria constante de la junta directiva. En el ANEXO 6 se presenta el
organigrama, que establece la estructura, jerarquia y relacion existente entre los

distintos procesos del Instituto del Corazén de Bucaramanga.

El ANEXO 7 se presenta el mapa de procesos de la organizacién, el cual, en su
Unidad Funcional Gerencial se encuentra compuesto por los procesos de:
e Direccionamiento y Gerencia

e Gestion del mejoramiento.

7 INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA. Nuestro origen [en linea]. <http://www.institutodelcorazon.
com/nuestro-origen/>
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Asimismo, la Unidad Funcional Misional se compone de los siguientes procesos:

e Unidad Empresarial de Negocios Asistenciales: Consulta Externa, Métodos
Diagnosticos no Invasivos (MDNI), Hemodinamia, Electrofisiologia,
Anestesia y Cirugia Cardiovascular, Unidad de Cuidados Intensivos (UCI),
Hospitalizacion, Falla Cardiaca y Cirugia General.

e Unidad Empresarial de Investigacion y Educaciéon: Centro de Investigacion
y Educacion.

e Soporte Asistencial: Atencion al Usuario, Enfermeria, Gestion de
Medicamentos y Dispositivos Médicos, Radiologia, Laboratorio Clinico,
Psicocardiologia, Auditoria Médica.

Finalmente, la Unidad Funcional de Soporte, se encuentra compuesta por:
e Administrativos: Gestion Humana, Compras, Gerencia de la Informacion,

Mantenimiento e Infraestructura, Comunicaciones.
e Financieros: Contabilidad, Presupuesto, Costos y Tesoreria
e Comerciales: Mercadeo, Facturacion, Atencion al Cliente, Convenios,

Gestion del Cobro, Administracion de la Cartera.

La relacibn de cada uno de los procesos del Instituto del Corazéon de
Bucaramanga, esta encaminada al logro de la Satisfaccion del Cliente de la

empresa.

3.5.MISION

Mision del Instituto del Corazén de Bucaramanga S.A.: “Un compromiso de Vida”

3.6.VISION

Vision del Instituto del Corazén de Bucaramanga S.A.: “En el afio 2018 seremos
una organizacion con centros de excelencia en la prestacion de servicios

integrales de medicina cardiovascular con proyeccién internacional”.
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3.7.VALORES INSTITUCIONALES

Valores del Instituto del Corazon de Bucaramanga S.A.:

e Humanizacién: Actuamos con sensibilidad en el trato hacia los demas,
generando confianza, familiaridad y amabilidad en la atencién de nuestros
pacientes, colaboradores, proveedores y sociedad en general, brindando
bienestar. Procuramos entregar bienestar, apoyo y carifio, con profundo
respeto a la vida

e Respeto: Protegemos la dignidad humana, reconociendo y valorando los
derechos propios y los de los demés, promoviendo el amor y el estima que
debe tener una persona de si misma.

e Solidaridad: Tenemos un modelo de atenciébn humano, verdadero y
solidario para con nuestros pacientes, colaboradores, proveedores y
comunidad en general

e Sostenibilidad
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4. METODOLOGIA.

La metodologia utilizada durante el desarrollo de la practica empresarial, deriva de
la integracion de los planteamientos de diferentes autores consultados, que se
destacan en el tema de estrategia y planeacidn estratégica. Las fases
metodoldgicas del desarrollo de la practica empresarial se resumen en la siguiente

ilustracion:

llustracién 1. Metodologia del Proyecto de Grado

PLAN ESTRATEGICO DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA S.A.

para su elaboracion se hace necesario analizar los seré socializado utilizando la
metodologia de
provienen de dos fuentes: ESTRATOGRAFIA
|
ESTADO DEL ARTE VIGILANCIA TECNOLOGICA COMPETITIVA
de este se obtuvo de este se obtuvo
PRIMEROS FACTORES DE CAMBIO DEL ICB FACTORES DE CAMBIO COMPLEMENTARIOS

T
que fueron

UNIFICADOS Y ATERRIZADOS

|

obteniendo de esta manera

FACTORES DE CAMBIO DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA

| FICTORES DECABODEL ISTIVIODEL CORNDEBLEATAIIG

alos cuales se le aplico

PRIMER TALLER DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA "SELECCION DE FACTORES DE CAMBIO"

obteniendo asi los

FACTORES DE CAMBIO CLAVES DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA

alos cuales se les aplicara

SEGUNDO TALLER DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA "PRECISION DE VARIABLES
ESTRATEGICAS O CLAVES"

obteniendo de esta manera

VARIABLES ESTRATEGICAS DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA

de las cuales se elaboraran los

PROYECTOS SIGUIENDO LA METODOLOGIA DE PROJECT STRATEGY
que seran medidos con los

INDICADORES DEL BALANCED SCORECARD ELABORADOS

|

para controlar la ejecucion del

Fuente: Propia
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4.1.DIAGNOSTICO

4.1.1. Conformacién del Comité Estratégico

Para el desarrollo de la planeacion estratégica del Instituto del Corazén de
Bucaramanga, es preciso conformar el comité estratégico, el cual estara
encargado de la toma de decisiones en cada una de las fases de elaboracion del
plan estratégico. La Resolucion para la conformacion del Comité Estratégico se

presenta en el Anexo 10.

4.1.2. Definicién de los colaboradores claves

Para las fases de elaboracion del plan estratégico donde se necesite la
participacion de los colaboradores, con el fin de tener una vision global de la
opinion de los mismos. Se define que los colaboradores claves son los siguientes
cargos que cuentan con el conocimiento necesario de la organizacion: Director
Médico, Director Financiero, Jefe de Costos y Presupuestos, Jefe de Sistemas
Integrados de Gestion-HSEQ, Jefe de Gestion Humana, Jefe de Comunicaciones,
Jefe de Acreditacion, Jefe de Compras, Jefe de Atencién al Usuario, Jefe de
Métodos Diagnésticos no Invasivos, Jefe de Hemodinamia y Electrofisiologia, Jefe
de Investigacion y Educacion, Asistente de Gerencia, Quimica Farmacéutica,
Auditor Médico, Asesor Médico de Calidad, Asesora Juridica y Asesor de

Acreditacion.

Una vez definido el comité estratégico y el grupo de actores claves, se define que
para diagnosticar y evaluar las necesidades del Instituto del Corazon de
Bucaramanga S.A., que sustentan la elaboracion del plan estratégico de la
organizacion, se realiza la autoevaluacion del cumplimiento de los estandares de
direccionamiento estratégico para la Acreditacion en Salud, de la cual se obtiene
como resultado el Plan de Mejoramiento de los estandares mencionados.

Asimismo, se realiza un analisis estratégico denominado Analisis Organizacional,
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el cual complementa las actividades mencionadas y termina de determinar el

estado actual de la empresa.

La Autoevaluacion de los Estandares de Direccionamiento, establecidos en el
Manual de Acreditacion en Salud, Ambulatorio y Hospitalario, los cuales se
presentan en el ANEXO 1, se realiza con base en los lineamientos establecidos
por el Ministerio de Salud y la Proteccion Social en la Guia Practica de

Preparacion para la Acreditacion en Salud (2007).

El Analisis Organizacional, se realiza con base en la revision del material del curso
denominado Analisis Organizacional de COURSERAS®, una empresa de
emprendimiento social que se asocia con las mejores universidades del mundo y
gue en conjunto imparten clases con profesores de clase mundial, en este caso el
curso estuvo a cargo de la Universidad de Stanford y del profesor Daniel A.
McFarland.

Esta fase de diagndstico se considera el punto de partida de la planeacion
estratégica, donde se realiza la evaluacion de la situacion actual de la
organizacion, con el fin de identificar los elementos clave susceptibles de mejora,
mediante la realizacion de la evaluacion cualitativa y cuantitativa del cumplimiento
de los estandares de direccionamiento, junto con la realizacién del andlisis

organizacional.

4.1.3. Autoevaluacion del Cumplimiento de los Estandares de
Direccionamiento en el Instituto del Corazon de Bucaramanga.

Para realizar la autoevaluacion del estado actual del Instituto del Corazén de

Bucaramanga, respecto al cumplimiento de los estandares de direccionamiento

® COURSERA. ANALISIS ORGANIZACIONAL [en linea]. Disponible en <https://class.coursera.org/organalysis-
2012-001/wiki/view?page=courseoverview>
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establecidos en el Manual de Acreditacion en Salud, Ambulatorio y Hospitalario,
adoptado por la Resolucion 123 de 2012 del Ministerio de Salud y Proteccién
Social, se elaboré un formato de recoleccion de informacion, el cual contiene los
estandares con sus respectivos criterios, la identificacion y descripcion de
fortalezas de la empresa con su respectivo listado de documentos de soportes,
junto con la definiciébn de las oportunidades de mejoramiento que se identifiquen
con la revision (Ver ANEXO 3) y la escala de calificacién del Sistema Unico de
Acreditacion (Ver ANEXO 4), suministrados por el Ministerio de Salud y la
Proteccion Social en la Guia Practica de Preparacion para la Acreditacion en
Salud (2007).

4.1.3.1. Diagnéstico o evaluacion cualitativa del cumplimiento de
los Estandares de Direccionamiento

Con base en el formato de recoleccion de informacion, se procedié a diagnosticar
la situacion actual de la empresa con una revision de todos los documentos
soportes del direccionamiento estratégico del Instituto del Corazén de
Bucaramanga desde el afio 2006 hasta la fecha, de igual manera, se revisaron
todos los procesos del Instituto del Corazon de Bucaramanga, para identificar las
fortalezas de la empresa que también servian como insumo para el diagndstico y
gue no reposaban en los documentos de direccionamiento existentes en la
companfia. Realizada la revisidn, se redactaron las fortalezas de direccionamiento
de la empresa, asi como las oportunidades de mejora identificadas en este
proceso. Posteriormente, se realizaron reuniones con la gerencia, el tutor del
presente trabajo de grado y el asesor externo de calidad para obtener sus
perspectivas debido a la experiencia, conocimiento del tema y de la empresa para

complementar el diagndstico realizado.
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4.1.3.2. Evaluacion cuantitativa del cumplimiento de los
Estandares de Direccionamiento

La Acreditacion en Salud se basa en un modelo evaluativo del Sistema Unico de

Acreditacion (SUA), donde cada estandar tiene una escala de evaluacion con las

siguientes dimensiones a evaluar:

ENFOQUE: Se refiere a las directrices, métodos y procesos que la
institucion utiliza para ejecutar y lograr el propoésito solicitado en cada tema
o variable que se va a evaluar.

IMPLEMENTACION: Se refiere a la aplicacion del enfoque, a su alcance y
extension dentro de la institucion.

RESULTADOS: Se refiere a los logros y efectos de la aplicacion de los

enfoques.

Cada dimensién cuenta con determinadas variables:

VARIABLES DEL ENFOQUE:

SISTEMATICIDAD: Grado en que el enfoque es definido y aplicado de
manera organizada.

AMPLITUD: Grado en que el enfoque esta presente y orienta las diferentes
areas de la organizacion o distintos puntos del estandar.

PROACTIVIDAD: Grado en que el enfoque es preventivo y se adelanta a la
ocurrencia del problema de calidad.

CICLO DE EVALUACION Y MEJORAMIENTO: Forma en que se evalla el

enfoque y su asimilacion.

VARIABLES DE LA IMPLEMENTACION.

DESPLIEGUE EN LA INSTITUCION: Grado en que se ha implementado el

enfoque y es consistente en las distintas areas de la organizacion.
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e DESPLIEGUE HACIA EL USUARIO: Grado en que se ha implementado el
enfoque y es percibido por los clientes internos y/o externos, segun la

naturaleza y proposito del estandar.

VARIABLES DEL RESULTADO.:

e PERTINENCIA: Grado en que los resultados referidos se relacionan con el
area teméatica correspondiente al estdndar evaluado y alcanzan los
objetivos y metas propuestas.

e CONSISTENCIA:Relacion de los resultados como producto de la
implementacion del enfoque.

e AVANCE DE LA MEDICION: Grado en que la medicién responde a una
practica sistematica de la organizacion en un periodo de tiempo que le
permita su consolidacion y existen indicadores definidos para la medicion
del area tematica correspondiente al estandar evaluado, calidad y
pertinencia de los mismos.

e TENDENCIA: Desempefio de los indicadores en el tiempo. Puede ser
positiva cuando los datos muestran una mejoria general a lo largo del
tiempo.

e COMPARACION: Grado en que los resultados son comparados con

referentes nacionales e internacionales y la calidad de los mismos.

Para realizar la evaluacion cuantitativa del estado actual del Instituto del Corazon
de Bucaramanga S.A. se realiz6 la calificacion de cada uno de los estandares de
direccionamiento en la que cinco es la maxima puntuacién obtenida y uno la
menor para cada uno de los 13 estandares, mediante la escala de calificacion del
Sistema Unico de Acreditacion (ver ANEXO 4) por parte de cada uno de los
colaboradores claves de la empresa, en una reunién encabezada por la gerencia
de la empresa, en la que inicialmente se dio a conocer la evaluacion cualitativa del
cumplimiento de los estandares de direccionamiento. Posteriormente, las

calificaciones obtenidas se consolidaron por medio de una ponderacion.
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4.1.4. Plan De Mejoramiento de los Estandares de Direccionamiento
del Instituto del Corazén de Bucaramanga.

Para elaborar el plan de mejoramiento con base en las oportunidades de mejora
identificadas en la autoevaluacion de los estandares de direccionamiento, se
aplicé la metodologia establecida en el Manual para la Elaboracion de Planes de
Mejoramiento en Acreditacién proporcionado por el Ministerio de Salud y la
Proteccion Social. Los pasos a seguir son los siguientes:

4.1.4.1. Priorizar las oportunidades de mejoramiento.

La priorizacion de las oportunidades de mejoramiento fue realizada por las autoras
del proyecto con la gerencia y el tutor del proyecto de grado; y para su realizacion
se tuvo como guia el manual para la Elaboracién de Planes de Mejoramiento en

Acreditacion, el cual indica las siguientes actividades para esta fase”®:

Las oportunidades de mejoramiento se deben priorizar por variables de alto riesgo,
alto volumen y alto costo, las cuales se aplican asi:

e Riesgo: Riesgo al que se expone el usuario y/o la institucion, y/o los
clientes internos, si no se lleva acabo el mejoramiento.
e Costo: Posible impacto econémico de no realizar el mejoramiento.

e Volumen: Alcance del mejoramiento o cobertura (Beneficio).

Cada variable se califica de 1 a 5, siendo 1 el menor valor y 5 el maximo valor. Las
oportunidades de mejora a priorizar son las encontradas durante el diagndstico
cuantitativo y cualitativo de los estandares de direccionamiento, a través de la
autoevaluacion de los mismos. Se sugiere utilizar la siguiente tabla de priorizacion
entregada por el Ministerio de la Salud y la Proteccion Social para la realizacién de

esta fase:

° MINISTERIO DE LA SALUD Y PROTECCION SOCIAL. Manual para la elaboracidn de planes de mejoramiento
en acreditacion.
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Tabla 2. Criterios de Priorizacion
Criterios de Priorizacion
Riesgo Costo Volumen
« Califigue como 1 o 2 cuando la |« Califique como 1 0 2 si al |+ Califique como 1 o 2 si la
institucién, el usuario y/o los|no realizarse el | ejecucion del mejoramiento no

clientes internos no corren | mejoramiento no se afectan | tendria una cobertura o alcance
ningln riesgo o existe un riesgo | 0 se afectan levemente las | amplio en la institucion o en los
leve si no se efectla la accion |finanzas y la imagen de la |usuarios internos o externos o
de mejoramiento. institucion. el impacto es leve.

e Califigue como 3 si la
ejecucion de la accién de
mejoramiento  tendria  una
cobertura o alcance medio en
la institucién o en los usuarios
internos o externos.

e Califique como 3 cuando la |+ Califique como 3 si al no
institucién, el usuario y/o los |realizarse el mejoramiento
clientes internos corren un riesgo | se afectan moderadamente
medio si no se efectla la accion | las finanzas y la imagen de
de mejoramiento la institucién.

« Califigue como 4 o 5 cuando la
institucién, el usuario y/o los |« Califique como 4 o 5 si al
clientes internos corren un riesgo | no realizarse el
alto o se puede presentar un|mejoramiento se afectan
evento adverso o incidente si no | notablemente las finanzas y
se efectta la accion de |laimagen de la institucién.

mejoramiento.

Fuente: Manual para la elaboracién de planes de mejoramiento en acreditacion.

« Califigue como 4 o0 5 si la
ejecucion de la accién de
mejoramiento tendria una
cobertura o alcance amplio en
la institucion o en los usuarios
internos o externos.

Cada oportunidad de mejora debe priorizarse aplicandole las variables de riesgo,

costo y volumen asi:

Tabla 3. Ejemplo de aplicacion de variables de riesgo, costo y volumen a las
oportunidades de mejora

PRIORIZACION
Riesgo | Costo | Volumen | Total

Mo. ([ESTANDAR CALIDAD ESPERADA | OPORTUNIDAD DE MEJORA

14, {181 El cuidado v tratamienta|Fortalecer las guias clinicas
s0n consistentes con los|con clasificacidn de evidencia
estandares de practica basados|y realizarlas de manera

en la mejar evidencia disponible. |interdisciplinarias
Estandarizar la forma de
realizacian de las auditorias
de adherecia a guias y el flujo 5 5 5 125
de cormunicacian de los
resultados

Realizar sistematicamente
evalaucidn del conocimiento
de las guias asi como de
adherencia v cerrar el ciclo 5 5 5 125
con la firma de planes de
mejoramiento individual junto
con el lider del procesa

Fuente: Manual para la elaboracién de planes de mejoramiento en acreditacion.

145. {1483 El cuidado v tratamiento
=0n consistentes con los
gstandares de practica basados
en la mejor evidencia dispanible.

15, {183 El cuidado v tratamiento
san consistentes can los
estandares de practica basados
en la mejor evidencia dispaonihle.
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4.1.4.2. Elegirlas oportunidades de mejora que seran priorizadas.

De la puntuacion obtenida por cada una de las oportunidades de mejora se eligen

las que seran priorizadas, que segun el manual para la Elaboracion de Planes de

Mejoramiento en Acreditacion:

Para cada grupo de estdndares se deben priorizar las oportunidades de
mejoramiento con las mas altas calificaciones. La calificacion mas alta es
125, pero en general se considerarian de mejoramiento critico las
oportunidades de mejora con calificaciones superiores a 70 puntos. Sin
embargo éste numero no se debe tomar como el nimero magico. Es
simplemente una guia. La directriz es escoger las mas altas calificaciones,
no solo las que obtuvieron 125 puntos. Otra guia que podemos dar es que
para grupos de estandares de mas de 50 estandares, se podrian escoger
las primeras 20 oportunidades de mejora con mas altas calificaciones, para
grupos de estandares de mas de 20 estandares, se podrian escoger las
primeras 12 oportunidades de mejora con mas altas calificaciones y para
grupos de estandares de menos de 20 estandares, se podrian escoger las
primeras 8 oportunidades de mejora con mas altas calificaciones. Sin

embargo siempre debe primar el sentido comun vy la criticidad evaluada®.

Por lo tanto, las oportunidades de mejoramiento que fueron priorizadas con la

calificacién, son las Unicas que se llevaran al plan de mejoramiento; las demas

esperaran a ser intervenidas debido a que no son criticas para la empresa.

4.1.4.3. Elaborar el Plan de Mejoramiento de los Estandares de
Direccionamiento

Segun el Manual para la Elaboracion de Planes de Mejoramiento en Acreditacion:

“Para cada grupo de estandares se realiza un formato de plan de mejoramiento

Ybid., p7
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para sus oportunidades de mejoramiento priorizadas (es decir, una hoja de Excel

para cada grupo de estandares)”.

En el Anexo 8, se presenta el formato de plan de mejoramiento propuesto por el
Ministerio de la Proteccion social, asi como la descripcion de cada uno de sus
componentes; a grandes rasgos, tal formato debe contener el nombre de la IPS, el
grupo de estandares de acreditacion al que corresponde el plan de mejoramiento,
el lider del estAdndar de Direccionamiento, los estandares que corresponden a las
oportunidades de mejora priorizadas, la calificacion de la priorizacién por riesgo,
costo, volumen y el total, definicion de la accién o acciones de mejoramiento para
hacer realidad la mejora identificada, las barreras de mejoramiento de la empresa,
el proceso responsable de cada accion de mejora, la persona responsable de
cada accion de mejora, el tiempo de duracién del plan de mejoramiento, la fecha
de elaboracién del plan de mejoramiento, la duracion de cada accion de mejora, el
costo en que incurre la organizacion para realizar cada accion de mejora y el

estado de cumplimiento de cada accion de mejora.

4.1.5. Analisis Organizacional del Instituto del Corazén de
Bucaramanga

Inicialmente se revisé el material del curso denominado Analisis Organizacional®?,
el cual se encuentra disponible en la plataforma virtual de COURSERA, el
resultado de esta revision forma parte del marco tedrico de esta fase de
diagnéstico, que se presenta en el Anexo 5. Este curso sobre andlisis
organizacional, a grandes rasgos trata las teoriasorganizacionales: Cultura
Organizacional, Aprendizaje Organizacional, Toma de Decisiones, Teoria de
Dependencia de Recursos, Redes de la Organizacion, Teoria Institucional y
Ecologia Organizacional, las cualesdestacanciertas caracteristicas dela estructura

de unaorganizaciény su entorno, proporcionandouna lente parainterpretarnuevas

“bid., p 8
> COURSERA.Op. Cit.
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situaciones organizacionalesy desarrollar un sentidodecomo los

comportamientosindividuales y grupalesse organizan.

Para la recopilacion de la informacion se realizaron dos talleres, uno en la ciudad
de Bucaramanga y otro en la ciudad de Bogota, con los colaboradores claves de la
organizaciéon, en los cuales se estudiaron sistematicamente las teorias
organizacionales que destacan las caracteristicas de la estructura de una
organizacion y su entorno, esta recoleccion de informacion se realizé6 mediante el
diligenciamiento de unos formatos disefiados por las autoras del proyecto,
basados en el material disponible en el curso de Andlisis Organizacional, para
cada una de las teorias organizacionales, de los cuales se presenta un modelo en

el Anexo 9.

4.2. FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO

La fase de formulacion del Plan Estratégico estd compuesta por las etapas de
Prospectiva Estratégica para la definicion de las variables estratégicas del Instituto
del Corazén de Bucaramanga y la etapa de Project Strategy, para orientar las
variables estratégicas de la empresa con un enfoque de proyectos que faciliten su

implementacion y control.

4.2.1. Prospectiva Estratégica

Para las empresas, usar la metodologia de la prospectiva no es un acto de
filantropia de las mismas, es una reflexiéon y analisis que intenta aclarar la manera
como deben actuar las organizaciones, especialmente todo aquello que tiene
relacion con su caracter estratégico. Cada una de las fases de la metodologia de

prospectiva estratégica estuvieron basadas y en cierta medida extraidas del
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documento “Dos modelos de la escuela voluntarista de prospectiva estratégica”
del Profesor Francisco Mojica®®.

4.2.1.1. Antecedentes

Es necesario tener claridad hacia donde va el tema que se esta analizando en el
proyecto. Esta informacion proviene de dos fuentes de exploracion: secundarias y
primarias. Donde la informacion proveniente de fuentes secundarias se puede
llamar el “Estado del Arte” y la “Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva”,
a su vez las fuentes primarias son las personas que intervienen en la vida de la
organizacion, directa o indirectamente. Supuestamente son los conocedores del

temay, por esta razén, los denominados “expertos”.

42.1.1.1. Estado del Arte

En esta fase se estudia la situacion actual de la organizacion, a saber: su
comportamiento econoémico, social, cultural, politico y ambiental. Se pregunta
coémo es hoy la organizacién y también como era en el pasado, por lo tanto, se
acude a la vision presente y a la retrospectiva. Esta informacién no es solamente
cualitativa sino se trata de lograr mediciones e indicadores de los fendmenos, es
decir, interesa obtener cifras que puedan respaldar las condiciones actuales e

histéricas de la organizacion.

4.2.1.1.2. Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva

Esta es una condicién previa al estudio prospectivo, consiste en reconocer las
tendencias mundiales en el tema que se esta estudiando, especialmente las
tendencias tecnoldgicas, e igualmente las mejores practicas mundiales. La
Vigilancia Tecnolégica e Inteligencia Competitiva posee una metodologia propia y
se lleva a cabo sirviéndose de “buscadores de datos” especializados.

BIVIOJICA, Francisco José. DOS MODELOS DE LA ESCUELA VOLUNTARISTA DE PROSPECTIVA
ESTRATEGICA.[en linea].Disponible en<http://www.franciscomojica.com/articulos/modprosp.pdf>
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Para desarrollar esta fase se realizé una busqueda de las tendencias mundiales
en Planeacion Estratégica, en las bases de datos especializadas “SCOPUS” y
“Harvard Business Publishing”. Para esto, se realiz6 la revision de la literatura
cuyo resultado es la narrativa bibliografica, a través de la cual se obtuvieron las
variables estratégicas de la vigilancia tecnoldgica, que corresponden a los factores
de cambio complementarios a los encontrados en el estado del arte.

4.2.1.2. Factores de Cambio del ICB

Para la identificacion de los factores de cambio del Instituto del Corazén de
Bucaramanga, se tomé como insumo los analisis provenientes del estado del arte
y de la vigilancia tecnoldgica. Del estado del arte se obtuvieron los primeros
factores de cambio, y de la Vigilancia Tecnolbégica se obtuvieron los factores de
cambio complementarios, en este punto se reviso que los factores encontrados no
se traslaparan, para definir finalmente los posibles factores de cambio de la

empresa.

Posteriormente se realiz6 una reunién con la gerencia de la empresa, con el
objetivo de aterrizar, contextualizar y alinear completamente los factores
identificados, con las necesidades de la empresa, los requerimientos de la
acreditacion en salud, las oportunidades de mejora y fortalezas encontradas, y las
tendencias mundiales en direccionamiento y planeacion estratégica, con esta
actividad se obtuvieron los factores de cambio del Instituto del Corazéon de

Bucaramanga.

Asimismo, a los factores de cambio definidos para el Instituto del Corazén de
Bucaramanga, les fue elaborada una definicion precisa para cada uno de ellos,
permitiendo un consenso en su comprension, y facilitar asi, el analisis y seleccion

de los mismos en la realizacion del primer taller de prospectiva estratégica.
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4.2.1.3. Talleres de Prospectiva Estratégica

Se usan para identificar las variables estratégicas o clave del Instituto del Corazén
de Bucaramanga, para su consecucion se realizan dos talleres de prospectiva
estratégica denominados: “Seleccion de Factores De Cambio” y “Precision de
Variables Estratégicas o Clave”. La realizacion de los talleres se sustenta en los
planteamientos de Michel Godet y Philippe Durance, en su cuaderno No. 20 de la
Caja de Herramientas de la Prospectiva Estratégica, en el cual definen que los
talleres de prospectiva estratégica tienen como objetivo: “Iniciar y simular en grupo
el conjunto del proceso prospectivo y estratégico. Con esta ocasion, los
participantes se familiarizan con los Utiles de la prospectiva estratégica para
identificar y jerarquizar en comuan los principales retos de futuro, las principales
ideas recibidas y localizar pistas para la accion frente a estos retos e ideas”*. De
igual manera, para Michel Godet, el término taller, se utiliza para: “designar

sesiones organizadas de reflexion colectiva”®.

En cada uno de los talleres se aplicaron unas herramientas de analisis prospectivo
y estratégico que permitieron crear un lenguaje comun entre los participantes de

los respectivos talleres realizados.

4.2.1.3.1. Primer Taller de Prospectiva Estratégica: Seleccion
de Factores de Cambio

El objetivo del primer taller de prospectiva estratégica es realizar la seleccion de
los factores de cambio claves del Instituto del Corazén de Bucaramanga, los
cuales son fendmenos de los que no se tiene certeza respecto a su evolucion.

Para desarrollar el taller de Identificacién de Factores de Cambio, en el Instituto

'* GODET, Michel. DURANCE, Philippe. LA CAJA DE HERRAMIENTAS DE LA PROSPECTIVA ESTRATEGICA.
Problemas y métodos. Cuaderno No. 20. Segunda Edicidn. Francia. Laboratoire d'Investigation Prospective
et Stratégique, 2007. p 50.

“Ibid., p. 50.
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del Coraz6bn de Bucaramanga, se emple6é la herramienta llamada Matriz del
cambio de Michel Godet “la cual tiene como objetivo identificar los factores de
cambio, o cambios criticos, a través de un simple sistema que permite que todos
puedan ver los cinco o diez cambios principales y futuras apuestas entre todos

factores enumerados al principio”*.

En el Instituto del Corazon de Bucaramanga, el taller de seleccion de los factores
de cambio fue realizado por los colaboradores claves de los procesos
administrativos y asistenciales de las sedes Bucaramanga y Bogota de la
organizacion, programado en dos sesiones diferentes para cada una de las sedes.
Para la realizacion del taller, se tom6é como insumo los factores de cambio
identificados para el Instituto del Corazon de Bucaramanga. Al iniciar el taller, se
contextualiz6 a los colaboradores sobre la importancia de la prospectiva
estratégica para la planeacion estratégica de la institucion, se presentd una
descripcion de cada uno de los factores de cambio encontrados y las actividades

que ellos realizaran durante el desarrollo del mismo.

Los asistentes al taller conformaron grupos que fueron distribuidos en las salas en
las cuales se desarrollaron las actividades, a los integrantes de los grupos
formados les fue entregado el material a utilizar para el desarrollo del taller.
Posteriormente, los grupos evaluaron los factores de cambio utilizando la matriz
de cambio de Michel Godet, clasificAndolos por la importancia y control que la
empresa tiene sobre los factores, asimismo, justificaron la ubicacion de los
factores en cada una de las zonas seleccionadas. Para esta actividad, se
establecio que la eleccién debia realizarse por consenso, en dado caso, que los
miembros del equipo no llegaran a un acuerdo, la decision se debia tomar por

democracia.

te GODET, Michel. CREATING FUTURES: Scenario Planning as a Strategic Management Tool. 1 ed. Francia:
Editorial Econédmica Ltd, 2006. P140 - 141. ISBN 2-7178-5244-1
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Una vez realizados los talleres en cada una de las sedes, los resultados fueron
unificados para obtener los factores de cambio claves del Instituto del Corazon de

Bucaramanga.

4.2.1.3.2. Segundo Taller de Prospectiva Estratégica:
Precision de Variables Estratégicas O Clave

No todos los factores de cambio encontrados en la fase anterior son los méas
relevantes, sino unos pocos que seran llamados variables estratégicas o variables
clave. Para la identificacion de las variables estratégicas o clave en el presente
proyecto de grado, se realizO un *“analisis estructural prospectivo”, con la

herramienta que Michel Godet disefié con el nombre de “Mic Mac”.

Al iniciar el taller, se contextualiz6 a los asistentes sobre la importancia de la
prospectiva estratégica para la planeacion estratégica de la institucion, se
presentd una descripcion de cada uno de los factores de cambio claves y las

actividades que ellos realizarian durante el desarrollo del mismo.

El analisis estructural prospectivo para la precision de las variables estratégicas
en el Instituto del Corazén de Bucaramanga, fue realizado por el comité
estratégico (Junta Directiva y Gerencia). Para su desarrollo se tomdé como insumo
los factores de cambio claves escogidos en el primer taller de prospectiva
estratégica, los cuales fueron consolidados en la Matriz de Impactos Cruzados,
con la cual el comité estratégico evalué la influencia que cada uno de los factores
ubicados en las filas, ejercia sobre los factores de las columnas; asimismo, se
determiné que la eleccion debe realizarse por consenso, en dado caso, que los
miembros del equipo no lleguen a un acuerdo, la decision se debia tomar por

democracia.

Una vez el comité estratégico completd la Matriz de Impactos Cruzados, esta fue

introducida al Software MicMac®, que basado en el andlisis estructural identificd
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las variables clave o variables esenciales para la evolucién de la planeacion

estratégica de la empresa.

Finalmente, se envio a los miembros del comité estratégico un informe con los
resultados obtenidos de la introduccién de la Matriz de Impactos Cruzados al
Software MicMac®, y las variables estratégicas identificadas a través de esta

metodologia para el Instituto del Corazon de Bucaramanga.

4.2.2. Project Strategy

4.2.2.1. Definicion de los proyectos

A partir de las variables estratégicas seleccionadas para el Instituto del Corazon
de Bucaramanga, fueron definidos con la gerencia de la empresa, los proyectos
claves que conforman el plan estratégico del Instituto del Corazén de
Bucaramanga. Asimismo, la gerencia del Instituto del Corazén de Bucaramanga
asigno responsables a cada uno de los proyectos establecidos, para contar con su
apoyo en las siguientes fases de la elaboracion del plan estratégico de la

empresa.

4.2.2.2. Definicion de las actividades estratégicas por proyecto

Una vez definidos los proyectos que conforman el Plan Estratégico del Instituto del
Corazon de Bucaramanga, se realizd una reunidbn con la gerencia y los
responsables de los proyectos, para definir las expectativas que tenian con cada
proyecto y las actividades que concebian para cada uno de los proyectos

definidos.

Posteriormente, se realizd una profundizaciéon tedrica en la literatura, que diera
sustento a las actividades estratégicas que se desarrollaran en cada uno de los
proyectos antes mencionados, para esto, se efectudé una busqueda en el Sistema

de Consulta de Bases de Datos Bibliograficas de la biblioteca de la Universidad
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Industrial de Santander, usando las siguientes palabras claves: *“cultura
organizacional”, “gestion del conocimiento”, “redes”, “estructura de red”, “estrategia
de crecimiento”, “crecimiento institucional”, entre otras. Asi mismo, se integraron
los articulos relacionados con los temas de los proyectos definidos, encontrados
en la busqueda realizada para la Vigilancia Tecnoldgica en las bases de datos
SCOPUS y Harvard Business Publishing, se realiz6 una busqueda en Google
Académico con las mismas palabras claves utilizadas anteriormente, para obtener
articulos y proyectos de grado relacionados con los temas buscados, y finalmente
se consultd si existian marcos legales que respaldaran estas actividades
estratégicas.

Una vez se obtuvieron los resultados de la profundizacion tedrica que validaba las
actividades estratégicas de cada uno de los proyectos, se realiz6 de nuevo una
reunion con la gerencia y los responsables de los proyectos para la aprobacion de
las actividades y proceder a definir las acciones especificas por actividad

estratégica.

4.2.2.3. Definicion de acciones especificas por actividad
estratégica

Con base en las actividades estratégicas para cada proyecto, se definieron
acciones especificas que las apoyaran en la correcta implementacion de los
proyectos, estas actividades fueron consolidadas en una matriz que contiene los
componentes “por qué”, “qué” y “como” de la metodologia de Project Strategy'’.
Las propuestas de acciones especificas por actividad estratégica fueron
presentadas a los responsables de cada proyecto, los cuales aportaron sus

opiniones y aprobaron las acciones identificadas en esta etapa.

v PATANAKUL, Peeraslt. SHENHAR, Aaron. WHAT PROJECT STRATEGY REALLY IS: The fundamental building
block in Strategic Project Management En: Project Management Journal Vol 43 No. 1 (2012); p 4-20
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4.3.CONSTRUCCION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BALANCED
SCORECARD)

Para la estructuracion y definicion del cuadro de mando integral se siguieron los

siguientes pasos:
4.3.1. Revision de la Misién y Vision del ICB

El primer paso comenzd con una revisidon del planteamiento de los elementos
estratégicos; mision “Un compromiso de vida”, visiéon “En el afio 2018 seremos
una organizacion con centros de excelencia en la presentacion de servicios
integrales de medicina cardiovascular con proyeccion internacional”,
politicas y valores institucionales “Humanizacion, Respeto, Solidaridad y
Sostenibilidad”, que son las directrices de las operaciones a traves del tiempo,

ya que de ellas se desprende el Cuadro de Mando Integral.

4.3.2. Definir las perspectivas y objetivos estratégicos

Los elementos estratégicos revisados en la fase anterior, se descomponen en
objetivos estratégicos, que son los blogues de construcciébn béasicos de la
estrategia y definen la intencidn estratégica de la organizacion. Los objetivos se
inician primero y se categorizan en el nivel estratégico, clasificados por
perspectiva y vinculandolos en relaciones de causa-efecto para cada tema
estratégico; mas tarde se fusionaron para producir un conjunto de objetivos

estratégicos para el Instituto del Corazon de Bucaramanga.

4.3.3. Elaborar el mapa estratégico

Con la aplicacion del modelo de las cuatro perspectivas para describir la estrategia
de creacion de valor de una organizacion, se proporciona un lenguaje que los
directivos pueden usar para discutir la direccion y las prioridades de la empresa.

Pueden ver a sus indicadores estratégicos no como indicadores de desempefio en
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cuatro perspectivas independientes, sino como una serie de relaciones de causay
efecto entre los objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas del Cuadro de
Mando Integral, facilitandose una representacion general de estas relaciones que

se denomina mapa estratégico.

4.3.4. Configuracién de los indicadores

Se desarrollaron las medidas de desempefio para cada uno de los objetivos
estratégicos del Instituto del Corazén de Bucaramanga. Se tuvo en cuenta que el
indicador logré medir el avance del objetivo hacia una meta y se analizé la
disponibilidad y el costo que genera en el tiempo la recoleccion de la informacion

necesaria para los registros.

Posterior al disefio de las formulas de los indicadores, se incluyeron datos de
identificacion e informacion como: Nombre del indicador, propdsito o justificacion,
unidad de medida, fuente de datos y area responsable, en la hoja de vida de los
indicadores. Se genero¢ y disefi6 las hojas de vida para cada indicador que va a
medir los objetivos de Cuadro de Mando Integral, siguiendo el modelo del
Software SVE Balanced Scorecard de PENSEMOS S.A, para lograr la
configuracion y documentacion de estos. Asimismo, una parte importante del
Cuadro de Mando Integral es el planteamiento de metas, por lo cual, para cada
indicador estratégico que se pretende monitorear, se diseflaron metas

cuantitativas.

4.3.5. Asignacion del Peso Relativo a los Objetivos Estratégicos y a
las Perspectivas del Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard)

Para asignar el peso relativo a los objetivos estratégico y a las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral del Instituto del Corazén de Bucaramanga, se empleo el

método de ponderacion de objetivos descrito en el marco tedrico para repartir el
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100% del peso en los objetivos estratégicos del Instituto del Corazén de

Bucaramanga.

e Paso 1: Identificacion de objetivos
Se elabor6 una lista de los objetivos estratégicos, de forma vertical y horizontal, en
una matriz de doble entrada, teniendo presente rellenar la diagonal con ceros,
debido a que un objetivo no tiene relacion consigo mismo.

e Paso 2: Calificacion de objetivos
Se calificé la relacion entre objetivos segun el nivel de importancia para la alta
direccién. La calificacion fue realizada con la gerencia del Instituto del Corazén de
Bucaramanga, definiendo cual de todos los objetivos es mas importante, igual de
importante y menos importante.

e Paso 3: Totalizar y determinar el peso de cada objetivo
Finalmente, se sumé horizontalmente para luego totalizar y determinar el
porcentaje de cada uno de los objetivos estratégicos.

e Paso 4: Ponderacion de las perspectivas del BSC
Una vez se obtuvo el peso de cada uno de los objetivos estratégicos, estos fueron
agrupados por perspectivas, y se sumo el valor de cada uno de estos dentro la
perspectiva estratégica correspondiente, para obtener el peso de la perspectiva en

el Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard).

4.3.6. Afinar y dar prioridad a las iniciativas estratégicas:

La organizacion debe adoptar un conjunto de planes de accion que permita
alcanzar las metas de todos los indicadores que se denominan iniciativas
estratégicas, las cuales crean resultados, de ahi que la ejecucion de la estrategia
se haga a través de la ejecucion de las iniciativas definidas. Estas iniciativas
deben estar alineadas con los temas estratégicos y deben verse como un conjunto

integrado de inversiones, en lugar de como un grupo de proyectos aislados.
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4.3.7. Medicion de Los Indicadores Estratégicos Del Balanced
Scorecard

Los indicadores del Cuadro de Mando Integralfueron medidos con el software SVE
Balanced Scorecard de PENSEMOS S.A., adquirido por la empresa, para que el
Instituto del Corazén de Bucaramanga S.A. tenga la base para realizar el futuro

seguimiento de los mismos.

4.4.PROGRAMA DE SOCIALIZACION DEL PLAN ESTRATEGICO DEL ICB

En esta Ultima etapa se desarroll6 un programa de socializacion del Plan
Estratégico del Instituto del Corazén de Bucaramanga, basados en la metodologia
de estratografia, que permitirA comunicar la estrategia en todas direcciones y
relacionar la misma, dandola a conocer a todo el personal bajo un proceso de
divulgacion en Cascada, que radica en que la divulgacion de la informacion va de

los niveles superiores hacia abajo.

Segun Cummings y Angwin®®, la estratografia se puede definir como abstracciones
pictoricas que describen las caracteristicas unicas de las estrategias a representar
y las relaciones existentes entre ellas. Por lo tanto, un enfoque grafico para la
socializacion de la estrategia “ estratografia” puede permitir a los administradores
y gerentes mejorar la conceptualizacién y comunicacion de la estrategia, debido a
que los graficos pueden ser un mecanismo de comunicacion de gran alcance y

ayuda al pensamiento estratégico.

Por lo tanto, se disefi6 un modelo grafico, cbmodo en su comunicaciéon y que
facilitd el entendimiento del Plan Estratégico a todos los colaboradores del Instituto

del Corazon de Bucaramanga. La representacion grafica disefiada se encuentra

18CUMMINGS, Stephen. ANGWIN, Duncan. Stratography: The Art of Conceptualizing and Communicating
Strategy. En: Business Horizons Vol 54 No. 5 (2011); p 435-446

62



Corazon

Uht compromiso de Vida

basada en siete principios del modelo de estratografia: atraer y centrar la atencion;
difundir la mirada por el gréfico; buscar conexiones y facilitar a la mirada la
relacion entre los niveles micro y macro, mimesis (conducir el ojo a su direccion

natural), sinestesia (multimodal) y nemotecnia (facil recordacion).

Con la divulgacién del plan estratégico se buscara una vision compartida, unificar
esfuerzos, aumentar los niveles de responsabilidad y facilitar la monitoreo de la
estratégica. Asimismo, se pretende un correcto conocimiento, una facil
comunicacién y una mayor comprension del Plan Estratégico del Instituto del

Corazoén de Bucaramanga.

El modelo gréfico disefiado para la comunicacion del Plan Estratégico del Instituto
del Coraz6n de Bucaramanga, fue socializado a través de presentaciones, uso de
los medios de comunicacion internos y externos con los cuales cuenta la empresa
como Spark, Moodle, Clinic Online, el voz a voz, folletos, afiches y otros eventos
especiales para lograr una vision empresarial compartida por todos los miembros

de la organizacion.

La comunicacion logrard que todos los colaboradores identifiguen su
responsabilidad en la ejecucién del plan, al igual que se comprometan con él.
Pues como Juan Morales menciona en el articulo Estrategia y planificacion
estratégica en tiempos de incertidumbre: “...la comunicacion adquiere un
extraordinario valor como practicamente Unica herramienta de vinculacion de la
organizacion con la estrategia y como una magnifica ocasién para mejorar la
motivacién de unos equipos que mas que nunca necesitan tener la seguridad, de
que quien los dirige, tiene claro cual es el rumbo que deben seguir y el papel que

les tiene reservado en esta singladura”®®.

9 MORALES, Juan. ESTRATEGIA Y PLANIFICACION ESTRATEGICA: en tiempos de incertidumbre. En:
Harvard Deusto Business Review. Referencia N.O 3540.
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5. DIAGNOSTICO

5.1. CONFORMACION DEL COMITE ESTRATEGICO

Mediante la Resolucion N° 20 del Instituto del Coraz6n de Bucaramanga, se
conforma el Comité Estratégico que esta conformado con la Junta Directiva y
Gerencia, para el adecuado desarrollo de la planeacion estratégica. La resolucion
en la cual se también se describen las funciones del comité estratégico, se
presenta en el ANEXO 10.

5.2. AUTOEVALUACION DE LOS ESTANDARES DE DIRECCIONAMIENTO

5.2.1. Diagnostico o evaluacion cualitativa del cumplimiento de los
Estandares de Direccionamiento

De acuerdo a la metodologia, el Instituto del Corazén de Bucaramanga cuenta con
un formato de recoleccion de informacion, el cual contiene los estdndares con sus
respectivos criterios, asi como la evaluacion cualitativa que consta de la
identificacion y descripcion de fortalezas de la empresa y la elaboracién de las
oportunidades de mejoramiento identificadas con la revisiéon. Asimismo, se incluyé
un item llamado Soporte de las Fortalezas, para darle una mayor veracidad a la
informacion encontrada. Este formato se presenta en el ANEXO 3 del presente

documento.

Una vez se elaborado el formato, se procedio a diagnosticar la situacion actual de
la empresa con una revision de todos los documentos soportes del
direccionamiento estratégico del Instituto del Corazon de Bucaramanga desde el
afo 2006, de igual forma, se revisaron todos los procesos del Instituto del Corazén
de Bucaramanga, para identificar las fortalezas de la empresa que también
servian como insumo para el diagnostico y que no reposaban en los documentos
de direccionamiento existentes en la compafia. Realizada la revision, se

redactaron las fortalezas de direccionamiento de la empresa, asi como las
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oportunidades de mejora identificadas en este proceso. Posteriormente, se
realizaron reuniones con la gerencia, el coordinador HSEQ y el asesor externo,
para obtener sus perspectivas debido a la experiencia, conocimiento del temay de

la empresa, asi complementar el diagnostico realizado.

El resultado del diagndstico o evaluacion cualitativa realizado en el Instituto del
Corazon de Bucaramanga S.A. se presenta en el Anexo 11 del presente
documento. Es verificado con este resultado, que aunque el Instituto del Corazén
de Bucaramanga ha trabajado en el direccionamiento estratégico desde el afio
2006 y cuenta con documentos que muestran avances en este proceso, todos se
encuentran desarticulados y por tal motivo, las areas de la empresa funcionan
independientemente y no como un sistema integrado. Asimismo, es posible
identificar que en algunos estandares de direccionamiento, aun existen falencias y
poca o ninguna evidencia de fortalezas en los mismos, como lo es el estandar 76
gue contempla que “la organizaciéon construye a partir del direccionamiento
estratégico su plan estratégico. Su formulacion esta estandarizada, al igual que su

divulgacién, seguimiento y evaluacién™®.

Lo que crea un espacio al
empoderamiento por parte de los directivos de la compafiia en este tema, para
qgue asi todos los esfuerzos realizados apoyen los procesos de competitividad de

la organizacion.

5.2.2. Evaluacion cuantitativa del cumplimiento de los Estandares de
Direccionamiento.

Para realizar la evaluacion cuantitativa en el Instituto del Corazéon de
Bucaramanga, se realiz6 la calificacion de cada uno de los estdndares de
direccionamiento mediante la escala de calificacion del Sistema Unico de
Acreditacion (Ver ANEXO 4).

2 MINISTERIO DE LA SALUD Y PROTECCION SOCIAL, Op. Cit., p 53
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Primero se convocd a una reunion encabezado por la gerencia de la empresa a
los colaboradores claves, en la cual se dio a conocer la evaluacion cualitativa del
cumplimiento de los estandares de direccionamiento a cada uno de sus
integrantes, mediante la entrega del resultado del diagndstico cualitativo que se

presenta en el Anexo 11.

Posteriormente, se realizd0 la evaluacion cuantitativa de cada uno de los
estandares de direccionamiento en la que se tomo como el rango mas alto 5 y el
mas bajo 1,a través de la escala de calificacion del Sistema Unico de Acreditacion
(SUA), en la cual cada uno de los asistentes a la reunion realizé la calificacion del
estado actual de la empresa respecto al estandar evaluado, siendo cinco la

maxima puntuacion obtenida y uno la menor para cada uno de los 13 estandares.

Luego, se consolidaron las puntuaciones por medio de la ponderacién de los
resultados derivados de la evaluacion de cada colaborador, obteniendo asi la
evaluacion cuantitativa del estado actual de la empresa en el proceso de
direccionamiento estratégico. Para la verificacion detallada de la evaluacion
realizada a cada estdndar de direccionamiento, se presenta la evaluacion
cuantitativa en el Anexo 12. Los resultados obtenidos para el grupo de estandares

de direccionamiento fueron:

Se evaluaron los 13 estandares de direccionamiento, con los cuales se alcanzé
una calificacién promedio de 1.14 puntos. Con respecto al enfoque se llegd a una
calificacion promedio de 1.15 puntos, obteniendo para cada uno de sus

componentes un promedio de:

e Sistematicidad y amplitud: 1.15 puntos
e Proactividad: 1.13 puntos

¢ Ciclo de evaluacion y mejoramiento: 1.16 puntos
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Para implementacién se obtuvo una calificacibn promedio de 1.15 puntos,

obteniendo para cada uno de sus componentes un promedio de:

e Despliegue en la institucion:1.13 puntos

e Despliegue al cliente interno y/o externo: 1.16 puntos

Y finalmente para resultados el promedio fue de 1.13 puntos, donde sus

componentes obtuvieron como valor:

e Pertinencia:1.17 puntos

e Consistencia: 1.16 puntos

e Avance en la medicion: 1.15 puntos
e Tendencia: 1.13 puntos

e Comparacion: 1.04 puntos

La calificacién Global de los estdndares de direccionamiento obtenida fue de 1.14
puntos, y cabe aclarar, que para obtener el titulo de acreditaciéon ninguno de los
estandares o grupo de estandares puede tener una calificacion menor a 2 puntos,

adicionalmente debe alcanzar la puntuacion global establecida.

Segun la calificacion anterior, el Instituto del Corazon de Bucaramanga, presenta
falencias en el direccionamiento estratégico, en la documentacion de los procesos
y procedimientos propios de la direccion de la entidad, asi como el control de los
mismos, estas deficiencias son el resultado del bajo cumplimiento del enfoque y

por consiguiente en los resultados de la funcion.

La calificacion también evidencia que la documentacion, estandarizacion y
socializacion de politicas, métodos y procesos, se han implementado mediante el
sistema de gestion de calidad pero aun reflejan debilidad y aiun no se han
desplegado hacia el cliente. Asimismo, se muestra que el resultado de los
estandares de direccionamiento no responden a los productos claves del estandar,
solo existen documentos e iniciativas que no muestran ser el resultado de la

implementacion, asimismo existen falencias en el control de los indicadores de
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cada proceso, por lo tanto no se garantizan tendencias confiables y aun la
organizacibn no cuenta con practicas de comparacion con instituciones que

muestren mejores resultados.

En resumen, la organizacion decidi6 hacer un esfuerzo y definir un plan
estratégico para convertirse en una empresa mas competitiva, debido a que con la
autoevaluacion realizada, se logré identificar que el estado actual del
direccionamiento estratégico del Instituto del Coraz6n de Bucaramanga cuenta
con falencias, asi como su planeacion estratégica no es clara, debido a que
aunque cuenta con documentos que muestran un avance en este proceso, se
comprueba que estan desarticulados y por tal motivo, la empresa no funciona
como un sistema integrado. Por ello, y como se ha mencionado anteriormente,
elaborar el Plan Estratégico del Instituto del Corazén de Bucaramanga se hace
necesario para mejorar su competitividad, optimizar y alinear los esfuerzos y la
asignacion de recursos, a las variables estratégicas de la organizacion y facilitar al

Instituto proyectarse orientado a la Acreditacion en Salud.

5.3.PLAN DE MEJORAMIENTO DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE
BUCARAMANGA

A partir de las oportunidades de mejora encontradas en la autoevaluacion de los
estandares de direccionamiento, se visualizé la necesidad de formular el plan de
mejoramiento, orientados al logro del proceso de direccionamiento de la

organizacion.

5.3.1. Priorizacion de las Oportunidades de mejora de los Estandares
de Direccionamiento

Un porcentaje importante de las oportunidades de mejora corresponden a
problemas relacionados con la planeacion de los procesos del Instituto del

Corazon de Bucaramanga S.A., una razon de alto impacto dentro de la

68



Ut compromiso de Vida

organizacion y requiere todos los esfuerzos orientados a la implementacién de

acciones de mejoramiento.

En consecuencia, también se evidenciaron oportunidades de mejora en la
ejecucion de actividades y las acciones de mejoramiento que conlleven a un

aprendizaje de la organizacion.

Tras la calificacion de cada uno de los estandares del grupo de direccionamiento
se realiz6 la priorizacion de las oportunidades de mejora, segun la metodologia
establecida en el Manual para la elaboracién de planes de mejoramiento en
acreditacion suministrado por el Ministerio de la Proteccion Social, con algunas
modificaciones consideradas como necesarias por parte de la empresa, en la
metodologia para otorgarles la prioridad alta, media o baja; de igual manera en la
priorizacion se tuvo en cuenta el riesgo en que incurrian los usuarios y/o
colaboradores si no se realizaba la oportunidad de mejora, el costo que representa
para la institucion y el numero de usuarios y/o colaboradores que se afectaria de
no llevarse a cabo. La siguiente tabla, muestra el nimero de oportunidades de

mejora priorizadas, de acuerdo a los resultados de su criticidad.

Tabla 4. Priorizacion de oportunidades de mejora de los estandares del
grupo de Direccionamiento, de acuerdo a su criticidad.

No. de Oportunidades de

PRIORIDAD . Porcentaje (%)
Mejora
13 25%
26 50%
13 25%
TOTALES 52 100%

Fuente: Propia

Resultaron trece oportunidades de mejora de prioridad alta, es decir, acciones por

realizar en el corto plazo para mejorar la calidad y para que los estandares lleguen
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a una calificacion de 2 al menos en el enfoque, veintiséis oportunidades de

prioridad media y trece oportunidades de prioridad baja.

Para este grupo de estandares de Direccionamiento, las oportunidades de mejora
que se priorizaron como altas, fueron las que obtuvieron una calificacion promedio
mayor o igual a 100 y menor o igual a 125 puntos; se clasificaron en prioridad
media si obtuvieron una calificacién promedio mayor o igual a 70 y menor a 100
puntos; y se clasificaron en prioridad baja si obtuvieron una calificacion promedio
menor a 70 y mayor a 40 puntos. En el Anexo 13 se visualiza el listado con la
priorizacion de las oportunidades de mejora para el grupo de estandares de
direccionamiento. Las oportunidades de mejora priorizadas por tener criticidad alta

se visualizan en el Anexo 14.

5.3.2. Elaboraciéon del plan de mejoramiento de los estandares de
direccionamiento

La metodologia utilizada fue la entregada por el Ministerio de la Proteccion Social
en el Manual para la elaboracion de planes de mejoramiento en acreditacion, en
donde se describen las oportunidades encontradas, las acciones establecidas, los
responsables, el tiempo en el que se va a desarrollar, asi como el seguimiento al
resultado esperado, con el fin de construir para el Instituto el plan para mejorar las
deficiencias encontradas en el diagndstico. En el Anexo 15, se presenta un cuadro
resumen del plan de mejoramiento de los estandares de direccionamiento,

elaborado para el Instituto del Corazén de Bucaramanga.

Se concluye, que los estandares de direccionamiento en cuanto a documentacion,
estandarizacion y socializacion de politicas, directrices, métodos y procesos que el
instituto utiliza para el logro de su misién y visidn, aun no es sistematico, en
algunos casos es aun reactivo y con informacion desarticulada, en los estandares
con la calificacibn mas alta en enfoque esta mas documentado el despliegue hacia

la organizacion y hacia el cliente interno y externo, ya que se realiza en areas
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principales y hacia pocos clientes, asimismo, no existen datos que evidencien

inicios de logros y efecto de la aplicacién del enfoque.

Los resultados que generaron este estudio de verificacion del cumplimiento de los
estandares de acreditacion en el Instituto del Corazon de Bucaramanga, donde el
compromiso para que la institucion se acredite no es suficiente, ya que no se ha
pasado de dar a conocer los conceptos del Sistema Unico de Acreditacion y por

esto tras la evaluacion, la acreditacion se convierte en el ideal para la institucion.

Se encontré que el Instituto trabaja mas en estandares de mejoramiento continuo
de la calidad, porque es algo que obligatoriamente tiene que informar
trimestralmente, pero la institucion actualmente no realiza el analisis de esta
informacion aunque existe un proceso documentado, el instituto no es consciente
de que el mejoramiento continuo debe ser un proceso planeado, donde se
identifiguen unas oportunidades de mejora que deben ser implementadas para

que la institucion se oriente hacia el mantenimiento de la calidad.

En cuanto al proceso de atencion al usuario, se ha venido trabajando en seguridad
del paciente y la institucion debe continuar sus esfuerzos en cuanto a la
humanizacion de los servicios de salud, la cultura organizativa y la ética, la
planeacién del proceso de atencién, debido a que estos procesos son importantes

porque son los que se relacionan con la mision de la institucion.

Es necesario fortalecer la estrategia de acreditacion en el instituto, ya que el
proceso de acreditacion en salud, es un componente fundamental para mejorar la
prestacion de servicios por parte de las instituciones de salud, teniendo como
justificacion el mejoramiento de las condiciones de salud y de satisfaccion de los
usuarios, tratando de identificar y exceder las expectativas y necesidades de los
mismos, asi como también las de sus familias, del nivel directivo, de los

profesionales en salud y de la comunidad en general.
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5.4.ANALISIS ORGANIZACIONAL DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE
BUCARAMANGA

La segunda actividad desarrollada dentro de la fase de diagnostico de la
institucion es el analisis organizacional, para el cual se realizo la revision previa
del material presentado en el portal web de COURSERA?, con el animo de
encontrar las teorias organizacionales que se analizardn en la organizacion, para
conocer su estructura organizacional. La construccion del instrumento de
recoleccion de informacion (ver ANEXO 9), se baso en las caracteristicas de las
teorias organizacionales, con el objetivo de que esta herramienta sea util para
hacer el diagnostico del estado actual de la gestiébn de cada uno de los topicos a
evaluar por los colaboradores claves de la empresa. Igualmente, con este
instrumento se busca validar y conocer en qué medida se aplican los conceptos

tedricos en la practica empresarial del Instituto del Corazon de Bucaramanga S.A.

La aplicacion del instrumento de recoleccion de informacion, se llevé a cabo en
dos sesiones programadas en cada sede con los colaboradores claves de la
institucion (ver ANEXO 16). Para estas sesiones, las autores del proyecto
realizaron la presentacion de la investigacion de las teorias organizacionales y del
instrumento de medicién, apoyaron el desarrollo del analisis y resolvieron las

inquietudes que se presentaron.

Una vez diligenciados los formatos utilizados para recolectar la informacion, se
codificaron y tabularon los datos, para su posterior andlisis y obtencién de
informacion. Resultando el andlisis de aspectos positivos y por mejorar de cada
una de las sedes de la institucion, los cuales se presenta en el Anexo 17 para la

ciudad de Bucaramanga y en el Anexol18 para la ciudad de Bogota.

*'COURSERA.Op. Cit.
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El analisis organizacional realizado contribuy6 a la construccion del estado del arte
de la institucion, que posteriormente serd insumo de la fase de prospectiva
estratégica, para la formulacién y definicion de los factores de cambio del Instituto

del Corazén de Bucaramanga.
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6. FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO

6.1.PROSPECTIVA ESTRATEGICA
6.1.1. Antecedentes

6.1.1.1. Estado del arte

Para esta fase, en el Instituto del Corazon de Bucaramanga, utilizara como insumo
la autoevaluacion cualitativa y cuantitativa del cumplimiento de los estdndares de
direccionamiento, el plan de mejoramiento y el analisis organizacional, realizados

en el capitulo anterior.

6.1.1.2. Vigilancia Tecnoldgica

Esta fase estd compuesta de la revision de la literatura y de la narrativa
bibliografica a través de lo cual se obtienen las variables estratégicas que
corresponden a los factores de cambio complementarios a los encontrados en el

estado del arte, que son el insumo del primer taller de prospectiva estratégica.

6.1.1.2.1. Revision de la Literatura

Para esta fase y con el objetivo de realizar una contextualizacion de planeacion
estratégica e identificar las principales variables estratégicas que deben ser
gestionadas por las empresas para el desarrollo de una exitosa planeacion, resulta
pertinente avanzar en lo que se ha trabajado acerca del tema a estudiar, mediante
la revision bibliografica de articulos que hicieran referencia a los topicos:
planificacion estratégica y ventajas competitivas, siendo la ventana de tiempo de
1949 a 2012, debido a la constante evolucion de los temas revisados.

La busqueda bibliografica se realiz6 en las bases de datos especializadas
SCOPUS y Harvard Business Publishing, teniendo en cuenta que SCOPUS es la
mayor base de datos de resumenes hasta ahora vista en el mundo, con 20.500
publicaciones (85% de las cuales estan indizadas con vocabulario controlado)

procedentes de mas de 5.000 editoriales internacionales y representa
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aproximadamente un 80% de las publicaciones internacionales revisadas por
especialistas , permitiendo asegurar un contenido actualizado de la literatura
cientifica disponible, gracias a sus actualizaciones semanales, segun definicion de
la propia empresa®. Igualmente, la revista HBR estd dentro del ranking
presentado en un estudio realizado por Thongpapanl®®, que identifica las 50

revistas lideres en la investigacion sobre gestion de la tecnologia e innovacion.

Para esta busqueda en las bases de datos, se utilizaron las palabras claves
“strategic planning” y “competitive advantage”, con las cuales se encontraron mas
de 50.000 articulos, por lo que se refino la busqueda al sub-area de gestién
empresarial y contabilidad, a los idiomas inglés y espafiol, y limitandose a aquellos
con mas de cien citas para planeacion estratégica y con mas de 500 citas para
ventajas competitivas. Finalmente, en total se obtuvieron 200 articulos, de los
cuales 43 fueron revisados a profundidad y clasificados de acuerdo al criterio y
conocimiento de las autoras. El primer criterio de seleccion de los articulos a
revisar es el titulo, el cual debe estar relacionado con el objetivo de la busqueda
gue es identificar las variables estratégicas que se deben incluir en un proceso de
planificacion estratégica. Y el segundo fue por el resumen (abstract) del contenido
del trabajo de investigacion, que proporcionaron como resultado estos 43
articulos. Para la revision de los articulos seleccionados se utilizd el método de
analisis de contenidos a través del software QSR Nvivo 9, en el cual se analizaron
las relaciones entre palabras clave, agrupandolas en categorias (nodos) segln su
afinidad. El resultado se muestra en un grafico de conglomerados que muestra el

2UNIVERSIDAD DE GRANADA. Scopus [en lineal. Dispobible en:
<http://biblioteca.ugr.es/pages/biblioteca_electronica/bases_datos/scopus> [citado en 4 de febrero de
2013].

“THONGPAPANL, Narongsak. THE CHANGING LANDSCAPE OF TECHNOLOGY AND
INNOVATION MANAGEMENT: An updated ranking of journals in the field. En: Technovation.
Mayo, 2012. Vol. 32, N° 5, p. 257.
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porcentaje de articulos que se relacionan con cada una de las variables

estratégicas identificadas (Ver ilustracion 2).

Dentro de esta grafico, se destaca el resultado del analisis de los articulos
encontrados que corresponde a las siguientes variables estratégicas: Aprendizaje
Organizacional (11 articulos), Capacidades Dinamicas (7), Comunicacién
Corporativa (2), Espiritu Empresarial-Emprendimiento (1), Estrategia de
Crecimiento (2), Estrategia del Océano Azul (1), Estructura de Red (6),
Responsabilidad Social Corporativa (1), Gestion Ambiental (1), Gestion de la
Marca (2), Gestion de Riesgos (1), Gestion del Conocimiento (10), Innovacion

(14), Intencidn Estratégica (5), Marketing (5) y Vision basada en los Recursos (2).

En total se encontraron 16 variables estratégicas, donde fueron agrupadas las
variables con objetivos o fines similares a las halladas en los articulos revisados.
Debido a que los articulos encontrados fueron realizados en diferentes ambientes
empresariales que es una limitacion dentro de la busqueda, se tendra en cuenta
esta limitacion en la definicion de las variables que se definan conformaran los
factores de cambio en el primer taller de prospectiva, las cuales se fundamentaran
en los resultados obtenidos de la autoevaluacion de los estandares de
direccionamiento y el analisis organizacional, para contextualizarlas a las
necesidades propias de la empresa y con el fin de adaptar las variables
estratégicas a los hallazgos del sector salud, especificamente a la institucién
objeto de estudio.
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llustracion 2. Grafico con articulos analizados en el tépico “Planeacion Estratégica” y “Ventaja Competitiva”
en la base de datos SCOPUS y Harvard Business Publishing

Nodos comparados por cantidad de elementos codificados

= Dinam
de Red

Fuente: N VIVO®
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6.1.1.2.2.  Narrativa Bibliografica

En el Anexo 19, se presenta la narrativa que se constituye como el principal
resultado de esta etapa. El andlisis de relaciones de la narrativa bibliografica, que
consiste en agrupar las tematicas afines en categorias generales (variables

estratégicas), se muestra graficamente en la siguiente ilustracion.

llustracion 3. Relacion de las Variables Estratégicas obtenidas de la Vigilancia
Tecnologica

Gestion del
riesgo

Capacidades
Dinamicas

Gestion del
conocimiento

Visién
basada en
Recursos

Gestion
Ambiental

Gestion de la
marca

Aprendizaje
Organizacional

Responsabilidad
Social

Estrategia de
Crecimiento

Comunicacion
Corporativa

Estrategia

Intencién
Océano Azul

Estratégica

Estructura

de Red Emprendimiento

Fuente: Propia
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6.1.2. Factores de Cambio del ICB

Para la identificacion de los factores de cambio del Instituto del Corazén de
Bucaramanga, se tom6 como insumo los andlisis provenientes del estado del arte y
de la vigilancia tecnologica. Del estado del arte se obtuvieron los primeros ocho
factores de cambio, y de la Vigilancia Tecnolégica se obtuvieron dieciséis factores de

cambio complementarios, los cuales son presentados a continuacion en la tabla 5.

Tabla 5. Factores de Cambio identificados del Estado del Arte y la Vigilancia
Tecnoldgica

ESTADO DEL ARTE VIGILANCIA TECNOLOGICA

No. No. FACTORES DE CAMBIO
FACTORES DE CAMBIO COMPLEMENTARIOS

1 Aprendizaje Organizacional

1 Toma de Decisiones E — : . —
2 Gestion del Conocimiento
3 Innovacion

2 Cultura Organizacional vact
4 Estructura de Red

L, 5 Vision Basada en los Recursos

3 Modelo de Atencion Integral . —
6 Capacidades Dinamicas

4 Gestion de la Tecnologia en 7 Intensién o Vision Estratégica

Salud 8 Marketing
5 Estrategia para manejar los 9 Gestion de la Marca
cambios del entorno 10 | Comunicacion Corporativa
o . 11 | Estrategia de Crecimiento

6 Aprendizaje Organizacional : — " .
12 | Emprendimiento o Espiritu Empresarial

7 Dependencia de ReCUrsos 13 | Estrategia del Océano Azul

P 14 | Responsabilidad Social

15 | Gestion Ambiental

8 Estructura de Red — .
16 | Gestion del Riesgo

Fuente: Propia

Se denota la existencia de tres variables (aprendizaje organizacional, estructura de
red y dependencia de recursos-vision basada en los recursos) que se traslapan en el
estado del arte y la vigilancia tecnolégica, por lo tanto fueron fusionados obteniendo

con esto veintiun posibles factores de cambio para el instituto.
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Posteriormente se realizd una reunidén con la gerencia de la empresa, en la cual se
fusionaron y se eliminaron algunos de estos factores, logrando con esto, terminar de
aterrizar, contextualizar y alinear a las necesidades de la empresa, los
requerimientos de la acreditacion en salud, las oportunidades de mejora y fortalezas
encontradas, y las tendencias mundiales en direccionamiento estratégico, obteniendo
los 17 factores de cambio del Instituto del Corazén de Bucaramanga (tabla 6) que

serian analizados en el primer taller de prospectiva estratégica.

Tabla 6. Factores de Cambio del Instituto del Corazén de Bucaramanga

No. FACTORES DE CAMBIO DEL ICB
1 | Toma de Decisiones
2 | Cultura Organizacional
3 | Sostenibilidad Corporativa
4 | Aprendizaje Organizacional
5 | Gestion del Conocimiento
6 | Modelo de Atencion Integral
7 | Gestion del Riesgo
8 | Gestion de la Tecnologia en Salud
9 | Estrategia de Crecimiento
10 | Comunicacion Corporativa
11 | Marketing (Gestion de la Marca)
12 | Intencion Estratégica - Vision Estratégica
13 | Innovacién
14 | Vision Basada En Los Recursos
15 | Capacidades Dinamicas
16 | Estructura De Red
17 | Estrategia Para Manejar Los Cambios Del Entorno

Fuente: Propia

Asimismo, se les elaboré una definicién precisa a cada uno de los 17 factores de
cambio del Instituto del Corazén de Bucaramanga (ver ANEXO 20), para permitir
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consenso en su comprension, y facilitar asi, el analisis y seleccién de los mismos en

el primer taller de prospectiva estratégica.

6.1.3. Talleres de Prospectiva Estratégica

De la metodologia de prospectiva estratégica se realizaron los dos primeros talleres
definidos por el profesor Francisco Mojica en su documento “Dos modelos de la
escuela voluntarista de prospectiva estratégica”®, dichos talleres se denominan

“Seleccion de Factores de Cambio” y “Precision De Variables Estratégicas o Clave”.

6.1.3.1. Primer Taller de Prospectiva Estratégica: Seleccién de
Factores De Cambio

Para desarrollar el taller de Seleccion de Factores de Cambio, en el Instituto del
Corazon de Bucaramanga, se empled la herramienta llamada “matriz del cambio de
Michel Godet”, que segun José Francisco Mojica: “sugiere explicitar los cambios

125

temidos, presentidos y anhelados”™™. Asimismo, para Michel Godet en su libro

26 |a matriz

“Creating Futures: Scenario Planning as a Strategic Management Tool
tiene como objetivo identificar los factores de cambio, o cambios criticos, a través de
un simple sistema que permite que todos puedan ver los cinco o diez cambios
principales y futuras apuestas entre todos factores enumerados al principio. Aunque
simple, este sistema pone las ideas en una matriz que podria denominarse de
manera general "Importancia versus Control". Los cambios seleccionados se
muestran graficamente y se les evalla el nivel actual de dominio de la empresa. El
eje (ordenadas) da la importancia de los llamados cambios criticos mientras que el

eje de abscisas (coordenadas) da el dominio actual de esos cambios.

24MOJICA, Francisco José. Op. Cit.
* |bid., p3
*® GODET, Michel. Op. Cit.
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Para la realizacion del primer taller de prospectiva estratégica, se tomé como insumo
los 17 factores de cambio identificados para el Instituto del Corazén de Bucaramanga
(ver tabla 6), los cuales fueron analizados durante el desarrollo de este primer taller
de prospectiva estratégica. El presente taller fue desarrollado por los colaboradores
claves de los procesos administrativos y asistenciales de las sedes de la ciudad de
Bucaramanga y Bogota de la empresa, en dos sesiones desarrolladas en cada una
de las ciudades (ver ANEXO 21). Al iniciar el taller, se contextualizO a los
colaboradores sobre la importancia de la prospectiva estratégica para la planeacion
estratégica de la institucion, se presentd una descripcion de cada uno de los factores
de cambio encontrados y finalmente los colaboradores evaluaron la importancia para
la empresa y control que ejerce ella, sobre cada uno de los diecisiete factores de

cambio encontrados para el Instituto del Corazén de Bucaramanga.

Durante el taller, los colaboradores claves de las dos sedes conformaron tres grupos
de trabajo y utilizaron la matriz de Cambio de Michel Godet (ver ilustracion 4), para
la evaluacion de los factores, ubicando cada uno de los factores en las zonas A, B, C
o D, dependiendo de la importancia y control que la empresa tiene sobre los mismos.
En la zona A (de color rojo) ubicaron los cambios criticos o claves que afectan una
participacion futura de la empresa, es decir los cambios importantes que ain no han
sido dominados, en la Zona B (de color verde), ubicaron los cambios importantes
que ya han sido dominados, en la zona C (de color naranja), loscambios poco
importantes que aun no se dominan (debilidades inocentes), y finalmente en la zona
D (de color azul), ubicaron los cambios poco importantes que se dominan (fortalezas

inutiles).
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llustracion 4. Matriz de cambio de Michel Godet “Importancia versus control”

Importancia de los

cambios/inercias
|

Fuerte

Q

\J

Débil

Débil

» Control actual

Fuerte

Fuente: Michel Godet. Creating Futures: Scenario Planning as a Strategic Management Tool

Asimismo, cada grupo conté con un documento que contenia el nombre y la

descripcion de los factores de cambio (ver ANEXO 20), un documento con el formato

de la matriz de cambio de Michel Godet y la respectiva descripcion de las cuatro

zonas (ver ANEXO 22), y una tabla para la justificacion y eleccién de los factores de

cambio claves de la empresa, un modelo del formato se presenta a continuacién en

la tabla 7:

Tabla 7. Modelo del formato para seleccion de los factores de cambio clave

INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA S.A.
Talleres de Prospectiva Estratégica

Taller No. 1
Eleccion de los Factores de Cambio.
ZONA A -
ANALISIS Y JUSTIFICACION DE SU

No NOMBRE UBICACION
B[ c|D

1 TOMA DE

DECISIONES
2 CULTURA
ORGANIZACIONAL

17

83

Fuente: Propia



Corazén

Ut compromiso de Vida

Se establecié que la eleccion de los factores de cambio clave en cada grupo debia
realizarse por consenso, en dado caso, que los miembros del equipo no llegaran a un
acuerdo, la decision fue tomada por democracia. Una vez se realizaron lo talleres en
cada una de las sedes, los resultados fueron unificados, obteniendo los factores de
cambio claves del Instituto del Corazén de Bucaramanga.

Debido a las diferencias que se presentan en cada una de las sedes, solo fue posible
eliminar el factor toma de decisiones en esta primera fase. Los otros 16 factores,
pasaron al segundo taller de prospectiva estratégica para ser evaluados por el comité
estratégico (junta directiva y gerencia) del Instituto del Corazon de Bucaramanga. En
conclusion, a partir de la anterior herramienta, los participantes seleccionaron como
factores de cambio clave para el Instituto del Corazén de Bucaramanga, los
presentados en la tabla 8.

Tabla 8. Factores de Cambio Claves del Instituto del Corazén de Bucaramanga.

No. FACTORES DE CAMBIO CLAVE DEL ICB
Cultura Organizacional

Sostenibilidad Corporativa

Aprendizaje Organizacional

Gestion del Conocimiento

Modelo de Atencidn Integral

Gestion del Riesgo

Gestion de la Tecnologia en Salud

Estrategia de Crecimiento

Comunicacion Corporativa

O 0N O BlWI NP

10 | Marketing (Gestion de la Marca)

11 | Intencion Estratégica - Vision Estratégica

12 | Innovacion

13 | Vision Basada En Los Recursos

14 | Capacidades Dinamicas

15 | Estructura De Red

16 | Estrategia Para Manejar Los Cambios Del Entorno

Fuente: Propia
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6.1.3.2. Segundo Taller de Prospectiva Estratégica: Precision de
Variables Estratégicas o Clave

No todos los factores de cambio encontrados en el primer taller de prospectiva
estratégica son los mas relevantes, sino unos pocos se llamaran variables
estratégicas o variables clave. Para la identificacion de las variables estratégicas o
clave en el presente proyecto de grado, se realizara un “analisis estructural
prospectivo”, con la herramienta que Michel Godet disefié con el nombre de “Mic

Mac”.

Segun Michel Godet: “El analisis estructural es un método sistematico, en forma
matricial, de andlisis de las relaciones entre las variables constitutivas del sistema
estudiado y las de su entorno explicativo. De acuerdo con esta descripciéon, este
método tiene como objetivo destacar las principales variables influyentes y
dependientes y, por consiguiente, las variables esenciales para la evolucion del

sistema’?’.

De igual forma para Francisco Mojica: “El Programa Micmac tiene por objeto ayudar
en un estudio micmac de andlisis estructural. Permite, a partir de una lista de
variables estructurales y una matriz que representa las influencias directas entre las
variables, extraer e identificar las variables claves del problema estudiado, con la

ayuda de cuadros y graficos que permiten la modelizacion del problema a abordar“*,

Los 16 factores de cambio claves escogidos en el anterior taller de prospectiva
estratégica por los colaboradores claves de la empresa, fueron consolidados en una

matriz de impactos cruzados, (ver ANEXO 23), sobre la cual trabajaron los

*” GODET, Michel. DURANCE, Philippe. LA PROSPECTIVA ESTRATEGICA. Para las empresas y los territorios.
Francia: Editorial: DUNOD-UNESCO- Fondation Prospective et Innovation, 2011., 2011. p 63

8 MOIJICA, Francisco. Prospectiva. Andlisis estructural. Mc Mac. Matriz de Impactos Cruzados — Multiplicacion
Aplicada a una Clasificacion., p 2
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miembros del comité estratégico (Junta Directiva y Gerencia) durante el desarrollo
del segundo taller (Ver ANEXO 24), evaluando la influencia que cada uno de los
factores ubicados en las filas, ejercia sobre los factores de las columnas, utilizando

como escala de evaluacion la presentada en la ilustracion 5.

llustracion 5. Escala para la evaluaciéon de influencias en la matriz de impactos

cruzados
Variables j | Aj1 Aj2 Ajn
Variables i
Ai1
Ai2 Y
) [
Ain

CALIFICACION DESCRIPCION

El factor Aino tiene influencia directa sobre el factor Aj

El factor Aitiene una influencia débil sobre el factor Aj

1
2

El factor Aitiene una influencia moderada sobre el factor Aj

El factor Aitiene una influencia fuerte sobre el factor Aj

El factor Aitiene una influencia potencial sobre el factor Aj

Fuente: Propia

Utilizando esta escala de calificacion, los miembros de la junta directiva y la gerencia
del Instituto del Corazén de Bucaramanga, evaluaron la matriz de impactos cruzados,

los resultados de la evaluacion son presentados en la tabla 9.
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Tabla 9. Evaluacién de la Matriz de Impactos Cruzados del Instituto del Corazén de Bucaramanga

INSTITUTC DEL CORAZON DE BUCARAMANGA SA.

SEGUNDO TALLER DE PROSPECTVA ESTRATEGICA

MATRIZ DE IMPACTOS CRUZADOS

PROMEDIO

6,25

INFLUENCIA
0
MOTRICIDAD

7,02
6,71
5,62
7,64
577
577
5,62
6,86
5,62
6,55
593
5,62
6,08
6,08
7,02
6,08

<<
=
>
wy

45

a3

36

49

37

37

36

36

42

38

36

39

39

45

39

Fuente: Propia

16

ESTRATEGIA PARA
MANEJARLOS
CAMBIOS OEL
EMNTORMO

40

6,24

ESTRUCTURA DE
RED

6,86

14

CAaPACIOADES
OIMNAMICAS

37

5,77

4]

VISION BASADA EM
LOS RECURSOS

39

6,08

ROV AN

41

6,40

11

INTEMCIEIN
ESTRATEGICA -
ISICIN
ESTRATEGICA

38

5,93

10

MARKETING
IGESTION DE LA
MARCA)

42

6,55

COMUMICACION
CORPORATIVA

34

5,30

ESTRATEGIADE
CRECIMIENTO

47

7,33

GESTIONDE LA
TECHMOLOG A

39

6,08

GESTION DEL
RIESGO

37

5,77

MODELD DOE
ATERCION IMTEGRAL

37

5,77

GESTION DEL
CONOCIMIEMNTO

6,86

APRENDIZAJE
ORGAMZACIONAL -
EDUCACIN
COMTIMUADA

36

5,62

SOSTERIBILIDAD
CORPORATIV G

42

6,55

CULTURA
ORGAMIZACIOMAL

6,86

6,25

Actividad j

Actividad i

CULTURA ORGANIZACIONAL

SOSTENIBILIDAD CORPORATIVA

APREND IZAIEORGANIZACIONAL -EDUCACION CONTINUADA

GESTION DEL CONOCIMIENTO

MODELO DE ATENCION |NTEGRAL

GESTION DELRIESGO

GESTION DE LATECNOLOGIA

ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO

COMUNICACION CORPORATIVA

MARKETING (GESTION DELA MARCA)

INTENCION ESTRATEGICA-VISION ESTRATEGI CA

INNOVACION

VISION BASADA N LOS RECURSOS

CAPACIDADES DINAMICAS

ESTRUCTURA DE RED

ESTRATEGIA PARA MANEJAR LOS CAMBIOS DEL ENTORNO

10
11
12

14

16

SUMA

DEPENDENCIA

PROMEDIO
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En una segunda fase dentro de este taller, los datos obtenidos durante la evaluacion
de la matriz, fueron analizados con el software MicMac® “Matriz de Impactos
Cruzados Multiplicacion Aplicada a una Clasificacion”, para identificar las variables
clave, variables esenciales para la evolucion del sistema® de la empresa que seran
la base para cada uno de los proyectos estratégicos del plan estratégico del Instituto
del Corazdn de Bucaramanga.

El MicMac, es un software de multiplicacion matricial aplicada a la matriz estructural
de impactos cruzados, este busca precisar las variables claves empleando tres tipos
de clasificacion: directa, indirecta y potencial. La comparacion de la jerarquia de las
variables en las diferentes clasificaciones (directa, indirecta y potencial) es rica en
ensefanzas, debido a que permite confirmar la importancia de ciertas variables, asi
como descubrir variables que, por su accion indirecta, desempefian un papel
preponderante aunque no hayan sido detectadas por la clasificacion directa®, por lo
tanto, el software MicMac®, permite realizar una jerarquizacion de las variables

siguiendo las propiedades que tienen las matrices boleanas.

La clasificacibn o relacion directa, deja ver el comportamiento de las variables
analizadas en el corto plazo, la clasificacion indirecta, que permite visualizar
componentes, representa el comportamiento de las variables en el mediano plazo,
por ultimo, la clasificacion o relacion indirecta potencial, permite evidenciar el
comportamiento de los factores considerados, en el largo plazo. De los tipos de
relaciones obtenidas, para continuar con el desarrollo del presente trabajo de grado,
se consideraron la relacion indirecta potencial, que permitia visualizar el
comportamiento de los 16 factores de cambio en el largo plazo, para obtener las
variables estratégicas que daran inicio a los proyectos presentes en el plan
estratégico del Instituto del Corazon de Bucaramanga.

** GODET, Michel. DURANCE, Philippe. Op. cit., p 66
% GODET, Michel. DURANCE, Philippe. Op. Cit., P 66
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6.1.3.2.1. Variables Estratégicas.

Con ayuda del software MicMac®, se analizé la matriz de impactos cruzados del
Instituto del Corazén de Bucaramanga, y de este analisis estructural se definieron
como variables estratégicas por ser los factores con mayor grado de motricidad o

influencia y dependencia las variables presentadas en la siguiente ilustracion:

llustracién 6. Variables estratégicas del Instituto del Corazén de Bucaramanga

J CULTURA ORGANIZACIONAL

Corazéon

de Bucaramanga
Ukt compromiso de Vida

J ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO

Fuente: Propia

Finalmente, se entregd a cada uno de miembros del comité estratégico un informe
con los resultados que se obtuvieron de la realizacion del segundo taller de
prospectiva estratégica, en el Anexo 25, se presenta el informe entregado a cada

uno de los socios y la gerencia de la empresa.
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6.2.PROJECT STRATEGY

6.2.1. Definicion de los proyectos

A partir de las variables estratégicas seleccionadas para el Instituto del Corazon de
Bucaramanga (ver ilustraciéon 6), fueron definidos con la gerencia de la empresa, los
cuatro proyectos claves que conforman el plan estratégico del Instituto del Corazén
de Bucaramanga. Estos proyectos se pueden visualizar en la ilustracion 7 que se
presenta a continuacion:

llustracién 7. Proyectos del Plan Estratégico del Instituto del Corazon de

Bucaramanga
¢©
( C':m.:w':ll:n del » o‘bg"
clegjlc-g%gg! &

Proyecto 4:
Crecimiento
Institucional

Uit compromiso Ae Vida

Proyecto 2:

Gestiondel
‘ Conocimiento
LN
P Proyecto1:
Cultura
Organizacional

Fuente: Propia
Asimismo, la gerencia del Instituto del Corazén de Bucaramanga asigno
responsables a cada uno de los proyectos establecidos, para contar con su apoyo en

las siguientes fases de elaboracidn del plan estratégico de la empresa.
6.2.2. Definicion de las actividades estratégicas por proyecto

La actividad desarrollada una vez definidos los proyectos que conformaran el Plan
Estratégico del Instituto del Corazon de Bucaramanga, fue una reunion con la

gerencia y los responsables de los proyectos, para definir las expectativas que se
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tenian con cada proyecto y las actividades que gerencia y responsables de los
proyectos proyectaban en cada uno de los proyectos definidos para el Plan

estratégico del Instituto del Corazon de Bucaramanga.

Posteriormente, se realizé una profundizacién tedrica en la literatura, que diera
sustento a las actividades estratégicas que se desarrollaran en cada uno de los
proyectos antes mencionados, para esto, se efectué una busqueda en el Sistema de
Consulta de Bases de Datos Bibliograficas de la biblioteca de la Universidad
Industrial de Santander, usando las siguientes palabras claves: *“cultura
organizacional”, “gestion del conocimiento”, “redes”, “estructura de red”, “estrategia
de crecimiento”, “crecimiento institucional”, entre otras. Asimismo, se integraron los
articulos relacionados con los temas de los proyectos definidos, encontrados en la
busqueda realizada para la Vigilancia Tecnoldgica en las bases de datos SCOPUS y
Harvard Business Publishing, se realizé una busqueda en Google Académico con las
mismas palabras claves utilizadas anteriormente, de donde se obtuvieron algunos
articulos y proyectos de grado relacionados con los temas buscados, finalmente se

consultd si existian marcos legales que respaldaran estas actividades estratégicas.

El resultado de la profundizacion tedrica realizada para los cuatro proyectos del plan
estratégico y asi sustentar las actividades estratégicas de los mismos, es presentado
en el Anexo 26. Una vez se obtuvieron los resultados de la profundizaciéon teorica
qgue validaba las actividades estratégicas de cada uno de los proyectos, se realizé
una reunion con la gerencia y los responsables de los proyectos para la aprobacion
de las actividades y proceder a definir las acciones especificas por actividad
estratégica; en esta reunion se definid6 una estructura general para las actividades
estratégicas de cada uno de los cuatro proyectos, la cual corresponde a una
metodologia de proyectos publicada por las Naciones Unidas®, la metodologia

empleada se presenta en la llustracion 8.

*' ORTEGON. Edgar. PACHECHO, Juan F. ROURA, Horacio. METODOLOGIA GENERAL DE IDENTIFICACION,
PREPARACION Y  EVALUACION DE  PROYECTOS DE  INVERSION  PUBLICA. [en linea]
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llustracion 8. Metodologia de proyectos utilizada para la estructuracion de las
actividades estratégicas.

Diagnéstico

Formulacion de
Alternativas

Evaluacion de
alternativas y
planes de
intervencion

Fuente: Propia

6.2.3. Definicion de acciones especificas por actividad estratégica

Para alcanzar la implementacién de los proyectos establecidos en el Plan Estratégico
del Instituto del Corazén de Bucaramanga, se hace necesario definir acciones
especificas que apoyen las actividades estratégicas definidas para cada proyecto. Al
encontrarse esta fase del proyecto basada en la metodologia de Project Strategy, y
reconociendo que el propdsito de esta metodologia es proporcionar una apropiada
implementacion de las acciones definidas por la empresa, fue utilizada la matriz
sugerida por Patanakul Shenhar®?, como referente tedrico para estas definiciones.

<http://www.coneval.gob.mx/rw/resource/coneval/EVALUACIONES/Bibliograf%C3%ADa%20sobre%20la%20M
etodolog%C3%ADa%20de%20Marco%20L%C3%B3gico/1327.pdf>Publicacién de Las Naciones Unidas. CEPAL.
2005

* PATANAKUL, Peerasit. SHENHAR, Aaron. Op. Cit., p 23.
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Con la estructura definida, fueron determinadas las acciones especificas que
deberian ser iniciadas para el logro y desarrollo de las actividades estratégicas que
forman parte de los proyectos de Cultura Organizacional, Gestion del Conocimiento,
Estructura de Red y Crecimiento Institucional del Plan Estratégico del Instituto del
Corazén de Bucaramanga. Las matrices utilizadas para el cumplimiento de esta
etapa, contienen el por qué, el qué y el como para cada una de las actividades
estratégicas establecidas; asimismo, se hizo un analisis junto con los responsables
que estaran a cargo de cada uno de los cuatro proyectos, de lo descrito para cada
una de estas preguntas, esto con el fin de que cada una de las matrices fueran
revisadas y validadas por los mismos, garantizando con esto la pertinencia de las

acciones definidas para cada actividad estratégica.

Los resultados de la etapa de definicibn de acciones especificas a desarrollar en
cada actividad estratégica de los proyectos del plan estratégico del ICB, se presentan
en los Anexos 27, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 38 y 39. Los anexos 27, 31,
34 y 37, presentan las acciones especificas para los proyectos de Cultura
Organizacional, Gestion del Conocimiento, Estructura de Red y Crecimiento
Institucional, en la actividad estratégica de diagnéstico. Los Anexos 28, 32, 35y 38
presentan las acciones especificas para los proyectos de Cultura Organizacional,
Gestion del Conocimiento, Estructura de Red y Crecimiento Institucional, en la
actividad estratégica de formulacion de alternativas. Los Anexos 29, 33, 36 y 39
presentan las acciones especificas para los proyectos de Cultura Organizacional,
Gestion del Conocimiento, Estructura de Red y Crecimiento Institucional, en la
actividad estratégica de evaluacion de alternativas y planes de intervencion.
Finalmente el Anexo 30 presenta las acciones especificas para el proyecto de
Cultura Organizacional, en la actividad estratégica de construccion del cédigo de
ética y buen gobierno.
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7. CONSTRUCCION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BALANCED
SCORECARD)

7.1.REVISION DE LA MISION Y VISION DEL ICB

La mision de la organizacion “Un compromiso de vida” proporciona el punto de
partida, ya que define por qué la organizacion existe. Asimismo, los valores
institucionales son la base de las estrategias de la institucion y la vision de la
institucion “En el afio 2018 seremos una organizacioén con centros de excelencia en
la prestacion de servicios integrales de medicina cardiovascular con proyeccion
internacional”, presenta una imagen del futuro que aclara el rumbo de la organizacion
y ayuda a las personas a comprender por qué y como deben apoyar la organizacion.
Ademas, la visidén pone a la organizacion en movimiento, desde la estabilidad de la
mision y valores fundamentales a la dindmica de la estrategia. Asimismo, la
estrategia se desarrolla y evoluciona con el tiempo para hacer frente a las
condiciones cambiantes que presentan el entorno externo y las capacidades

internas.

Aunque las declaraciones de mision y vision establecen los propdésitos y el rumbo de
la empresa son declaraciones un poco vagas para guiar las acciones diarias y las
decisiones de asignacion de recursos, por lo cual se decide convertir la mision y
vision en operacionales al definir las variables estratégicas que se desarrollaran e

indican como se lograra esa mision y vision.

Las cuatro variables estratégicas del Instituto del Corazon de Bucaramanga son:
Cultura Organizacional, Gestion del Conocimiento, Estructura de Red y Estratégia de
Crecimiento, las cuales se estructuraron a través de proyectos estratégicos, que
representan el conjunto de actividades en las que la empresa se destacara para
establecer su ventaja competitiva, como Porter® dice: la diferenciacion surge de las

actividades que se elijan y de como se lleven a cabo.

3 PORTER, Michael. What is Strategy.En: Harvard Business Review (Noviembre - Diciembre1996); p. 61-78.
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Con en estos breves antecedentes sobre la creacion de un rumbo de alto nivel:
mision, vision y estrategia para la organizacion, se puede pasar a desarrollar cada
uno de los componentes que conforman el mapa estratégico y el cuadro de mando
integral, que proporcionan la especificidad necesaria para que las declaraciones de
rumbo de alto nivel tengan mas sentido y sean mas ejecutables para todos los
colaboradores.

7.2.DEFINICION DE LAS PERSPECTIVAS.

7.2.1. Perspectiva Financiera

El BSC mantiene a la perspectiva financiera como el objetivo final para las empresas
que buscan maximizar las utilidades. Se establece para el Instituto del Corazon de
Bucaramanga como objetivo final: Crear una sdlida base financiera para sostener
nuestra mision y alcanzar nuestra vision, el cual esta dentro del marco de la
estrategia de productividad y estrategia de crecimiento, dos enfoques a través de los

cuales se puede mejorar el desempefio financiero de la empresa.

La estrategia de crecimiento esta definida en diferentes alternativas de crecimiento
institucional centradas en aumentar la cobertura de sus servicios. Y la estrategia de
productividad se establece en torno a la estructuracion de los costos en funcion de
actividades, y en el mejoramiento continuo de sus negocios existentes, con el fin

lograr una gestion altamente eficiente.

Los indicadores financieros que se establecieron para el instituto son: el EVA y el
aumento de las ventas, los cuales indicaran si los proyectos estratégicos de la
empresa, incluyendo su implementacion y ejecucion, contribuyen a la mejora de los

resultados financieros.

7.2.2. Perspectiva del Cliente

El Instituto del Corazon de Bucaramanga, para ser una empresa reconocida
establece diferenciar sus servicios en varios aspectos clave: la mejora de la

estructura de red, construir relaciones duraderas con los clientes y el valor de las
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alternativas de crecimiento para los clientes, con el fin de satisfacer a los clientes, lo
gue conduce a su retencién, asi como a la adquisicion de nuevos clientes.
Combinando entonces la adquisicion de clientes y un mayor nUmero de negocios con
los clientes existentes, la empresa deberia aumentar su participacion de mercado y

el consecuente aumento de sus ingresos.

7.2.3. Perspectiva de Procesos Internos

Los procesos internos del instituto, se enfocan hacia dos componentes vitales de la
estrategia: mejorar continuamente los procesos y reducir los costos junto con
aumentar el grado de utilizacion de la capacidad instalada para el componente de
productividad dentro de la perspectiva financiera, y en cuanto al componente de

crecimiento se enfoca en la gestion eficiente de los proyectos estratégicos.

Los objetivos estratégicos de la perspectiva financiera y del cliente, se alcanzaran a

través de los siguientes temas estratégicos:

e Mejorar Productividad: El impulsor de la gestion eficaz de los procesos es
comprender y dar prioridad a aquellos donde se pueda causar mayor impacto.
Una vez establecidas las prioridades, tendra mas capacidad de desarrollar,
entregar y evaluar servicios, a partir de la identificacién y adopcion de mejores
practicas, proceso que esta alineado con la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento en la que se establecié el proyecto de gestion del conocimiento.
La institucion selecciond este tema porque muchos de sus procesos internos
no estaban bien integrados o muy enfocados en proporcionar valor interno o
externo, enfocandose entonces la buena parte de las mejoras de los procesos
en las mejores practicas, capturando las mejores ya existentes dentro de la
organizacion e incentivandose a su vez la mejora continua dentro de cada una
de las areas de la institucion.

e Ejecutar las principales alternativas: A partir de la eleccion de las
alternativas de crecimiento, que se estructuraran bajo la metodologia de
proyectos, se requiere la gestion eficaz de los mismos, mediante el mejor
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aprovechamiento de los recursos disponibles tales como el tiempo de

ejecucion y los recursos financieros.
7.2.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

La base de la estrategia del Instituto del Corazdén de Bucaramanga es su talento
humano, por lo cual para fortalecer su talentosa fuerza laboral, se definié establecer
los proyectos de cultura organizacional y gestion del conocimiento, como los

impulsores de este objetivo.

Dentro de la cultura organizacional, se encuentra el aseguramiento de que los
colaboradores entiendan la estrategia, para la generacion de su conciencia
estratégica, teniendo en cuenta que el valor de un activo intangible depende de su

alineacion con la estrategia.

Y la gestion de conocimiento consiste en desarrollar una organizacion que aprende a
partir de la identificacion de mejores practicas, asegurar la disponibilidad de
informacion estratégica y desarrollar competencias estratégicas a través de
capacitaciones continuas, con el fin de integrar funciones, integrar datos y alinearse
con las prioridades. De este modo, unos apoyan el trabajo de los otros y todos

trabajan hacia fines comunes para alcanzar el éxito estratégico.

7.3.DEFINICION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Para cada una de las cuatro perspectivas del mapa estratégico se definieron los

respectivos objetivos estratégicos del Instituto del Corazén de Bucaramanga S.A.

7.3.1. Perspectiva Financiera

F1. Mejorar la eficiencia en costos en funcién de actividades: consiste en
establecer el modelo de costos para reducir los costos como porcentaje de los
ingresos, de modo que las ganancias aumentaran a medida que se incrementan los
ingresos, generandose un aumento de los beneficios rentables de los negocios

actuales.
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F2: Crecer mediante las alternativas estratégicas: el instituto define que para
alcanzar sus objetivos, no sera exclusivamente a través del crecimiento interno de
Sus negocios actuales, sino que la organizacion necesita implementar alternativas
estratégicas que incluye adquirir 0 crear nuevas alianzas estratégicas que se
alinearan con sus competencias clave de gestion. Este objetivo es clave para el
potencial crecimiento futuro a medida que la institucion aporta capital, conocimiento y
redes de valor a las alternativas de crecimiento que se convertiran en oportunidades

de mercado.

7.3.2. Perspectiva del Cliente

La institucion alcanzara sus objetivos financieros proporcionando tres propuestas de

valor a sus clientes.

Cl:Aumentar la satisfaccion del cliente por la prestaciéon del servicio integrado:
La empresa se enfoca en la prestacion integral del servicio de salud al centrarse en
la mejora de su estructura de red, lo que aumenta la profundidad y la amplitud de la

relacion, aumentandose el valor de los clientes.

Dentro de la perspectiva del cliente se establece la construccion de las relaciones
duraderas con los clientes, que implica llegar a conocerlos, construir relaciones con
ellos y aumentar la participacién de la empresa en la contratacion con estos clientes.
Esto involucra a todos los procesos, para que se centren en atraer, aumentar y
retener las relaciones con los clientes, a traves del cumplimiento de los
compromisos, siempre intentando proporcionarles una experiencia que supere sus

expectativas. Este marco conlleva a los siguientes objetivos estratégicos:

C2: Fidelizacion de los clientes: Los clientes leales valoran la calidad del servicio
de la empresa y estan dispuestos a pagar precios justos por el valor proporcionado.
Son menos propensos a buscar alternativas, elevando asi significativamente los
descuentos que un competidor potencial debe ofrecer para atraer la atencién de los

clientes. Asimismo, se tiene en cuenta que los clientes pueden abandonar la
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organizacion si no responde a sus solicitudes de informacion y de solucién de

problemas.

C3: Obtener informacién oportuna de clientes: También es probable que los
clientes comprometidos proporcionen a la empresa una retroalimentaciéon sobre
problemas y oportunidades de mejora. ElI conocimiento profundo de clientes
impulsara todos los procesos de la institucion, ya que con este conocimiento, la
organizaciéon estarA mas preparada para entrar en nuevos mercados, ofrecer

soluciones innovadoras, satisfacer expectativas y mejorar continuamente.

Los siguientes objetivos estratégicos estdn dentro del marco de valor de las
alternativas de crecimiento, que consiste en aumentar el valor de los clientes de la
empresa al establecerse como el objetivo principal de la gestiéon de clientes, que

implica adquirir clientes nuevos con excelentes servicios.

C4: Incrementar la oferta: Al aumentarse la capacidad para la prestacién de los

servicios, son mas los procedimientos que se realizaran en la especialidad.

C5: Ampliar el acceso a los servicios de salud: El aumento de la cobertura de los
servicios de salud genera un aumento en la poblacién beneficiada por el facil acceso

a la prestacion del servicio.

7.3.3. Perspectiva de Procesos Internos:

Para cumplir con las tres propuestas clave de la perspectiva del cliente, se
identificaron cinco objetivos estratégicos en dos temas estratégicos clave de los

procesos internos.
Tema Estratégico: Mejorar Productividad

P1: Disminuir los causales de altos costos en los servicios: Se generan mejoras
en los procesos al identificarse las fuentes de altos costos y al tomarse las acciones
correspondientes.
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P2: Mejorar el grado de utilizacion de la capacidad instalada: Al establecerse las
causas del porcentaje de utilizacién de la capacidad, que resulta de la medicion, se

buscan soluciones innovadoras.

P3: Adoptar continuamente las mejores practicas de los procesos: Buscando
continuas mejoras en las operaciones de los principales procesos de la empresa,
para ser una empresa cada vez mas competitiva, al encontrar buenas practicas para

mejorar continuamente la productividad y la calidad en la prestacién de los servicios.
Tema Estratégico: Ejecutar las principales alternativas:

P5: Gestionar eficientemente los proyectos estratégicos: Se establece el uso
adecuado de los recursos disponibles para la implementacién de los proyectos, en lo

referente al alcance, tiempo y costo.
7.3.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
La gestion del conocimiento es el facilitador de los siguientes objetivos estratégicos:

Al: Desarrollar competencias estratégicas: Las capacidades de los empleados en
la mejora de los procesos son la base para mejorar las operaciones, por lo que el
objetivo incluye aumentar el porcentaje de empleados que han alcanzado varios
niveles de competencias, por lo que previamente se debe identificar las
competencias clave que impulsan la estrategia y luego se capacitara y reclutara a los

empleados que muestren los niveles mas altos en esas competencias clave.

A2: Asegurar la disponibilidad de informacion estratégica: Se relaciona con la
tecnologia que tiene un papel importante en la mejora de las operaciones, ya que los
empleados necesitan una rapida retroalimentacion de informacion sobre procesos,
servicios y clientes seran fundamentales para el instituto, que busca reducir costos y
mejorar continuamente. Las tecnologias de la informaciéon también mejoran la
comunicacion de conocimientos y experiencias entre los colaboradores, procesos y

unidades, al tiempo que fomentan la aplicacibn compartida de las mejores précticas.
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La empresa debe buscar constantemente la tecnologia necesaria para potenciar el
crecimiento y una mejor toma de decisiones en todos los aspectos del negocio.

A3: Desarrollar una organizacién que aprende de la identificacién de mejores
practicas: Consiste en identificar mejores practicas dentro de toda la organizacion y

divulgarlas a todas las unidades.

Dentro del proyecto enfocado en fortalecer la cultura organizacional se encuentra el

siguiente objetivo estratégico.

A4: Asegurarse de que todos los empleados entiendan la estrategia: Incluye
encuestas periodicas para medir la comprension que tienen los empleados de las
prioridades estratégicas y conciencia de la contribucion de sus actividades diarias
para que los procesos sean mejores. La cultura debe estimular la generacion de
nuevas ideas y soluciones para mejorar el proceso, asi como el compartir esas ideas
con otros grupos de la empresa. Finalmente, todos los empleados se alinearan para
alcanzar la estrategia y cada uno sabrd como contribuye a la estrategia y se hara

responsable de alcanzarla.
7.4.CONSTRUCCION DEL MAPA ESTRATEGICO

El Instituto del Corazén de Bucaramanga identific6 17 objetivos estratégicos clave
entre las cuatro perspectivas, los cuales se interrelacionan en su mapa estratégico
corporativo, el cual presenta en el ANEXO 40, proporcionando una representacion
visual de la estrategia en una sola pagina, dando una visiébn de como se integran y

combinan los objetivos de las perspectivas para finalmente describir la estrategia.
7.5.DEFINICION DE INDICADORES

Los indicadores para cada uno de los objetivos del mapa estratégico del Instituto del
Corazon de Bucaramanga, se presentan en la tabla 10.
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Tabla 10. Indicadores del Balanced Scorecard del ICB

P
o

INDICADORES DEL BALANCED SCORECARD DEL ICB

Aumento de las Ventas Totales

Valor Econémico Agregado

Valor Presente Neto

Disminucién de los costos como porcentaje de los ingresos

Porcentaje de clientes altamente satisfechos con la atencion integral prestada por el
servicio

Porcentaje de sugerencias hechas por usuarios y adoptadas para mejorar el proceso

Aumento del porcentaje de contratos renovados

Aumento del nimero de servicios realizados (Determina el uso de los servicios)

OloNo| O [ARWIN|F

Aumento del nimero de usuarios

Disminucion mensual del costo de los servicios

Porcentaje de utilizacion de la capacidad instalada

Reduccion Eventos Adversos

Aumento niumero de servicios con mejoras sustanciales

Varianza del Cronograma (SV)

Varianza del Costo (CV)

Conciencia estratégica (% de personal que identifica las prioridades estratégicas)

Aumento del NUumero de ideas y mejores practicas identificadas y compartidas

Grado de uso de las TICs

Aumentar el porcentaje de colaboradores que han alcanzado altos niveles de
competencias

Los indicadores a su vez poseen una informacion basica que permite precisar su
orientacién, la cual se registra en el formato de hoja de vida del indicador, una
estructura de soporte que formaliza el indicador y el resultado que éste representa.
La hoja de vida del indicador de la institucion, esta conformada por informacion que
esta directamente alineada con los requisitos del software SVE Balanced Scorecard de

PENSEMOS S.A, con el cual cuenta la empresa para implementar el Cuadro de

Fuente: Propia

Mando Integral. En este caso la informacién requerida es:

Nombre del indicador

Alias o nombre corto del indicador

Descripcion o definicion del indicador

Procedimiento de calculo, se registra la formula y las variables asociadas
Unidad de captura y de almacenamiento

Frecuencia de medicion
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e Meta del indicador

e Orientacion del valor 6ptimo, junto con la escala, que corresponde a los
intervalos para establecer la semaforizacion

e Frecuencia de la toma de datos

e Responsables del analisis

Este formato facilita la visualizacion de las principales caracteristicas del indicador
mostrando el desempefio del sistema. Lo ventajoso de esta herramienta es que
permite analizar simultdneamente varios elementos en una sola hoja. Las hojas de

vida de cada uno de los 21 indicadores definidos se presentan en el ANEXO 41.

7.6.ASIGNACION DEL PESO RELATIVO A LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Y A LAS PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
(BALANCED SCORECARD)

Inicialmente se elaboré una matriz de doble entrada, compuesta por la lista de los
objetivos estratégicos, de forma vertical y horizontal. (Ver ANEXO 42).
Posteriormente se califico la relacion entre objetivos segun el nivel de importancia
para la alta direccion definiendo cual de todos los objetivos es mas importante, igual
de importante y menos importante, con la ayuda de la siguiente escala para valorar la
Matriz de Ponderacién de Objetivos Estratégicos

La calificacion se efectud de la siguiente manera: ¢ El objetivo i, es mas importante
gue el objetivo |?.. Dependiendo de la respuesta obtenida fueron asignados los
puntajes. Finalmente, se sumo horizontalmente para luego totalizar y determinar el
porcentaje de cada uno de los objetivos estratégicos del Instituto del Corazon de

Bucaramanga.
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Tabla 11. Escala para valorar la Matriz de Ponderacién de Objetivos
Estratégicos

Objetivo j
Al | A2 | A3 Ajn

Objetivo i

Ail

Ai2

Ain

DESCRIPCION PUNTAJE

Muy importante 2

Igualmente importante 1
Menos importante 0,5

Fuente: Propia

Asimismo, una vez se obtuvo el peso de cada uno de los objetivos estratégicos,
estos fueron agrupados por perspectivas, y se sumé el valor de cada uno de estos
dentro la perspectiva estratégica correspondiente, obteniendo el peso de cada

perspectiva en el Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard):

e Perspectiva Financiera: 23%
e Perspectiva de Clientes: 30%
e Perspectiva de Procesos Internos: 24%

e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: 23%

Observandose que para la institucion todas las perspectivas son importantes, siendo
la de mayor peso la perspectiva del cliente, pero se refleja que las cuatro estan
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interrelacionadas y el cumplimiento de una perspectiva depende de la otra. Los
resultados obtenidos en esta fase se presentan en la tabla 12.

7.7.DEFINICION DE INICIATIVAS

El Balanced Scorecard traduce los objetivos del mapa estratégico en indicadores y
metas a alcanzar. Pero los objetivos y las metas no se alcanzaran simplemente por
haber sido identificadas, sino que la organizacién debe adoptar un conjunto de
planes de accion que permita alcanzar las metas de todos los indicadores que se
denominan iniciativas estratégicas, las cuales crean resultados, de ahi que la

ejecucion de la estrategia se haga a través de la ejecucion de las iniciativas.

Estas iniciativas deben estar alineadas con los temas estratégicos y deben verse
como un conjunto integrado de inversiones, en lugar de como un grupo de proyectos
aislados. Las iniciativas estratégicas del Instituto del Corazon de Bucaramanga estan
conformadas por los proyectos estratégicos y por los proyectos que se han venido

adelantando, los cuales son:

e Proyecto de costos para gestion basada en actividades: La determinacion
de costos en funcion de actividades, con el fin de aportar un modelo
analitico que representa la forma en la que los servicios y clientes
individuales hacen uso de diferentes cantidades de los servicios
proporcionados por recursos indirectos y de apoyo.

e Los proyectos estratégicos: crecimiento institucional, estructura de red,
cultura organizacional y gestién del conocimiento, se definieron en la fase
de Project Strategy y se presentan en los Anexos 27, 28, 29, 30, 31, 32,
33, 34, 35, 36, 37, 38y 39.

105



Corazon

Uni compromiso de Vide

Tabla 12. Peso de los Objetivos y las Perspectivas del Balanced Scorecard del ICB

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
. 1 2 & 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
OBJETIVO | 7 == 7 = o
P o g 33 o 2 (8. S 2 15 8| g g
o 58 ° =1 = <8 14 o 8 o o 02 g 8= g S -8 ]
2 T 0 o 0 g 55| 68 2 £ =5 Sov (8% Ly =i S5 S 35 @
S oles,| 2§ | 54 (388 52 | 2 3 °F | 8% |g& |82 g |82 |gef | 2¢ | g
g |558| §2 =8 |8£5| 80 s o g4 20 |88c|EB8g| 5y |38 |B08y 28 § % | TOTAL | PORCENTAJE | PERSPECTIVA
58 |99 | -8 | o5 |£82| 538 ] = 88 | 85 |5s8[328| 52 |28 08.8 5% | ES
22 |83%| 84 | EC [825 ) g | 5 £ | 8¢ | gc |sgs|E88| 28 |ecE|2ec3| f5 | 8%
. cE |ScE 5o 55 | &L g 5 Z @ TG 29 5°2 558 ) 087 286 TE &=
OBJETIVOI 2% || 58 | 28 |53%| 58| & § | 8% | 52 [58°|c4°| 5% |§8°[Esg| &E | B8
@ S S 29 24 0 a8 e = ) 50 £l T 9 g5 = 532 o3¢e Sl I= 5
¢ |gg | 5|8 |gEv|ocg | B e | E° | EX |28 |59 | ¢ |28 [5°% | ®e | %
< 2 g 5 i - < 2 = S E 2 s |8 5 o £ 2
° 5 25 ° 5| < o < 8§ 2 | < °
1 Crear una sélida base financiera 0 1 2 2 1 2 1 2 1 1 1 1 2 1 2 2 1 23 8%
o |Mejorarla eficiencia en costos en funcion de fas | 0 2 1 05 1 05 2 1 1 1 05 1 1 1 1 1 165 6% Financiera
actividades
g Aumentar las ventas de negocios actuales 0,5 05 0 0,5 0,5 1 05 1 1 1 0,5 1 1 1 1 1 1 13 5%
4 Crecer mediante alternativas estratégicas 05 1 2 0 0,5 1 0,5 1 1 1 0,5 1 1 1 1 1 1 15 5% 23%
5 Aumentar Iafatlsfaccm.n _d?‘ cliente por la 1 2 2 2 0 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 2 7%
prestacion del senicio integrado.
6 Obtener informacion oportuna de los clientes 0,5 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 05 0,5 05 0,5 1 1 135 5%
8 Clientes
o 7 Fidelizacién de clientes 1 2 2 2 1 1 0 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 22 8%
Q
]
5 8 Incrementar la oferta 0,5 0,5 1 1 1 1 0,5 0 1 1 1 1 0,5 1 1 1 1 14 5%
=
o 9 Ampliar el acceso a los senicios de salud 1 1 1 1 1 1 0,5 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 155 5% 30%
[}
g 10 Disminuir los costos de la Atencion en Salud 1 1 1 1 0,5 1 0,5 1 1 0 0,5 1 1 1 1 0,5 0,5 13,5 5%
=
W - — -
2 g, || MEEERCIGEE COUIERLICORCTZRT] | Ry 1 2 2 1 1 1 1 1 2 0 1 1 1 1 1 1 19 % Procesos Intemos
o instalada.
19 Adoptar continuamente las mejoras practicas de 1 2 1 1 1 2 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 18 6%
los procesos
13 Gestionar eficientemente los proyectos 05 1 1 1 1 2 1 2 1 1 1 1 0 1 1 1 1 475 6% 24%
14 e epieeros 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 0 1 05 1 165 6%
entiendan la estrategia
i0 Aprendizaje
15 Desgrrol\gr une‘irorgamzamonv que apTer?de de la 05 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 165 6% P! I ey
de las mejores practicas Crecimento
16 Asegurar d\sponlbl\lfigd de informacién 05 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 2 1 0 1 175 6%
estratégica
17 Desarrollar competencias estratégicas 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 0 17 6% 23%
TOTALES| 288 100% 100%
. . .. . e T . . ., .
Fuente: Propia adaptada del libro, Seguimiento, Medicion, Analisis y Mejora de los Sistemas de Gestion. Enfoque bajo

Indicadores de Gestidén y Balanced Scorecard

106




@@raién
Uht compromise ae Vida

Todo el proceso de Construccion del Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard) del Instituto del Corazén de Bucaramanga, para que se convierta en una
herramienta de gestion estratégica para el control, revision y actualizacion de los

objetivos estratégicos, se puede resumir en el ANEXO 43.

7.8.MEDICION DE LOS INDICADORES ESTRATEGICOS DEL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL (BALANCED SCORECARD)

Buscando que el Instituto del Corazon de Bucaramanga tenga la base para el futuro
seguimiento de los indicadores estratégicos del Cuadro de Mando Integral, se realizd
una medicion inicial de los indicadores con el software SVE Balanced Scorecard de
PENSEMOS S.A., adquirido por la empresa. Los resultados de la medicion se

presentan en el Anexo 44.
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8. PROGRAMA DE SOCIALIZACION DEL PLAN ESTRATEGICO DEL INSTITUTO
DEL CORAZON DE BUCARAMANGA

El programa de socializacion del Plan Estratégico del Instituto del Corazon de
Bucaramanga se desarroll6 con base en la metodologia de estratografia mencionada
en el marco teérico del presente trabajo de grado, que permitirA comunicar la
estrategia en todas direcciones y relacionar la misma, dandola a conocer a todo el
personal bajo un proceso de divulgacion en Cascada, que radica en que la

divulgacion de la informacién va de los niveles superiores hacia abajo.

Seguin Cummings y Angwin®*, la estratografia se puede definir como abstracciones
pictoricas que describen las caracteristicas Unicas de las estrategias a representar y
las relaciones existentes entre ellas. Logra una clara representacion de la estrategia
debido a que puede representar claramente los desafios y la visibn, comunicando
efectivamente la estrategia de la organizacion con la elaboracion de buen grafico,
adicional a esto se logra causar recordacion y entendimiento del mensaje en los

diversos actores.

El Instituto del Corazén de Bucaramanga, en cabeza del proceso de Comunicaciones
se encontraba disefiando la “Mascota Institucional”, la cual servira como apoyo en los
distintos programas de comunicacion realizados por la empresa. La gerencia de la
institucion decidié agilizar esta actividad y solicité al proceso de Comunicaciones
adelantar la entrega de la mascota institucional (ver ilustracion 9),para utilizarla por
primera vez en la socializacion del Plan Estratégico del Instituto del Corazéon de

Bucaramanga.

**CUMMINGS, Stephen. ANGWIN, Duncan. Op. cit.
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llustracion 9. Mascota Institucional ICB

Fuente: Proceso de Comunicaciones del ICB

Basados en el modelo de estratografia y en la mascota institucional del ICB
entregada por el proceso de comunicaciones de la empresa, se elaboré con el
apoyo de un profesional de disefio grafico, un modelo gréafico (ver ilustracién 10) que

facilito el entendimiento del Plan Estratégico a los colaboradores de la empresa.

El modelo grafico disefiado cumple los siete principios del modelo de estratografia:
atraer y centrar la atencion; difundir la mirada por el gréafico; buscar conexiones y
facilitar a la mirada la relacion entre los niveles micro y macro, mimesis (conducir el

0jo a su direccién natural), sinestesia (multimodal) y nemotecnia (facil recordacion).
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llustracion 10. Modelo gréafico para la socializacion del Plan Estratégico del
Instituto del Coraz6n de Bucaramanga.

Corazon

de Bmaramanga

Fuente: Propia
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El Modelo grafico para la socializaciéon del Plan Estratégico del Instituto del Corazon
de Bucaramanga, cumple con los siete principios del modelo de estratografia:

e Atrae y centra la atencién en la idea principal que es el Plan Estratégico,
cumpliendo con las caracteristicas definidas para detener la mirada del
espectador, es novedoso, es estético al cuidar la gama de colores y la
definicion de tonos y trazado de lineas, es objetivo al expresar como idea
central la planeacion estratégica y finalmente es util pues transmite la
sensacion de que el espectador puede tomar rapidamente algo del disefio.

e Difunde la mirada por el gréfico, permitiendo al ojo moverse comodamente y
captar rapidamente la representacion grafica: Se vislumbra en la distribucién
de arriba hacia debajo de las ideas expresadas en la imagen, los nombres y
mensajes son leidos de izquierda a derecha y la distribucién de los nombres
de los proyectos del plan estratégico, permiten una lectura en el sentido de las
agujas del reloj.

e Facilita crear conexiones y motiva su busqueda alrededor del grafico, como la
conexidn existente entre el plan estratégico y los proyectos a través de las
venas conectoras, y la relacion de la frase de la mascota “todos somos vitales”
con la radiografia presentada; asimismo, se cumple con las caracteristicas
establecidas dejando espacios en blanco y neutrales (tonos grises), que
permiten al observador elaborar sus propias interpretaciones.

e Facilita a la mirada la relacion entre los niveles micro y macro, es decir, la gran
imagen y el detalle, como las conexiones entre proyectos y el plan estratégico,
entre el significado de “todos somos vitales” y lo representado en la
radiografia, ilustrando la importancia que los proyectos del plan estratégico,
los colaboradores, usuarios y familiares, clientes, aliados estratégicos y
proveedores tienen para la empresa, y que al igual que en el cuerpo humano
todos los actores son esenciales, importantes y vitales para el funcionamiento
de la organizacion. Para cumplir con las caracteristicas de este criterio, se

dejaron solo los detalles fundamentales que permitieran una buena
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interpretacion y se emplearon solo tres tonos para cumplir con la siguiente
caracteristica, el rojo y el azul como colores institucionales del ICB, y el tono
gris que permite una neutralidad y un contraste con los colores de la empresa.
La mimesis sugiere que el modelo grafico debe expresar claramente la forma
como debe ser leido, al conectar el corazon a través de las venas a los
pulmones, deja ver que los proyectos son el resultado de la planeacion
estratégica de la empresa, asimismo, la parte superior de la imagen resalta
gue los proyectos se desarrollan dentro del cumplimiento de la mision del ICB
“un compromiso de vida”; finalmente, la mascota institucional apoya la idea
otorgando relevancia a los proyectos con su frase “todos somos vitales”.

Otro principio es ser multimodal a través de la sinestesia, el grafico cumple
con este proposito al contener una mezcla equilibrada, sobria e integrada de
grafico y texto, logrando comunicar el significado de la representacion grafica.

El dltimo principio consiste en ser nemotécnico, es decir, de facil recordacion,
al unir todas las caracteristicas descritas anteriormente, se logra con la
representacion grafica causar recordacion en el espectador, cumpliendo con el

ultimo principio establecido por la metodologia de estratografia

Con la divulgacion del plan estratégico se busco una visibn compartida, unificar

esfuerzos, aumentar los niveles de responsabilidad con el tema y facilitar el futuro

monitoreo de la estratégica. Asimismo, pretende alcanzar un correcto conocimiento,

una facil comunicacion y una mayor comprension del Plan Estratégico del Instituto

del Corazén de Bucaramanga.

El modelo gréfico disefiado para la comunicacion del Plan Estratégico del Instituto del

Corazon de Bucaramanga, fue socializado a través de presentaciones, uso de los

medios de comunicacién internos y externos con los cuales cuenta la empresa como

Spark, Moodle, el voz a voz, folletos y afiches (ver anexos 45, 46) para lograr una

vision empresarial compartida por todos los miembros de la organizacion.

112



Corazon

Ut commpromiso de Viea

9. CONCLUSIONES

Con la realizacion del diagnostico de los estandares de direccionamiento del Sistema
Unico de Acreditacion en Salud, se identifico que aunque el Instituto del Corazén de
Bucaramanga, venia trabajando en el direccionamiento estratégico desde el afio
2006 y contaba con documentos que mostraban avances en este proceso, todos se
encontraban desarticulados. Asimismo, en algunos estandares de direccionamiento,
existen falencias y poca o ninguna evidencia de fortalezas en los mismos; por tal
motivo, las areas de la empresa funcionan independientemente y no como un

sistema integrado.

Con la realizacion de la autoevaluacion de los estandares de direccionamiento se
obtuvo una calificacion de 1,14 puntos sobre 5, lo que traduce un bajo cumplimiento
de los requisitos exigidos por el Sistema Unico de Acreditacion en Salud para otorgar
a las instituciones la acreditacion en salud; por lo tanto, al sincronizar la labor
realizada con los requisitos exigidos por acreditacion, se logré un gran avance en el
cumplimiento de los estdndares, para encaminar al Instituto del Corazén de
Bucaramanga a la consecucién de esta meta trazada por la alta direccion de la

empresa.

A patrtir de los resultados de la autoevaluacion de los estandares de direccionamiento
realizada por la institucion, se elaboré el Plan de Mejoramiento de aquellas
oportunidades de mejora encontradas y priorizadas, dicho plan constituyé uno delos
primeros lineamientos que siguid la organizacion para acercarse a la Acreditacion en
Salud.

La definicion de las Variables Estratégicas del Instituto del Corazén de
Bucaramanga, fue el resultado tanto del estado del arte, que establece la situacion
actual de la empresa, como de la vigilancia tecnolégica, realizada a través de la

revision bibliografica de las tendencias mundiales de planeacion estratégica en las
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bases de datos especializadas SCOPUS y Harvard Business Publishing,
garantizandose la alineacion de la estrategia con el entorno interno y externo de la
organizacion, lo cual fue altamente valorado por la alta direccién del Instituto del

Corazon de Bucaramanga.

El proceso de elaboracién del plan estratégico del Instituto del Corazén de
Bucaramanga, estuvo alineado con los requisitos establecidos en los criterios de los
estandares de direccionamiento del sistema de Acreditacion en Salud, motivo por el
cual el resultado final del proyecto de grado se convierte en un insumo y un gran
aporte al proceso que actualmente realiza el Instituto del Corazén de Bucaramanga

para alcanzar la Acreditacion en Salud.

Durante la realizacion del plan estratégico del Instituto del Corazén de Bucaramanga,
bajo un enfoque de autogestion, los colaboradores participaron activamente en las
distintas fases de realizacion, lo que garantiza el conocimiento y compromiso por
parte de los mismos con los proyectos estratégicos que conforman el plan, dejando
un camino marcado para el logro de los objetivos estratégicos trazados por el
Instituto del Corazén de Bucaramanga.

Se logré que la Junta Directiva se involucrara mas a fondo en el proceso de
planeacion estratégica, lo que desencadend que la alta direccion conociera los
aspectos por mejorar que actualmente existen en la empresa, y con esto, lograr un
alto grado de compromiso e interés de los mismos, por los proyectos definidos para

el plan estratégico del Instituto del Corazon de Bucaramanga.

La participacion de los colaboradores y de la Junta Directiva en la elaboracion del
plan estratégico, logr6 que toda la organizacion esté alineada con su
direccionamiento estratégico, el cual es encabezado por la alta direccion y cuenta
con el compromiso de todos los colaboradores de la institucion. Asimismo, garantiza

qgue proyectos definidos para el plan estratégico del ICB fueran acordes a las
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necesidades identificadas por la organizacion, durante la realizacién del trabajo de

grado.

La estructuracion del Balanced Scorecard, bajo los resultados de la planeacion
estratégica de la institucién, garantiza la alineacion de la organizacion hacia la
consecucién de la estrategia a través de la definicion de lo objetivos estratégicos con
sus respectivos indicadores, considerando la medicion de los intangibles como la
principal innovacion de esta metodologia, para lo cual se tomaron como iniciativas
estratégicas los proyectos estratégicos de cultura organizacional y de gestion del

conocimiento, junto con los proyectos de estructura de red y crecimiento institucional.

La elaboracion del mapa estratégico, representa una vision grafica de las relaciones
de causa y efecto entre los objetivos estratégicos definidos por la organizacién dentro
de cada una de las perspectivas, con el fin de generar un facil entendimiento y

recordacion de la estrategia por parte de todos los colaboradores.

La realizacion de la medicién inicial de los indicadores para los cuales fue posible
obtener datos, garantiza la adecuada adopcion y futura utilizacion de los mismos.
Asimismo, la implementacién del médulo de Balanced Scorecard del software Vision
Empresarial, facilita y apoya la correcta utilizacion de los indicadores, esperandose

los beneficios que estos presumen.

Se realiz6 el programa de socializacién con base en la metodologia de estratografia,
logrando que todos los trabajadores del instituto del corazén de Bucaramanga
entendieran rapida y facilmente el proceso que inicia la empresa, motivo por el cual,
la conciencia estratégica de los colaboradores de la institucion sea muy alta, lo cual
debe ser aprovechado por la alta direccion de la empresa.
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10.RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta que para la elaboracion del plan estratégico, se tomaron como
insumo los resultados de la Vigilancia tecnologica, este marco de tendencias
mundiales no es totalmente acorde a las caracteristicas del entorno colombiano, por
lo que se recomienda que la préxima planeacion estratégica que se realicé
considerando la presente iniciativa de planeacion, se revisen mas articulos

adaptados al entorno especifico de la organizacion.

Se recomienda a los directivos del Instituto del Corazén de Bucaramanga,
aprovechar el compromiso que actualmente tienen los colaboradores con el plan
estratégico del ICB, para continuar con la realizacion de las actividades establecidas
para cada uno, no quedando los proyectos estratégicos solo en su documentacion y

estructuracion.

Aunque cada proyecto estratégico cuenta con un responsable, que es el encargado
de liderar las actividades de implementacion del mismo, el lider debe contar con
equipo de trabajo definido, debido a que los proyectos son transversales e incluyen la
participacion de la mayoria de los procesos de la institucion. Asimismo, se deben

garantizar los recursos necesarios para adoptar estos proyectos estratégicos.

Dentro de la implementacion del balanced scorecard se debe tener presente que
para su exitosa implementacion, se requiere la comprometida participacion de todos
los colaboradores de la organizacion, la cual se debe incentivar constantemente con
el fin de tener un sistema de indicadores para probar, obtener retroalimentacion y

actualizacion de la estrategia de la institucion.
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Anexo 1. ESTANDARES DE DIRECCIONAMIENTO A APOYAR CON EL PLAN

ESTRATEGICO, PARA UNA FUTURA ACREDITACION

NO

ESTANDARES DE DIRECCIONAMIENTO

75

Existe un proceso periddico y sistematico para definir y replantear el direccionamiento
estratégicode la organizacién, el cual debe incluir entre otros los siguientes criterios:

Criterios:

« La junta directiva, el equipo directivo y las personas claves de la organizacion participan en la
definicidn, la revision y la actualizacion del direccionamiento estratégico.

 Aspectos éticos y normativos.

* Los cambios del entorno.

* La seguridad del paciente y los colaboradores.

* El enfoque y la gestion de riesgo.

* La humanizacién durante la atencion del usuario y su familia.

* La planeacion, el desarrollo y la gestién de la tecnhologia en salud.

« Andlisis de los aspectos de la comunidad (valores, creencias, costumbres, barreras
econdmicas, geograficas, sociales y culturales) que orienten la prestacion de los servicios.

« La sinergia y la coordinacion entre los diferentes prestadores para la atencion de los usuarios.
» Responsabilidad social con el usuario, los colaboradores, la comunidad y el medio ambiente.
* La misién define claramente el propdsito de la organizacion y sus relaciones con la
comunidad que sirve.

» La vision enfoca a la organizacion en el desarrollo de sus servicios.

* La voz del cliente interno y su responsabilidad frente a sus colaboradores.

* Las necesidades del usuario y su familia.

» La organizacion identifica e interactla con las principales organizaciones dentro y fuera del
sector para la cooperacion en el desarrollo de un medio ambiente saludable

* Ejercicios sistematicos de referenciacién comparativa y competitiva que fortalezcan el
mejoramiento.

76

La organizacion construye a partir del direccionamiento estratégico su plan estratégico. Su
formulacién esta estandarizada, al igual que su divulgacién, seguimiento y evaluacion.

Criterios:

» Los objetivos contenidos en el plan estratégico son priorizados, ejecutados y evaluados.

» La organizacioén garantiza la formulacion participativa del plan estratégico, a partir del cual se

formulan los planes operativos, en coherencia con el marco estratégico de la organizacion.

* Los planes estratégicos y operativos son aprobados en la instancia que corresponda.

 Se han asignado y aprobado recursos financieros, fisicos y talento humano al plan estratégico
para su implementacion.

« Existe un sistema de difusién, seguimiento y monitoreo de los resultados del plan estratégico.
« La junta directiva evalla el cumplimiento del plan estratégico.

77

La organizacion garantiza el despliegue y la comprension del direccionamiento y el plan
estratégico a todos los niveles de la organizacién y partes interesadas.

Criterios:
* Se evallan las desviaciones encontradas y se implementan las acciones de mejora.
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78

La alta direccién promueve desarrolla y evalGa el resultado de acciones orientadas a la
atencion centrada en el usuario y su familia, el mejoramiento continuo, la humanizacion de la
atencion, el enfoque y la gestion del riesgo, la seguridad del paciente y los colaboradores, la
gestién de la tecnologia en salud, la transformacion cultural y la responsabilidad social.

79

La politica de atencién humanizada y el respeto hacia el paciente, su privacidad y dignidad es
promovida, desplegada y evaluada por la alta direccion en todos los colaboradores de la
organizacion, independientemente del tipo de vinculaciéon. Se toman correctivos frente a las
desviaciones encontradas.

80

La organizacion tiene disefiada, implementada y evaluada una politica de prestacién de
servicios de salud para promover, proteger y mejorar la salud de la poblacién a la que sirve, sin
discriminacion. La politica es parte del direccionamiento estratégico y se articula con la politica
de calidad de la institucion.

Criterios:

« La politica de prestacion de servicios esta dirigida a usuarios, familiares y colaboradores.

* La politica refleja las necesidades en salud del tipo de usuarios o de la poblacién a la que
presta sus servicios y promueve el uso de la evidencia y de buenas practicas en atencién
primaria en salud y salud publica, segun corresponda.

+ La organizacién asegura que las politicas, las directrices, los procesos y los procedimientos
de prevencion de enfermedades y promocion.

+ La organizacién asegura que las politicas, las directrices, los procesos y los procedimientos
de prevencion de enfermedades y promocion de la salud estan alineados con las normas
nacionales y territoriales de salud publica.

» Tiene definidos el despliegue y la asignacion de recursos y responsabilidades para su
aplicacién, evaluacion y revision.

« El personal esta familiarizado con la politica de prevencién de enfermedades y promocién de
la salud y se incluye en los procesos de induccién del personal nuevo.

» Se asegura un plan para la evaluacién de la politica, incluidas las directrices para la
recoleccion y el analisis de datos sobre la prevencion de las enfermedades y la promocion de la
salud y se verifica su cumplimiento.

» Se asegura la competencia necesaria del personal asistencial y de apoyo que tiene a su
cargo la implementacion de la politica para llevar a cabo la prevencion de enfermedades y la
promocion de la salud.

» Se asegura la presencia de estructuras e instalaciones, incluidos los recursos, espacio,
equipo, etc., a fin de aplicar la prevencién de las enfermedades y las actividades de promocion
de la salud.

81

Existe un proceso para establecer los parametros a partir de los cuales el plan estratégico y los
planes operativos son ejecutados. El proceso garantiza la viabilidad financiera de la
organizacion a través de la confirmacion de la disponibilidad de recursos para soportar los
actuales y futuros servicios y programas de la organizacion.

82

Existe un proceso para evaluar integralmente la gestion clinica y el modelo de prestacion de la
organizacion, que con base en procesos de evaluacién de la calidad en la organizacion, le hace
seguimiento a:
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Criterios:

* Resultado de los indicadores del sistema de informacién para la calidad.

» Evaluacion de la gestion clinica incluyendo los resultados clinicos ajustados.

« Evaluacion de los atributos de la calidad y su mejoramiento

 Evaluacion de la revisién de utilizacion de los servicios: Sobreutilizacién y subutilizacion
« El enfoque y los resultados de la Auditoria para el Mejoramiento de la Calidad en la
organizacion.

« Evaluacion de gestion de riesgo.

» Se toman correctivos frente a las desviaciones encontradas.

83

La organizacion garantiza la orientacion al personal, la cual esta alineada con el
direccionamiento estratégico de la organizacion.

Criterios:

* Desarrollo de: Seguridad del paciente, humanizacion, gestion del riesgo y gestion de la
tecnologia.

* Induccién y reinduccion.

» Evaluacion de la aplicacion del direccionamiento estratégico en el desempefio del
colaborador.

* Se toman correctivos frente a las desviaciones encontradas

84

Existen procesos y procedimientos de asesoria y educacion continuada a la junta directiva.

Criterios:

* Todos los integrantes de la junta directiva reciben a su ingreso orientacion de la organizacion
y sus funciones y de los procesos de direccionamiento en salud, asi como sobre como realizar
reuniones exitosas. Esta orientacion esta soportada con educacion continuada en el tiempo.

« La educacion continuada debe estar en el contexto de la filosofia, las politicas y los procesos
inherentes a la atencion de los clientes y sus familias.

« Esta definido cuando y cémo los directores de las unidades funcionales asesoran a la junta.

* Se toman correctivos frente a las desviaciones encontradas.

85

En las instituciones con sedes integradas en red, existe un proceso de direccionamiento
estratégico central para la red, Unico, compartido entre todos, el cual incluye la descripcion
clara de cual es el papel de cada uno de los prestadores de la red en la consecucién de los
logros comunes. Lo anterior no es Obice para que cada uno de los prestadores posea un plan
estratégico de trabajo fundamentado en los objetivos y metas del direccionamiento estratégico
de la red, mencionado anteriormente.

Criterios:

« El direccionamiento estratégico, en sus objetivos y estrategias, establece cémo se generan la
sinergia y la coordinacién en torno al usuario entre las diferentes sedes. La gerencia de la red
cuenta con mecanismos para demostrar los resultados de dicha sinergia.

« El sistema de informacion debe proveer los datos para la evaluaciéon de estos mecanismos.

« El presente estandar no exime a cada uno de los diferentes prestadores que hacen parte de
la red de cumplir con los demas estandares y secciones descritos en este manual.

* La planeacion y el gerenciamiento del estandar, si bien deben ser centralizados en cabeza de
una red, no implica que las instituciones que la conforman no hagan parte de la planeacién, la
monitorizacion y la mejora de dichos procesos, de acuerdo con las directrices emanadas de la
gerencia de la red.

« El estandar debe ser cumplido sin importar si las instalaciones fisicas de los diferentes
prestadores son propiedad o no de la organizacién que gerencia la red
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86

Existe un proceso para establecer los pardmetros de la relacién docencia-servicio, alineados
con el direccionamiento estratégico de la organizacion. Esto incluye:

Criterios:

» Personal clinico-docente con formacién en pedagogia.

» Experiencia docente.

* Politicas de formacién y educacién continuada.

« Politicas de investigacion.

* Plan de desarrollo docente.

» Definicién clara de roles.

* Asignacion de responsabilidades.

« Definicién de recursos aportados por las partes. Evaluaciéon de competencias.
» Evaluacion de la relacion docencia-servicio por parte de la alta direccion.

87

La gestion de las oportunidades de mejora consideradas en el proceso organizacional de
mejoramiento continuo, que apliquen al grupo de estandares, se desarrolla teniendo en cuenta:

Criterios:

* El enfoque organizacional del mejoramiento continuo.

« La implementacion de oportunidades de mejora priorizadas y la remocion de barreras de
mejoramiento, por parte de los equipos de autoevaluacion, los equipos de mejora y los demas
colaboradores de la organizacion.

» La articulacion de oportunidades de mejora que tengan relacion entre los diferentes procesos
y grupos de estandares.

* El seguimiento a los resultados del mejoramiento, la verificacion del cierre de ciclo y el
mantenimiento y el aseguramiento de la calidad.

 La comunicacion de los resultados.
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Anexo 2. EXPLICACIQN DE LOS GRUPOS DE ESTANDARES DEL MANUAL DE
ACREDITACION EN SALUD AMBULATORIO Y HOSPITALARIO

Los estandares se encuentran ordenados en el manual de la siguiente manera:

e Grupo de Estandares del Proceso de Atencion al Cliente Asistencial.
e Grupos de Estandares de Apoyo Administrativo-Gerencial.

e Estandares de mejoramiento de la calidad.

Y a continuacion se presenta una contextualizacion grafica de los grupos de

estandares:

—ESTANDARES DE MEJORAMIENTO
j

ESTANDARES ASISTENCIALE

. ) Evaluacion de
ll)erech_os 1tie Segu.rl.dail del Acceso Registroe necesidades al
os pacientes pacienta ingreso ingreso
Referencia y Salidad y Evaluacidn de la Ejecuacion del Planeacidn de
contrarreferencia seguimiento atencidn tratamiento la atencidn
Sedes integradas en red

L——» ESTANDARES DE APOYO

Direccionamiento

Gerencia Gerencia del Ambiente Gerencia dela Gestion de
talento humano fisico informacidn tecnologia
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Anexo 3. BOSQUEJO DEL FORMATO DE RECOLECCION DE INFORMACION PARA LA REALIZACION DEL
DIAGNOSTICO DE LOS ESTANDARES DE DIRECCIONAMIENTO

Instituto’ciel
Corazon

de Bucaramanga

Un Compromiso de Vida

ASPECTOS CUALITATIVOS

ESTANDARES DE

otros los siguientes
criterios:

SOPORTES OPORTUNIDADES
CRITERIOS FORTALEZAS DE LAS DE
Ne DIRECETOR R TENTS FORTALEZAS MEJORAMIENTO
« La junta directiva, el equipo directivo y las personas claves de la organizacion participan
en la definicién, la revision y la actualizacion del direccionamiento estratégico.
» Aspectos éticos y normativos.
* Los cambios del entorno.
« La seguridad del paciente y los colaboradores.
« El enfoque y la gestion de riesgo.
* La humanizacion durante la atencion del usuario y su familia.
Existe un proceso « La planeacion, el desarrollo y la gestién de la tecnologia en salud.
periodico y sistematico « Andlisis de los aspectos de la comunidad (valores, creencias, costumbres, barreras
para definir y econdmicas, geogréficas, sociales, culturales) que orienten la prestacion de los servicios.
replantear el : : — : —
. . . « La sinergia y la coordinacion entre los diferentes prestadores para la atencion de los
75 dlreccmnan_uento USUArioS
estratégico — . - - . .
de la organizacion, el » Responsabilidad social con el usuario, los colaboradores, la comunidad y el medio
cual debe incluir entre ambiente.

« La misién define claramente el propésito de la organizacion y sus relaciones con la
comunidad que sirve.

 La vision enfoca a la organizacion en el desarrollo de sus servicios.

« La voz del cliente interno y su responsabilidad frente a sus colaboradores.

* Las necesidades del usuario y su familia.

« La organizacién identifica e interactda con las principales organizaciones dentro y fuera
del sector para la cooperacion en el desarrollo de un medio ambiente saludable.

« Ejercicios sistematicos de referenciacion comparativa y competitiva que fortalezcan el
mejoramiento.
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Anexo 4. ESCALA DE CALIFICACION DEL SISTEMA UNICO DE ACREDITACION

ENFOQUE

Variables 1 2 3 4 5

- . Comienzo de un enfoque sistematico para B enfoque es sistematico, tiene buen B enfoque es explicito y se aplica de

H enfoque es esporadico, no esta L L . R . ., . a
. - . los propdsitos bésicos del estandar y  [E enfoque es sistemético, alcanzable para| grado de integracion que responde a | manera organizada en todas las areas,
Sistematicidad y presente en todas las éreas, no es ; . s . - . e .
. o . empieza a estar presente en algunas areas. | lograr los propésitos del estandar que se | todos los propdsitos del estandar en la responde a los distintos criterios del
Amplitud sistemético y no se relaciona con el

direccionamiento estratégico.

H enfoque y los procesos a través de los
cuales se despliega esta documentado.

desea evaluar en areas claves.

mayorfa de las areas. Relacionado con el
direccionamiento estratégico

estandar y esta relacionado con el
direccionamiento estratégico.

Proactividad

Los enfogques son mayoritariamente
reactivos

Etapas iniciales de transicion de la reaccion
a la prevencion de problemas

Enfoque mayoritariamente preventivo
hacia el manejo y control de los procesos
y problemas proactivamente, ain cuando
existen algunas &reas en donde se actlia

reactivamente.

B enfoque es mayoritariamente proactivo
y preventivo.

H enfoque es proactivo y preventivo en
todas las areas.

Ciclo de Evaluaciony
Mejoramiento

La informacion presentada es anecdética
y desarticulada, no hay evidencias
(hechos y datos)

La evidencia de un proceso de evaluacion y
mejoramiento del enfoque es limitada.
Esbozo de algunos hechos y datos,
desarticulados

B proceso de mejoramiento esta basado
en hechos y datos (acciones especfficas
realizadas y registradas) sobre areas
claves que abarcan la mayorfa de
productos y servicios

Existe un proceso de mejoramiento
basado en hechos y datos como
herramienta bésica de direccion.

Existen ciclos sistematicos de evaluacion,
la informacion recogida es consistente,
valida, oportuna y se emplea para la
evaluacion y definir acciones de
mejoramiento.

Variables

IMPLEMENTACION Y DESPLIEGUE

1 2 3 4 5

Despliegue en la
Institucion

H enfoque se ha implementado en algunas
areas, pero se refleja su debilidad

La implementacion del enfoque se da en
algunas areas operativas principales y
existen brechas muy significativas en

procesos importantes

La implementacion esta mas avanzada en
areas claves y no existen grandes
brechas con respecto a otras areas

Existe un enfoque bien desplegado en
todas las areas, con brechas no
significativas en areas de soporte.

La implementacion del enfoque se amplia

continuamente para cubrir nuevas areas

en forma integral y responde al enfoque
definido en todas las areas claves

Despliegue al Cliente
interno y/o externo
(segtin la naturaleza y
proposito del estandar)

B enfogue no se despliega hacia los
clientes

Hay evidencias de despliegue en unos
pocos clientes pero éste no es consistente

Hay evidencias de implantacion parcial del
enfoque tanto en clientes internos como
externos con un grado miimo de
consistencia

B enfogue se despliega a la mayorfa de
los usuarios y es medianamente
consistente.

B enfogue se despliega a la totalidad de
los usuarios y es totalmente consistente.
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Variables

3

4

5

Pertinencia

Los datos presentados no responden a
los factores, productos o servicios
claves del estandar.

Los datos presentados son parciales y se
refieren a unos pocos factores, productos o
servicios claves solicitados en el estandar.

Los datos presentados se refieren al
desempefio de algunas areas claves,
factores, productos y/o servicios
solicitados .

La mayoria de los resultados referidos se
relacionan con el érea , factores,
productos y/o servicios solicitados en el
estandar, alcanzando los objetivos y
metas propuestas.

Todos los resultados se relacionan con el
area o punto del estandar a evaluar y
alcanzan los objetivos y metas
propuestas.

Consistencia

Solo existen ejemplos anecdéticos de
aspectos poco relevantes y no hay
evidencia de que sean resultado de la
implementacion del enfoque.

Se comienzan a obtener resultados todavia
incipientes de la aplicacion del enfoque.

Existe evidencia de que algunos logros
son causados por el enfoque
implementado y por las acciones de
mejoramiento.

La mayoria de los resultados responden a
la implementacion del enfoque y a las
acciones de mejoramiento.

Todos los resultados son causados por la
implementacion de enfoques y a las
acciones sistematicas de mejoramiento.

Avance de la Medicion

No existen indicadores que muestren
tendencias en la calidad y el desempefio
de los procesos. La organizacion se
encuentra en una etapa muy temprana de
medicion.

Existen algunos indicadores que muestran el
desempefio de procesos. La organizacion
se encuentra en una etapa media del
desarrolio de la medicion.

Existen indicadores que monitorean los
procesos y muestran ya tendencias
positivas de mejoramiento en algunas
areas claves, factores, productos y/o
servicios solicitados en el estandar.
Algunas areas reportadas pueden estar
en etapas recientes de medicion.

Existen procesos sistematicos de
medicion para la mayorfa de las areas y
factores claves de éxito solicitados en el
estandar.

Los resultados son monitoreados
directamente por los lideres de todos los
niveles de la organizacion y la informacion
se utiliza para la toma de decisiones y el

mejoramiento de los procesos

Tendencia

H estadio de la medicion y por lo tanto de
los resultados, no garantizan tendencias
confiables.

Se muestran resultados muy recientes que
aunque no permiten tener suficientes bases
para establecer tendencias, el proceso es
sistematico y se empiezan a tomar
decisiones operativas con base en la
informacion.

Se presentan tendencias de mejoramiento
de algunos factores claves del estandar.
Proceso sistematico y estructurado

La mayoria de los indicadores alcanzan

niveles satisfactorios y muestran firmes

tendencias de mejoramiento de las areas

claves, factores, productos y/o servicios,

lo cual se refleja en que van de bueno a
excelente.

Se observan tendencias positivas y
sostenidas de mejoramiento de todos los
datos a lo largo del tiempo.

Comparacién

No existen poltticas, ni practicas de
comparacion de los procesos de la
organizacion con los mejores.

Se encuentran algunas practicas
independientes de comparacion, poco
estructuradas y no sisteméaticas

Existe una politica de comparacion con las
mejores practicas y se encuentra en
etapa temprana de comparacion de

algunos procesos, productos criticos y
servicios solicitados en el estandar.

Se encuentra en etapa madura de
comparacion con las mejores practicas a
nivel nacional de areas, productos,
factores y/o servicios claves solicitados
en el estandar.

Los resultados son comparados con
referentes nacionales e internacionales y
se ubican en niveles cercanos a las
tendencias de clase mundial. Cuenta con
un sistema de evaluacién y mejora de los
sistemas de comparacion.
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Anexo 5. MARCO TEORICO

1. ACREDITACION EN SALUD

La Ley 100 de 1993, en Colombia, por la cual se crea el Sistema de Seguridad Social
Integral del Congreso de la Republica de Colombia, ha impactado de manera
sustancial al sector salud, al cambiar no soélo la manera de brindar la asistencia sino
su misma concepcion y definicion; aparecen nuevos actores como inversionistas,
intermediarios y aseguradores; se cambian o0 asignan nuevos roles a los actores
tradicionales y en especial a las entidades asistenciales que pasan, de
organizaciones prestadoras de servicios de salud, con objetivos claros de beneficio
social, como el mantenimiento y recuperacion de la salud, a ser generadores de
recursos financieros; su significado econdémico ya no se mide como el beneficio
obtenido por la incorporacion de las personas que estan enfermas a la vida activa, o
por las mermas en los costos del sistema por la buena gestién, sino por los
rendimientos generados a los, ahora, duefios o administradores del mismo. Se sigue
usando la denominacion de “sistema de seguridad social en salud” pero se articula y
gestiona sélo el aseguramiento de grupos poblacionales mediante podlizas de
coberturas minimas, logrando de este modo no so6lo cambiar la percepcién de la
misma que tiene la comunidad sobre este bien social sino la de los mismos

prestadores®.

Sin embargo, no todo es malo, y la competencia generalizada e intensa entre los
prestadores de servicios de salud, ha generado como necesario y benéfico, el
concepto de competitividad, en el sentido de producir mas y de mayor calidad
mediante un mejor manejo de los recursos, dando un gran impulso a la busqueda de

teorias y herramientas para la practica de la gestion, exigiendo, a los gerentes, cada

*TORO RESTREPO, Julio Ernesto. Hospital y Empresa. 3° edicién. Medellin: Hospital Universitario San Vicente de
Paul, 2008. 47-48 p.
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vez, mas y mejores respuestas a los retos planteados por el mayor grado de
complejidad del sistema y por la variacion permanente del entorno. Es asi como la
direccidon debe orientar sus esfuerzos a obtener la maxima eficiencia posible en todos
los procesos para que la organizacion pueda ser considerada como, rentable y con
expectativas de futuro apoyandose en una informacion relevante y oportuna que le
permita establecer objetivos de mejora, determinar las posibles estrategias para
alcanzarlos, implementar el desarrollo de dichas estrategias, controlar eficazmente la
gestion empresarial, y tomar las decisiones correctivas y de adaptacion que sean

necesarias.

El decreto 1011 de 2006 que deroga el decreto 2309 de 2002, mejora la comprension
del Sistema Obligatorio de Garantia de la Calidad de la Atencion de Salud (SOGCS),
gue se define como el conjunto de instituciones, normas, requisitos, mecanismos y
procesos deliberados y sistematicos que desarrolla el sector salud para generar,
mantener y mejorar la calidad de los servicios de salud en el pais. Siendo los cuatro
componentes del SOGCS: El Sistema Unico de Habilitacion, La Auditoria para el
Mejoramiento de la Calidad de la Atencion de Salud, El Sistema Uunico de
Acreditacion y El Sistema de Informacion para la Calidad.

Entre estos componentes, se encuentra el Sistema Unico de Acreditacion, un
conjunto de entidades, estandares, actividades de apoyo y procedimientos de
autoevaluacion, mejoramiento y evaluacién externa, destinados a demostrar, evaluar
y comprobar el cumplimiento de niveles superiores de calidad por parte de las
Instituciones. En concordancia, es importante comprender que la acreditacion en
salud se articula con los otros componentes del sistema para garantizar la calidad de
la atencion en salud y proveer servicios accesibles y equitativos, con un nivel

profesional 6ptimo.
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2. ESTRATEGIA.

Existen diferentes definiciones respecto al concepto de estrategia, ya que algunos
autores consideran los objetivos como parte de la estrategia y para otros son los

medios para alcanzar las estrategias.

Alfred Chandler, definié la estrategia como: “La determinacion de metas basicas de
largo plazo y objetivos de una empresa, la adopcion de cursos de accion y la

asignacion de recursos necesarios para alcanzar estas metas™®.

Para Michael Porter “La estrategia empresarial define la eleccion de los sectores en
los que va a competir la empresa y la forma en que va a entrar en ellos; la estrategia
competitiva consiste en ‘ser diferente’. Ser diferente significa elegir deliberadamente

un conjunto de actividades diferentes para prestar una combinacién Gnica de valor™’.

Finalmente, para el articulo “Open Innovation and Strategy” deHenry W. Chesbrough
y Melissa M. Appleyard; es necesario un nuevo enfoque de la estrategia, la que
denominan “Estrategia Abierta”, la cualequilibra losprincipios de laestrategia de

negociotradicional con lapromesade la innovaciénabierta.®
3. EL PROCESO DE PLANEACION ORGANIZACIONAL

Segun el libro Hospital y Empresa del Hospital Universitario San Vicente de Paul “El

proceso de planeacion organizacional comprende la ejecucion de dos subprocesos:

3 CHANDLER, Alfred. 1962

7 PORTER, Michael, ESTRATEGIA COMPETITIVA. Técnica para el anlisis de los sectores industriales y
de la compafiia. Editorial PIRAMIDE. 2009. 456 p. ISBN 9788436823387

® CHESBROUGH, Henry y APPLEYARD, Melissa, Open Innovation and Strategy. En: California Review
Management. Vol. 50, No.1.2007; 21 p.
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Planeacion Estratégica y Planeaciéon Operativa. La planeacion estratégica, como el
proceso que permite estructurar o formular la estrategia; y la planeacién operativa

como el subproceso de implementacion y ejecucion™.

3.1.LA PLANEACION ESTRATEGICA O FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

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

hacia el futuro™.

Adicional a lo anterior, afirma que la planificacién estratégica constituye un sistema
gerencial que desplaza el énfasis en el “qué lograr” (objetivos) al “qué hacer”
(estrategias). Por lo cual, se hace necesario el desarrollo de la cultura organizativa,
esto significa que todas las personas relacionadas con la organizacion se desarrollen
en su saber, en sus expectativas, en sus necesidades, y en sus formas de

relacionarse y de enfrentar la dindmica del mundo.

Otra definicion de planificacion estratégica, extraida del documento “Strategic
Planning with Critical Sucess Factors and Future Scenarios” de Linda Parker Gates*;
la planificacion estratégica se define como el proceso de definicion de los planes de

%%TORO RESTREPO, Julio Ernesto. Op. cit., p 52

4OSERNAGOMEZ, Humberto. Gerencia Estratégica: Teoria — Metodologia — Alineamiento, implementacién y
mapas estratégicos. 10° edicién. Bogota: 3R editores, 2008. p 55.

“IpPARKER GATES, Linda. STRATEGIC PLANNING WITH CRITICAL SUCCESS FACTORS AND FUTURE SCENARIOS: An
Integrated Strategic Planning Framework. Disponible en: EBSCO HOST Research Databases. (Noviembre, 2010);
50 p.
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la organizacion para el logro de su mision. Una estrategia de la organizacién es un
enfoque derivado de lograr esa mision. El producto de un esfuerzo de planificacién
estratégica es generalmente un documento (plan estratégico) que elabora una
estrategia de alto nivel y articula los elementos que influyen en ella, se trata de una
descripcion completa del entorno de la organizacion y sus intenciones. Tenga en
cuenta que una estrategia es direccional en la naturaleza, aunque las descripciones y
analisis de la situacion actual se incluyen, un plan estratégico no se limita a ratificar
el statu quo, que dirige el cambio de algun tipo [Cassidy 2006]. Division de nivel y
unidad organizativa a nivel de planificacion debe estar vinculada directamente con el

plan estratégico de la organizacion.

La planificacion estratégica no es sélo una base importante para la ejecucion de
obra, sino que también sienta las bases para la arquitectura empresarial, mejora de
procesos, gestion de riesgos, gestion de cartera, y cualquier otra iniciativa en toda la

empresa.

Hay muchos enfoques documentados para la planificacion estratégica. Tipicos
procesos de planificacion estratégica examinar el entorno actual de una organizacion
y habilidades (la situacion actual), las consideraciones sobre la forma en que le
gustaria crecer o evolucionar (el futuro deseado), sus aspiraciones como
organizacion (lo que se esforzara por hacer), y sus intenciones para seguir adelante
(como se va a mover hacia adelante). Estos elementos de alto nivel se describen a

continuacion:

» El qué: Estas son descripciones de lo que la organizacién hace y lo que aspira
a lograr como sus objetivos, incluyendo sus metas, y medidas de desempefio
cuantitativas.

» El Presente: La situacion actual, o el medio ambiente actual, se suele describir

en términos de misién de la organizacion, los principios rectores (o valores),
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los puntos fuertes de la organizacién, y las barreras organizacionales
(debilidades o desafios).

» El futuro: el futuro deseado es descrito por la vision de la organizacion y sus
objetivos.

e ElI Cémo: La via preferida para la consecucion de los objetivos de la
organizacion, los objetivos y la mision se comunica como una estrategia o

como metas estratégicas.

Se debe tener en cuenta, que las metas y los pasos para el logro de ellos (es decir,
el qué y el como), puede asumir un significado distinto en los diferentes niveles

jerarquicos de la organizacion.
3.1.1. Plan Estratégico

El plan estratégico inicia con el diagnostico estratégico, etapa durante la cual se
realizan diferentes tipos de andlisis, que se describiran posteriormente, y al final del
cual se tienen definidas las necesidades y prioridades sobre las cuales se debe
enfocar el plan estratégico.

A continuacion se desarrollara la formulacion estratégica, en donde se plantean las
politicas, objetivos y estrategias que se deben llevar a cabo para solucionar los
problemas o debilidades identificadas durante el diagndstico estratégico. Esta etapa
describe como se espera que sea el funcionamiento de la seccién a mediano y largo

plazo.
3.1.1.1. Diagnoéstico Estratégico

Segun Humberto Serna Gomez en su libro Gerencia Estratégica; el direccionamiento

estratégico sirve de marco de referencia para el analisis de la situacion actual de la
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compafiia, tanto internamente como frente a su entorno. Es responder a las

preguntas: ¢donde estabamos? y ¢donde estamos hoy?

Para ello, es indispensable obtener y procesar informacion sobre el entorno, con el
fin de identificar alli oportunidades y amenazas, asi como sobre las condiciones,
fortalezas y debilidades internas de la organizacion. Lo cual le permitird a la
organizacion definir estrategias para aprovechar sus fortalezas, revisar y prevenir el
efecto de sus debilidades, anticiparse y repararse para aprovechar las oportunidades

y prevenir oportunamente el efecto de las amenazas.

El diagnostico estratégico incluye, por tanto, la auditoria del entorno, de la
competencia, de la cultura corporativa y de las fortalezas y debilidades internas. El
analisis estratégico debe hacerse alrededor de factores clave, con el fin de localizar
el analisis y no entorpecerlo con demasiado nimero de variables.A continuacion se

describen algunas metodologias para realizar el diagnostico estratégico:

* Analisis del perfil competitivo: Analizar los factores clave de éxito
estableciendo su peso porcentual para luego realizar un benchmarking con los
competidores que nos permita identificar ventajas y desventajas, asi como
aprender de las mejores practicas de la competencia.

* Analisis del sector: Este analisis indica como es el contexto macro
economico, politico y social del mercado donde compite la empresa.

* Anadlisis del Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM):
Segun Humberto Serna Gomez en su libro Gerencia Estratégica, es la
metodologia que permite identificar y valorar las amenazas y oportunidades
potenciales de una empresa. Dependiendo de su impacto e importancia, un
grupo estratégico puede determinar si un factor dado en el entorno constituye
una amenaza o una oportunidad para la firma.

* Anadlisis de la cadena de valor: Segun el articulo “La cadena de valor”: Una
herramienta del pensamiento estratégico de Johana Quintero y José Sanchez;
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el concepto de cadena de valor lo popularizé Porter y es una técnica utilizada
con el fin de obtener ventaja competitiva. Las actividades del valor agregado
real son aquellas que, vistas por el cliente final, son necesarias para
proporcionar el output que el cliente esta esperando.

Andlisis del Perfil de la Capacidad Interna (PCI): Segun Humberto Serna
GoOmez en su libro Gerencia Estratégica, es una herramienta importante para
la realizacion de la auditoria organizacional. Es un medio para evaluar las
fortalezas y debilidades de la compaiiia en relacion con las oportunidades y
amenazas que le presente el medio externo. El PCI examina cinco categorias,
a saber: La capacidad directiva, la capacidad competitiva (0 de mercadeo), la
capacidad tecnoldgica (produccion) y la capacidad del talento humano.
Andlisis de recursos y capacidades: Consiste en identificar las fortalezas y
debilidades por perspectiva estratégica, calificandolas como altas, medias y
bajas y estableciendo el impacto que tienen sobre el éxito empresarial. Una
vez clasificadas se seleccionan para perspectiva solo aquellas consideradas
de alto impacto, la estrategia debe enfocarse solo en las variables claves para
la empresa. Analiza las areas funcionales de la empresa, sus fortalezas, sus

debilidades y el impacto de estas.

Con base en los resultados de los distintos andlisis de la etapa de diagnostico

estratégico, se deben desarrollar las etapas subsecuentes del plan estratégico,

buscando solucionar los problemas que se han hallado previamente y aprovechando

los aspectos positivos o fuertes que tiene la organizacion.

3.1.1.2. Formulacién Estratégica.

Segun Humberto Serna Gémez en su libro Gerencia Estratégica; las opciones

estratégicas que la compafiia define para anticipar tanto sus oportunidades y

amenazas, como sus fortalezas y debilidades, deberan convertirse en planes de

accion concretos, con definicion de responsables. Para ello, es indispensable
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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 disefar
planes de accion concretos. Los proyectos estratégicos y los planes de accion deben

reflejarse en el presupuesto estratégico.

Los proyectos estratégicos son el resultado de analizar las opciones estratégicas y
de dar prioridad a cada una de éstas, seleccionando aquellas en las cuales debe
tener un desempefo excepcional como condicion para lograr sus objetivos y, por
ende, su misidn y vision. Los proyectos estratégicos son pocos pero vitales. En
conclusién, la formulacién estratégica consiste en seleccionar los proyectos

estratégicos o areas estratégicas que han de integrar el plan estratégico.
3.2.LA PLANEACION TACTICA Y OPERATIVA

La planeacion operativa es el subproceso de implementacion y ejecucion; en ella se
establecen el mapa estratégico y los cuadros de mando que permiten estructurar el
proceso de comunicacion de las estrategias competitivas y su seguimiento. En este
subproceso se traducen las directrices estratégicas a términos operativos, es decir,
se materializan los objetivos estratégicos al determinar las metas e iniciativas
estratégicas necesarias para alcanzarlos y se desarrollan los aspectos de

implementacion y de evaluacion de la estrategia.

Ejecutar lo planeado es el paso determinante de la labor ejecutiva, pues una
estrategia es tan buena como su puesta en practica. Por mucho que la estrategia
haya sido bien pensada, si la ejecucidbn no se encuentra bien estructurada y
acompafada de talento directivo y de liderazgo no funcionara; corresponde este
proceso a la implementacién de la estrategia.
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4. ANALISIS ORGANIZACIONAL

La fundamentacion tedrica del analisis organizacional, fue extraida del material
disponible en el curso Andlisis Organizacional de la plataforma virtual de
COURSERA™.

4.1.INTRODUCCION

Las organizaciones songrupos en los cuales sus miembroscoordinan
suscomportamientoscon el fin delograrun objetivo comun, al mismo tiempo variadas
ycomplejas: difieren en tamafo y estructurainterna, ya que pueden suponeruna
multiplicidad deobjetivosy tareas; pero estan compuestas de individuoscuyos
objetivos ymotivacionespueden diferir de losobjetivos organizacionales, también
deben interactuar con otras organizacionesy deben tratar conlimitaciones
medioambientalescon el fin detener éxito. Esta complejidadcon frecuenciada lugar
aun sinnamero de problemaspara los colaboradores y para la supervivenciade la
organizacion.Las teoriasorganizacionales, se puede utilizarpara
analizarsistematicamentecémoopera una organizacionycOmo se puede controlar de

una mejor manera.

Las teoriasorganizacionalesdestacanciertas caracteristicas dela estructura de
unaorganizaciény su entorno, asi como sus procesos denegociacion, realizacion y
cambio.Cada una  proporcionaun lente  parainterpretarnuevassituaciones
organizacionalesy desarrollar un sentidodecémo los comportamientosindividuales y
grupalesse organizan.Las teoriasson valiosaspara el analisis organizacionalporque la
mayoria de los problemasde la organizacionson exclusivos de lascircunstancias que

se viven en ella.

*> COURSERA. ANALISIS ORGANIZACIONAL. Disponible en <https://class.coursera.org/organalysis-2012-
001/wiki/view?page=courseoverview>
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La aplicacion del conjunto de herramientasdelas teorias organizacionales, permite
identificarsistematicamentelas caracteristicasimportantes de una organizaciény de
los eventos que la transforman, permiten elegir un marcoteérico aplicablea la
modalidadobservada dela organizacion, y utilizar esateoria para determinarcuales

acciones redirigiranlaorganizaciénen la direccion deseada.

La primera fase del analisis organizacionalofreceuna visién general deloselementos
de la organizacion, la cual utilizaracomo base parael analisis, por este motivose

define la terminologia necesaria para el buen entendimiento del andlisis.

Richard Scott* define las organizaciones como estructuras sociales creadas por los
individuos para apoyar la consecucion de los objetivos especificos de colaboracion.

Las organizaciones difieren en una variedad de dimensiones como el tamafio, sector
de mercado, estructuras sociales y contexto ambiental, varian por el contexto
temporal o era en la que viven y por las diferencias regionales que reflejan distintos

contextos culturales.

Para aprender acerca de las organizaciones, se debe reflexionar sobre la forma en
gue operan, asi como se necesita entender los problemas que surgen en las mismas,
de los cuales se nombran algunos. En primer lugar, las organizaciones enfrentan
problemas de definicion de objetivos como metas, no siempre esta claro cual es su
mision. Segundo, las organizaciones luchan para conseguir que los colaboradores
ejecuten sus tareas. Finalmente, las organizaciones deben preocuparse por la
coordinacion las personasque tratan de realizar estas tareas, e incluso de la forma de

coordinar las diferentes tareas entre si.

“Richard Scott es un miembro de la facultad aqui en Stanford que ha estado escribiendo acerca de las
organizaciones en las ultimas tres o cuatro décadas.

149



@Corazén

de Bucaramanga
st compromiso de Vida

retituto del

B

Asimismo, siempre hay una preocupacion de sacar recursos necesarios del medio

ambiente, esto podria ser una cuarta clase de preocupacion; insumos
organizacionales, como el dinero o los ingresos, los materiales, el conocimiento, son
muy importantes para el funcionamiento de una organizacion. Asimismo, las
organizaciones también tienen que preocuparse de sus salidas de ideas, productos,
financiar el medio ambiente, y asegurarse de que el entorno reaccione a ellos;
también existe la preocupacién con la seleccién, la formacion, y sustitucion de sus

miembros.

4.1.1. Caracteristicas analiticas de las organizaciones.

La primera fase del Analisis Organizacional consiste en identificar las caracteristicas
bésicas necesarias para el andlisis de las organizaciones. Estas caracteristicas
analiticas nos dan un lenguaje o una terminologia que se puede utilizar para dar
sentido a las empresas, sus diversas formas, y sus problemas predominantes.
Richard Scott, identific6 un conjunto finito de elementos de cualquier organizacion
gque se pueden emplear para enfocar los esfuerzos:

llustracion 11. Elementos Organizacionales

Fuente: Propia, modificada de Organizational Analysis- Coursera
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En la ilustracién, se representa que la organizacion tiene un limite y se ubica en un

entorno amplio. Cada organizacion tiene unos elementos definidos: actores sociales

0 participantes, estructura social, meta o mision y un conjunto de tecnologias o

tareas que realizan para convertir las entradas en las salidas deseadas. A

continuacion se realiza la descripcién de cada uno de los elementos:

Los participantes de una organizacion son los empleados y accionistas,
quienes hacen contribuciones y obtienen beneficios de la organizacion.

La estructura social, que afecta las caracteristicas que regulan y establecen el
patron habitual de las relaciones entre los participantes de una organizacion.
Esta puede variar en forma, siendo verticales, horizontales o en matriz, asi
como puede variar también en el grado de formalidad,las estructuras formales
implican claramente posiciones sociales demarcadas, mientras que las
estructuras sociales informales emergen y son relaciones imprevistas que
persisten. Las estructuras sociales son recurrentes patrones de
comportamiento y son sistemas culturales que conllevan los principios
normativos y creencias cognitivas.

Las metas son los objetivos que los participantes tratan de lograr a través de
la realizacion de sus tareas, incluyendo la mision de la organizacion.

La tecnologia es un medio por el cual una organizacion lleva a cabo el trabajo
o entregalas salidas.

El medio ambiente es el entorno fisico, el contexto tecnoldgico, cultural y
social en el que esta incrustada una organizacion. Se refiere a la ubicacion de
la empresa, que puede requerir diferentes tipos de infraestructura y diferentes
tipos de comunicacion, asi pues, diversas clases culturales, fisicas, sociales y
ambientes que en realidad pueden alterar la situacion de una organizacion y
constituyen un elemento distintivo. Todas las caracteristicas internas de una
organizacion pueden entrar en relacion con los elementos en el medio

ambiente.
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4.1.2. Clases de Teorias Organizacionales

Richard Scott reconocio tres clases de teoria organizacional, la primera clase de
teorias considera las organizaciones como sistemas racionales. En este sentido, las
teorias caracterizan a una organizacion como una colectividad orientada hacia la
consecucion de objetivos especificos, estas teorias tienden a concentrarse en las
unidades administrativas de las organizaciones y sus procesos de toma de decision
racional. La segunda clase son las teorias que relacionan una organizacion como
colectividad cuyos participantes persiguen intereses multiples, a menudo, forjados en
conflicto y en consenso, pero que reconocen el valor de la perpetuaciéon de la
organizacibn como un recurso importante, la coordinacion no es planeada,
emergente, y las coaliciones parecen tener importancia. La estructura informal de las
relaciones que se desarrollan entre los participantes es mas influyente en la
orientacion del comportamiento de la estructura formal y los principios rectores; por lo
tanto, esta clase de teorias consideran una organizacibn como un organismo

adaptativo y se llaman sistema natural.

Mas recientemente, los tedricos de la organizacion han llegado a caracterizar a las
organizaciones como sistemas abiertos, aqui, las organizaciones son uniones de los
flujos interdependientes y las actividades unen las coaliciones cambiantes de los
participantes incorporados en los recursos mas amplios, esta clase de teoria se

centra mas en el medio ambiente que cualquier otro rasgo organizativo.

4.2. TOMA DE DECISIONES
4.2.1. Tipo De Decisiones

Antes de iniciar con el proceso de toma de decisiones, se hace necesario definir los
tipos de decisiones que pueden presentarse en cualquier organizacion: decisiones

programadas y decisiones no programadas.
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Las decisiones programadas son aquellas que a través del tiempo se vuelven
repetitivas y rutinarias para el tomador de decisiones o para la organizacion por
ocurrir con cierta frecuencia, por lo tanto, es posible definirles un procedimiento o un
criterio (0 regla de decision) habitual para solucionarlas, permitiendo que no sean
tratadas cada vez que se deben afrontar. Lo importante en este tipo de decisiones no
es el grado de dificultad de las mismas al momento de decidir, sino que al
encontrarse en la repetitividad, brindan la posibilidad de predecir y analizar sus

elementos y componentes por mas complejos que sean.

Las decisiones no programadas son aquellas que resultan nuevas, no estructuradas
e importantes en si mismas para la empresa al momento de tomar la decisién. Se
caracterizan porque en la organizacion no existen métodos preestablecidos para
manejar la situacion o el problema debido a que este no se habia presentado antes,
0 porgue su naturaleza y estructura son complejas, o porque es tan importante para
la compafia que merece un tratamiento hecho a la medida. Asimismo, las decisiones
no programadas, también se refieren a problemas que puedan ocurrir
peribdicamente, pero quiza requieran de enfoques modificados debido a cambios

presentados en las condiciones internas o externas.
4.2.2. Toma de decisiones en las organizaciones

En esta etapa se analiza la forma como las empresas toman sus decisiones,
partiendo de los diferentes tipos de modelos o enfoques existentes sobre la toma de

decisiones, los cuales segun James Gene March son:

e Actor Racional
e Seguimiento de Reglas
e Coalicion

e Anarquia Organizada
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Segun Jim March, existen dos tipos de ldgicas en la toma de decisiones que son
formas intencionales en la conducta del tomador de decision: la de consecuencia y la
de procedencia. La légica de consecuencia se emplea cuando la eleccion se realiza
basada en las consecuencias que traera tomar dicha decision, tiene que ver con las
elecciones y los esfuerzos instrumentales, y la légica de procedencia analiza de
donde procede o viene la situacion que necesita una toma de decisiones, tiene que
ver con el seguimiento de reglas y la actividad interpretativa; por lo tanto, los

diferentes tipos de modelos se clasifican en una de estas dos légicas.

4.2.2.1. Enfoque del Actor Racional

e Eleccion Racional

La eleccion racional sigue una légica de consecuencia, es decir estudia las
consecuencias o0 repercusiones de cada una de las alternativas disponibles, por lo

tanto, cuando una decisién se toma bajo este enfoque se basa en cuatro aspectos:

e Conocer alternativas - ¢ Cuéles son las opciones?

e Conocer las consecuencias de esas alternativas - ¢Qué sucede si se deja
de tomar una opcién?

e Ordenar preferencias (objetivos clasificados y objetivos en términos de
mayor o menor valor).

e Utilizar una regla de decision o proceso de eleccion: regla por la cual se
selecciona una alternativa sobre la base de sus consecuencias para las
preferencias (objetivos). Dos reglas de decisidbn son comunmente discutidas y
reflejan las distintas nociones de un actor racional:

v" Una persona perfectamente racional (tradicionalmente llamada "hombre
econdémico” por los criticos) que se caracteriza por la claridad en el
conocimiento y la coherencia en las preferencias / objetivos. Son una

forma ideal de un actor racional.
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v" Una persona limitadamente racional, caracterizada por la ambigiiedad
(e incertidumbre) en el conocimiento (informacién incompleta) y la
inconsistencia en las preferencias / objetivos (inestable). Aqui tenemos
individuos que se parecen mas a las personas reales que todos
conocen. Asi que es un poco mas cercano a la descripcién de la toma

real de decisiones, que la forma idealizada.

e Eleccion con racionalidad limitada

La eleccidon con racionalidad limitada, que hace parte del enfoque de actor racional,
también se realiza bajo una légica de consecuencia. Este tipo de eleccion considera
gue existe un actor que es incierto sobre las consecuencias y los costos, y con poca

claridad en el ordenamiento de sus preferencias.

Teniendo presente estas caracteristicas, el economista Herbert Simon (1947)*,
elabor6 una teoria de relacion satisfaciente como una posible alternativa que puede
ser utilizada en este caso, la cual puede ofrecer una toma de decisiones mas precisa
en cuanto a la forma en gue normalmente toman decisiones como personas
limitadamente racionales. En lugar de calcular todas las alternativas, se comienza
por una que sea mas cercana de nosotros, y luego se revisa si esa opcién tiene una
consecuencia satisfactoria. Simon, trata de satisfacer la estrategia de toma de
decisiones, llegando a un umbral de aceptabilidad, pero teniendo presente que los
actores son limitadamente racionales, debido a que a menudo no tienen tiempo
para considerar todas las alternativas, o que carecen de la capacidad cognitiva para
optimizar (ambigtiedad, falta de precisién, las percepciones poco fiables, etc.).

Al tomar una decision que se realice bajo este enfoque se cumple con los pasos

mencionados en la anterior etapa, teniendo presente que el cuarto paso utiliza la

o SIMON, Herbert Alexander. Economista, politélogo y tedrico de las ciencias sociales. Premio Nobel de
Economia en 1978.
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segunda regla de decisidbn que habla sobre una persona limitadamente racional,
caracterizada por la ambigtiedad en el conocimiento y la inconsistencia en las

preferencias u objetivos.
4.2.2.2. Seguimiento De Reglas o Proceso Organizacional

El modelo de seguimiento de reglas o proceso organizacional, sigue la logica de lo
apropiado o procedencia, la cual tiene presente los hechos pasados, normas o
procedimientos ya establecidos, durante el proceso de toma de decisiones.
Especialmente en las organizaciones se llevan a cabo tareas especificas y rutinas,
que cumplen con los estandares profesionales, normas, y son realizadas con
procedimientos normalizados de trabajo, todo ello como parte de la funcion de estar

en una organizacion.

Cuando un problema o cuestion se enfrenta a la organizacion, a menudo se convierte
en una cuestion de encontrar la norma o normas a seguir. En lugar de valorar
alternativas en términos de sus consecuencias, se siguen reglas que coincidan con
situaciones e identidades. Es alli donde las decisiones son tomadas con el enfoque
actual, el cual presenta tres factores:

e Las situaciones se clasifican en categorias relacionadas con las normas e
identidades (roles). ¢Qué tipo de problema es? ¢Quién por lo general lo
dirige? ¢ Como ha sido tratado en el pasado?

e Los tomadores de decisiones tienen identidades oficialesy roles que son
evocados en situaciones particulares. ¢ Quién generalmente resuelve este tipo
de cosas? ¢Quién es la persona adecuada?

e Los tomadores de decisiones estan de acuerdo con las normas e
identidades del tipo de situacion sobre la cual se debe tomar una decision.

Es decir, también se ajustan a las reglas de lo que ellos consideran adecuado
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a su papel en la situacion clasificada, coinciden con las normas e identidades

de este tipo de situaciones.

Se resalta que el seguimiento de reglas o proceso organizacional se utiliza en las
decisiones de organizacibn cuando las personas siguen las tradiciones,
corazonadas, las normas culturales, consejos de los demas, las normas pre-
existentes y los procedimientos estandar, y heuristicas.La segunda clase de toma de
decisiones, no es menos intencional pero estd menos preocupada por las
consecuencias, la toma de decisiones por las normas es tan ambigua como la toma
de decisiones por el medio y el célculo. Aqui no hay ambigliedad o falta de claridad
sobre las consecuencias y las preferencias, mas bien hay una falta de claridad y
ambigiedad en los acuerdos, lo que estamos de acuerdo o no en las experiencias
gue compartimos; ademas, la toma de decisiones aqui es menos consciente, pero si

es mas intencional.
4.2.2.3. Coalicion

Las organizacionescon frecuenciaenfrentanlas coaliciones deintereses,y se
evidenciaque la accion colectivay la reformade la organizacionson imposiblessi no

seconstruye ygestionauna coalicion.

TantoJames Marchy AllisonGrahamhablan de las coaliciones de diversas maneras,
en la mayoria delos casos, las coaliciones son sistemas sociales, conducidos u
organizados porlos tomadores de decisionesmutuamenteinconsistentes, por esto, se
hace dificil ver lostomadores de decisionescomo un equipounificado; en cambio,
tenemosuna lucha de podero de una coalicionendebleque describe losprocesos
dedecisiones.

Hay varios factoresque determinan suspreferenciasy soportes, por ejemplo, sus
intereses particulareso de susapuestasespecificas, los objetivos en suposicion, entre
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otros. Cadaactor tieneciertos recursoso poder yentran en unjuegodeintercambio
onegociacion, la decisionfinal, o la accion de la organizacion esel resultadode la

negociacionentre estosactores.

El procesose ha llamado a unalucha por el poder, ha sido analizadoopracticado
comounmodelode simple fuerza, en donde las decisiones colectivas son producidas
por intercambios voluntarios, es decir el comercio y la negociacion. El proceso de
cambio es relativamente simple, cada actor entra en una relacion de intercambio
voluntario regulado por normas, asimismo, los participantes aportan recursos, es
decir, aportan dinero, propiedad, informacion, habilidades, acceso a los demas
derechos, conocimiento, etc. De igual manera en un intercambio existe un proceso
de eleccion donde hayun comercio mutuamente aceptable, una clase de trueque de
ida y vuelta hasta encontrar un acuerdo sobre la relacion de intercambio. Finalmente,
cada actor comercia tratando de mejorar su posicion en el cumplimiento de sus
preferencias lo mejor que pueda hasta que no haya mas operaciones legales o

mutuamente ace ptadas.

Las coalicionesimplicanactores conpreferenciase identidadesmixtas, que no siempre
se alinean, estanyuxtapuestos,por lo que requiereneste tipo denegociacion, el
objetivo de los miembroses el de formaruna coalicibncapaz de tomar decisionesque
sean favorablesa ellos, la gentepor lo tantotiene quehacer intercambios, ofertas y
acuerdos en cuanto alas decisiones gquese toman por la coalicion, por ultimo, los

recursos se extraena través dela accion coordinada.

Las interacciones o intercambios que crean las coaliciones van desde intercambio de
favores, sobornos, amenazas, persuasion, gestion de la informacion que la gente ve
0 no ve, intercambio de favores, la formaciéon de alianzas y/o union a las

asociaciones.
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Sin embargo, el punto aqui es que para manejar una coalicion, es necesario pensar
en una serie de logicas de cambio que tienen diferentes tipos de asignaciones o
diferentes tipos de juegos y supuestos en los mismos, asi, su construccion requiere
mucha negociacion y discusiones, intercambio de favores y todo ese tipo de
esfuerzos de cambio, que una vez obtenidos se debe tratar de mantener, por lo

tanto, es un proceso largo y lleno de complejidades.

Las razones por las que los grupos se unen en coalicion son: los grupos se
benefician de la posibilidad de referencia, una politica explicita o meta con la que
ellos y otros estan de acuerdo, como segunda razon, al unirse a una coalicion de
organizaciones temprana se puede dar forma a la agenda de la coalicion, logrando
que la mayoria de los problemas se subsanen antes, tercero,lainformacion es un

beneficio selectivo de la membresia.
4.2.2.4. Anarquia Organizada

El modelo de anarquia organizada, sigue la légica de lo apropiado o procedencia.

Desde la perspectiva de anarquia organizada, una organizacion es:

e Una coleccién de opciones en busca de problemas

e Problemas y sentimientos en busca de situaciones de decision en los que
podrian ser transmitidos

e Soluciones en busca de problemas a los que podria ser la respuesta

e Tomadores de decisiones en busca de trabajo
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Se puede ver una oportunidad de eleccion (o reunidén con las decisiones) como un
cubo de basura en el que los diversos tipos de problemas y soluciones son vertidos

por los participantes a medida que se generan. (Cohen, March y Olsen 1972:2)*.

Esta teoria desarrollada por Cohen, March y Olsen en 1972, también es conocida

como teoria de los cubos de basura "Garbage Can Theory™*®

, expresa que una
situacion de decision (o la oportunidad de eleccién) es como un cubo de basura en el
que los diversos tipos de problemas y las soluciones son vertidos por los
participantes a medida que se generan. La decisién ocurre cuando los problemas,
soluciones, participantes, y las opciones coinciden. El momento adecuado las
soluciones se unen a los problemas, y los problemas se unen a las opciones de los

participantes que pasan a tener el tiempo y la energia para llevarlas a cabo.

Una Anarquia Organizada tiene los siguientes aspectos que posibilitan su
identificacion:
e Objetivos mal definidos, preferencias problematicas / identidades incoherentes
e Tecnologia Incierta
e Participacion fluida
e Corrientes independientes de soluciones, problemas, participantes y reuniones
gue posibilitan la eleccion.

Asimismo, el modelo tiene las siguientes caracteristicas:

*> Michael D. Cohen es profesor de Sistemas Complejos, Informacién y Politica Publica en la Universidad de
Michigan, Estados Unidos. James G. March es profesor emérito Jack Steele Parker de Gestién Internacional en la
Universidad de Stanford, Estados Unidos. Johan P. Olsen es profesor emérito y director del Centro de Estudios
Europeos Arena en Noruega.

46COHEN, Michael D. MARCH, James G. OLSEN, Johan P. GARBAGE CAN MODEL OF ORGANIZATIONAL CHOICE.
Administrative Science Quarterly 17 (1), pp. 1-25. (Marzo de 1972)
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e Oportunidades elecciéon: reuniones donde se generen espacios de para
tomar decisiones (cubos de basura)
e Flujos: Tres corrientes independientes que fluyen a través de cada "cubo de
basura".
v' Caorriente de las cuestiones o problemas
v Corriente del de soluciones
v Corriente de los participantes / actores
e Cronometraje: de las oportunidades y los flujos de informacion. Espacio de
tiempo disponible para la toma de decisiones.

Como cualquier modelo, la anarquia organizada tiene unas restricciones o

limitaciones para tomar las decisiones:

e Las estructuras de acceso a los flujos (problemas, soluciones vy
participantes): Las cuales pueden ser:
v" Sin restricciones / acceso democratico: Donde todos los problemas,
las soluciones y los participantes puedan tomar las decisiones.
v Acceso jerarquico: Donde solo la lata direccion, pueda tomar
decisiones entorno a problemas y soluciones estratégicas.
v' Acceso Especializado: Espacios donde solo problemas, soluciones y
participantes especializados en un tema especifico, puedan tomar
decisiones sobre problemas y soluciones relacionados con la

especialidad del tema tratado.
e Plazos: los tiempos de llegada de los problemas, soluciones, participantes, y

oportunidades de eleccién deben encontrarse en el mismo espacio para que

pueda ser tomada la decision.
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Por lo tanto, las decisiones surgen de la interaccion de las limitaciones (estructuras
de acceso y plazos) y los flujos en funcion del tiempo de los problemas (o

problemas), las soluciones y los participantes (tomadores de decisiones).

Finalmente, cuando en una empresa, se dan espacios 0 reuniones para tomar

decisiones siguiendo la anarquia organizada, es posible obtener distintos resultados:

e No se tome la decision
e Las soluciones no resuelven los problemas
v' Supervision (salto): En estos casos, las personas toman decisiones
antes de alcanzar los problemas.
v" Vuelo (espera): En estos casos, las personas esperan que el problema
desaparezca y luego eligen una solucion.
e Resolucion de problemas: El resultado ideal, debido a que se eligen y

resuelven los problemas tratados a través de las decisiones tomadas.

Teniendo presente todos los elementos que componen una toma de decisiones por
anarquia organizada, es posible que en una empresa se puedan utilizar distintos

estilos de gestion del actual modelo:

e Ser un reformador: eliminar elementos de decisiones.

e Ser un entusiasta: tratar de descubrir nueva visién de la toma de decisiones
en los procesos de eleccién (ideas abstractas)

e Ser pragmatico: intentar utilizar lo que pueda de los procesos de eleccion,
para elaborar una agenda propia que vaya mas alla de lo disponible en los
procesos actuales (la anarquia es inevitable, pero susceptibles a la

explotacion).
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4.2.3. Toma De Decisiones Gubernamentales.

Finalmente para complementar y demostrar la similitud en los enfoques, vamos a
analizar un estudio realizado por Graham T. Allison*’, que presenta una metodologia
que analiza la toma de decisiones centrada en el estudio del comportamiento

gubernamental, centrado en tres modelos que no son excluyentes entre si.

El estudio parte de una pregunta basica ¢Como se toman las decisiones? Se debe
centrar en las decisiones tomadas y en los actores que participan en dicho proceso.
Por lo tanto, son propuestos tres modelos que en conjunto o de manera separada,
arrojan luz sobre el proceso de toma de decisiones de la empresa. Los tres modelos
deben tomarse en cuenta y tejerse entre si, para llegar a entender como las

empresas toma sus decisiones finales.

Los tres modelos son los siguientes:
e Actor Racional
e Proceso Organizacional

e Burocratico o gubernamental
4.2.3.1. Modelo del Actor Racional Unificado

Supone que la decision final de una empresa va a ser siempre racional, ya que para
llegar a dicha decision el actor, es decir la empresa, tomara en cuenta principios,
alternativas, y propositos, siempre en concordancia con las metas que la misma

empresa ha planteado.

Para tomar una decision en dicho nivel, se realiza a través de una accion calculada,

donde sus problemas estratégicos se encuentran en el centro de sus

* GRAHAM T, Allison. La esencia de la decision. Gel. Buenos Aires. 1998
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preocupaciones, al tiempo que orientaran la seleccién de una alternativa éptima para

dar solucién.

En este modelo Allison, se refiere a la empresa como un actor racional unificado, que
realizara un arbol de alternativas y consecuencias, que es lo que lo ayudara a tomar
una decision final. De acuerdo con el modelo, la empresa seleccionara la alternativa
de mayor utilidad funcional, es decir aquella que es superior de todas las opciones
posibles en orden de preferencias. Con esto, la empresa busca solucionar los
principales problemas estratégicos, teniendo un equilibrio entre los costos y los
beneficios, teniendo siempre presente los fines y objetivos estratégicos de la

organizacion.

Cuando el analista tenga presente este paradigma, debe analizar si la toma de
decisiones por parte de la empresa combina las proposiciones mencionadas
(valores, objetivos, alternativas y consecuencias), asi como las proposiciones
particulares del caso en analisis. El analista debe colocarse en el lugar de la empresa
y revisar las caracteristicas de sus estrategias, buscando con esto las eventuales
omisiones y asi organizara las posibles evidencias. Para lograr esto, debe tomar en
cuenta la conducta de los funcionarios, asi como los informes de la empresa, lo que
permitira establecer los objetivos, opciones y consecuencias derivadas de la accion

de la institucion, que no son otra cosa que los fines ultimos de su analisis.
4.2.3.2. Modelo del Proceso Organizacional

Supone que el actor racional, es un conglomerado de organizaciones unidas

funcionalmente pero con una vida independiente. Para Allison, las empresas

perciben sus problemas estratégicos a través del sesgo que cada uno de los

departamentos que la conforman les imprimen. Son estos departamentos los que

procesan la informacion, que les permitira definir mas adelante las alternativas y

estimar las consecuencias. Los departamentos funcionan con un patron de
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comportamiento especifico, con sus responsabilidades en distintas funciones, de las
diferentes areas. Los lideres de la empresa, son los encargados de coordinar dichos

departamentos.

El analista debe considerar que para que los lideres logren la coordinacion de los
departamentos, deben tener en cuenta las reglas y los programas establecidos, bajo
los cuales jugara cada participante dentro del contexto general de la organizacion.

El comportamiento de cada departamento estd determinado por las rutinas
establecidas en ellas. Cuando se utiliza el segundo modelo, se debe olvidar de la
empresa en abstracto y ver cada departamento como una unidad béasica de analisis,
cuyos comportamientos son idénticos a los del actor racional unificado, definido en el
primer modelo. Asi cada departamento esta orientado por metas y objetivos que
condicionan su accion. Esto les lleva a maximizar ciertos valores particulares, que no

necesariamente son compartidos por otros departamentos de la empresa.

Bajo esta optica del segundo modelo, los resultados de los departamentos estan
limitados por las rutinas o procedimientos preestablecidos. La informacion procesada
depende de las posibilidades de cada departamento, de sus reglas y procedimiento,
y de su importancia o influencia dentro del conglomerado de departamentos en la

empresa.

El analista de la toma de decisiones de la empresa, debe identificar las
responsabilidades de cada departamento y considerar los siguientes elementos, que
determinan la influencia de cada una de las dependencias:

e El acceso a la informacién de primer nivel

e Reclutamiento y contratacion de personal

e Distribucion de las recompensas (sueldos de los trabajadores)

¢ Influencia de los lideres de la empresa en el departamento.

e Presupuesto que controla

e Cantidad de personal a su cargo
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e Areas en las que actian

Una dependencia con muchos trabajadores bien pagos y con un gran alcance, es

casi por definicion, una dependencia influyente en las decisiones finales.

Por otro lado, el analista debe tener en cuenta no solo las reglas y los limites de las
dependencias sino también sus resultados. ElI conocimiento organizacional sirve
fundamentalmente para:

e Conocer la conducta de dichos departamentos de la empresa y lograr su

diferenciacion.

¢ |dentificar las tendencias dentro de cada departamento

e Estudiar los cambios y las condiciones en que se dan

e Examinar los intereses, las demandas y las acciones independientes, que

provienen de distintas organizaciones.
4.2.3.3. Modelo De La Politica Gubernamental o Burocratica

Explica el comportamiento de la empresa mediante “juegos pactados” y no con base
en resultados. Aqui los actores son jugadores que atienden no sélo las cuestiones
estratégicas especificas, sino a problemas de tipo empresarial, es decir, el estira y
afloja caracteristico de la empresa. En el primer modelo el beneficio de la decision es
para todo el entorno empresarial, en el segundo es para las dependencias y en el
tercero las decisiones se adoptaran guiadas por los intereses de la empresa.

Las decisiones y acciones de la empresa resultan de sus procesos. Los jugadores
tienen como rasgos distintivos el poder y la destreza para imponer a otros lideres su

vision de las cosas.

De acuerdo con Allison, para tener la capacidad de explicar por qué se tomo una

decision burocratica en particular, o por qué se dio un patrén de conducta burocratica
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especifico, es necesario “identificar con precision los juegos y los jugadores,

descubrir alianzas, pactos y compromisos”.

Para entender la l6gica del modelo, es preciso suponer que los jugadores tienen
intereses competitivos, que sus prioridades y percepciones dependen de su posicion
dentro de la empresa, que les interesa los problemas inmediatos mas que los
problemas estratégicos y que tratan de influir en alguna etapa de la decision, asi
como asegurarse que la empresa haga lo que él percibe, aunque no fuera la mejor

decision.

El analista que utilice el tercer modelo, debe tener en cuenta la personalidad y el
estilo de cada jugador, son importantes también sus antecedentes y su perfil ya que
esto permite determinar la sensibilidad que tendra hacia ciertas cuestiones y las
deudas contraidas con otros departamentos de la empresa.

El analisis del modelo tres debe desplegar el juego, los canales de accion, las
posiciones, los jugadores y sus preferencias y diferencias. Pues la accion de una
empresa es, en esta perspectiva, el resultado del triunfo de un individuo o grupo. Es
necesario ver no solo los triunfos de la empresa sino todo lo que permitié
conseguirlo, para entender la toma de decisiones. En este ultimo modelo, se dan de
manera simultdnea una variedad de juegos en donde los distintos jugadores con

propasitos diferentes, suministran diversas intenciones a un resultado.

De los modelos de Allison, el primer modelo o modelo de Actor Racional, sigue la
l6gica de consecuencia, el segundo modelo “Proceso Organizacional”, y el tercer
modelo “Politica Burocratica”, siguen la légica de procedencia. Igualmente, cabe
resaltar que cada modelo tiene deficiencias, el modelo de actor racional exagera las
consecuencias, sin revisar las razones que explican la aparicion del suceso, el

modelo de Proceso Organizacional es demasiado estatico, pues conocer los sucesos
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pasados, no explica el cambio que generara el suceso, y el modelo de Politica

Burocratica necesita demasiada informacion para ser empleado.

Asimismo, cada modelo tiene mayor afinidad a las caracteristicas de ciertas
circunstancias, por lo tanto, es mejor aplicarlo en tales situaciones, para la
planificacion de la crisis el modelo de actor racional se ajusta a las caracteristicas de
la situacion, debido al tiempo que existe en la planificacion y que permite evaluar
todas las alternativas. Cuando las crisis son reactivas, el modelo de toma de
decisiones que mejor se ajusta, es el proceso organizacional debido a que
proporciona una rapida respuesta a la situacion presentada; cuando se presentan
cambios provisionales de decisiones, la politica burocratica es el modelo que mejor

se ajusta, debido a las disputas que en esta se presentan.

Finalmente, los modelos se complementan entre si, el modelo uno simplifica las
cosas a un actor nacional Unico, se centra en los problemas, los incentivos y los
puntos de decision, y fija el contexto y los grandes patrones nacionales. Dentro de
este contexto, el modelo dos, ilumina las rutinas organizacionales que producen
informacion, alternativas y acciones, por ultimo en el contexto del segundo modelo, el
modelo tres proporciona mas detalles sobre los lideres individuales y la politica entre

ellos que determinen las opciones principales.
4.3. APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

La perspectiva del aprendizaje organizacional se refiere a la adaptacion y el
aprendizaje de la experiencia, basicamente las organizaciones aprenden mediante la
codificacion de la historia dentro de la estructura organizativa, en las tecnologias y en
la cultura; guiando eficazmente la conducta de las organizaciones, por lo tanto, las
empresas deben reflexionar sobre lo que funciona o no y luego codificar ese
conocimiento en sus elementos organizacionales y de esa manera recordar las
mejores practicas para convertirlas en normas, rutinas y roles.
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A través de los afios ha ido aumentando la ensefianza del aprendizaje en las
organizaciones, con demasiada frecuencia las personas piensa en €l como el
aprendizaje individual, por lo tanto se hacenecesario hacer hincapiéen que realmente
debe ocurrir a nivel organizacional. No hay duda de que el aprendizaje individual y el
aprendizaje en equipo estan relacionados con este concepto de aprendizaje
organizacional, pero debe ser la organizacion la que debe estar tratando de codificar
experiencias y transmitirlas a sus empleados con la esperanza de mejorar

constantemente su rendimiento.

La perspectiva del aprendizaje organizacional, se centra en la practica de los
procedimientos de operacionales estandar, y argumenta que a través de la practica
de ellos se tienen un significado, relevancia y efecto, y por el contrario, es a través de
su falta de practica, que las rutinas se hacen irrelevantes y se olvidan, que ya no son
rutinas del conocimiento. No se trata de leer en un libro, sino que se practique y

apliquen los conocimientos.

Por lo tanto, la practica es una via para la comprension y para el intercambio de
conocimientos. Existen varias caracteristicas acerca de las practicas de trabajo, las

cuales se mencionan a continuacion:

Las practicas son de colaboracion, implican la colaboracién que conduce a un
producto indivisible; las practicas son compartidas y entendidas por medio de las
historias para entender como se realiza una actividad, y tener una comprension de lo
que pasoO y por qué; en tercer lugar, las practicas implican la improvisacion y la
adaptacion a través de su uso, asi, un aspecto central del aprendizaje organizacional
es la adaptacién individual y aprender a aplicar una regla en casos particulares para

gue no sea algo abstracto codificado, sino algo que se ha adaptado en detalle.
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Para animar la ocurrencia y la transferencia de conocimiento dentro de una
organizacién existen muchas cosas que se pueden hacer y se nombraran unas
pocas: En primer lugar se puede valorar los esfuerzos de improvisacion para que Si
una organizacion ignora o devalla la improvisacion y regla de adaptacion, esas
adaptaciones ocurrirdn de todos modos, también se debe crear colaboracion, la
valoracion y el aprendizaje de la improvisacidén exitosa permiten la mejora continua
en la memoria de la organizacion para dejar un aprendizaje en los participantes, un
tercer modo de permitir el aprendizaje organizacional es poner adaptaciones exitosas
y conocimientos en la memoria de la organizacion. Se citaran diversos temas que se

sefalan en la literatura sobre aprendizaje organizacional.

El primer tema se refiere a las curvas de aprendizaje, aqui, un experto en
aprendizaje organizacional se debe pregunta cOmo se sabe que un aprendizaje
organizacional se ha producido, discernir el tipo de curva de aprendizaje existente, se
tiene que considerar los medios por los cuales los participantes aprenden y mejoran

los indicadores que reflejan la curva de aprendizaje.

Para recordar o almacenar, la memoria en una organizacién, existe una variedad de
lugares en los que se puede hacer, sobre todo a través de la tecnologia para
almacenar el conocimiento de una practica exitosa. Otra actividad que podria ser
exitosa son las tareas y rutinas que pueden ser codificadas en una organizacion, otra
manera es utilizar el personal como vehiculos de memoria y transferencia de
conocimiento, el problema aparece cuando se van y se llevan el conocimiento con
ellos; asi, la memoria organizacional no es sélo una base de datos de ideas, es la
base de datos de los conocedores con experiencia, por lo tanto se necesita ideas y
cultivadores de ellas. Finalmente, las caracteristicas culturales como las historias y
las ceremonias de la comunidad, pueden ser grandes medios de preservar una
memoria organizacional, pero podrian ser propensos a ser olvidadas y puede ser que
se centran demasiado en los individuos particulares como personas de la

organizacion, en lugar de las situaciones de la practica.
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En una comunidad de aprendizaje, es la practica una funcion de la demanda de
identidad, por lo tanto se forman grupos cohesivos de las personas que trabajan en
la misma tarea y aqui el conocimiento se desplaza rapidamente y es asimilado
facilmente, pero también puede ser coordinado o negociado y comunicado o aplicado
de varias formas, por ende es muy versatil, rapido y facil de comunicarse en estos

contextos.

Para generar una comunidad de practica, primero se debe inculcar colaboraciones
en un ambiente seguro es decir, un entorno que permite la toma de riesgos, segundo
se debe tener una comunidad donde la gente puede formar entre si en el proceso de
las discusiones y colaboraciones, en tercer lugar, animar a las reuniones que
implican una gran cantidad de decisiones sin sentido a las decisiones reales, cuarto
animar a las comunicaciones a ser frecuentes para que las normas y procedimientos
se aprenden entre estas personas, por ultimo, pensar en formas de recordar a las
practicas individuales y de organizacion, asi como la manera de registrar ese
conocimiento, creando una base de conocimientos de lo que la gente necesita saber
para hacer bien su trabajo y cémo ese conocimiento puede ser distribuido e

interpretado

Asi que aqui se menciona la red, inicialmentela red de un solo grupo es ejemplo de
una comunidad de practica, pero cuando se expanda a varios grupos y sus
conexiones a través de ellos, se tienen conductos que buscan otras ideas y salen
fuera de la propia identidad comunal y de las deficiencias intelectuales. Para superar
las deficiencias de una comunidad de practica, los tedricos de aprendizaje
organizacional hablan de las redes de practicas y de la transferencia de

conocimientos.

Las redes de practica son comunidades profesionales donde la gente no conoce a
todos, pero adoptan practicas similares, recursos similares, e identidades similares.
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En este tipo de redes de conocimiento, la practica puede viajar rapidamente y
asimilarse, sin embargo, el alcance es ampliadomientras que los miembros de la

comunidad de practica aprenden.

En la red de practica, los miembros aprenden el sentido de las normas a través de
los libros, la lectura en las redes entre organizaciones, aprendieron a hablar,
compartir e intercambiar. Para generar una red de la practica, hay varias cosas que
se pueden hacer comoaprender de expertos de otras empresas, por lo tanto, se
adquiere una transferencia de conocimientos mas alla del pensamiento de grupo,
otra cosa que se puede hacer es enviar al personal a campamentos o escuelas de
verano, yendo a las fuentes externas de conocimiento y transmitiéndolo a la
comunidad local, en tercer lugar, las empresas pueden realizar ingenieria inversa del
producto, cuarto las empresas también pueden crear una red de practica teniendo
transferencia de personas a través de las unidades, una quinta forma como las
empresas puedan desarrollar, una red de la practica es hacerlo mediante el empleo
de las personas que colman las comunidades de practica y facilitan la transferencia
de conocimientos a través de ellos.Hay otros temas de actualidad que se mencionan,
tales como el aprendizaje organizacional procedente de un proceso de exploracién o
explotacion y como una empresa puede aterrizar en ciertos tipos de trampas de

aprendizaje.

Cuando March habla de aprendizaje por exploracién, se refiere al proceso de
bldsqueda o la generacion de variacion, la asuncion de riesgos, la experimentacion, el
juego, la busqueda de la flexibilidad y la innovacion, es basicamente el proceso de
generacion de nuevas practicas. Cuando Jim March discute aprendizaje por la
explotacion, se refiere al proceso de refinacion, de elegir, la produccién, la eficiencia,
la seleccion, implementacion y ejecucion, se trata de un proceso de eliminacion de
las formas inferiores de estrechamiento, aqui la organizacion trata de mejorar

mediante la repeticion de la misma tarea unay otra vez.
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Una empresa que constantemente explora no puede ser buena en una tarea debido
a que no ha practicado mucho, pero a la inversa, una empresa que explota
constantemente pone buena a la ejecucion de una tarea, pero no ve nuevas formas
de promulgar, esto lleva a Jim March a reflexionar sobre las trampas de aprendizaje,
gue se encuentran en muchas organizaciones y que es una forma subdptima de
aprendizaje que surge de un fracaso, si una empresa quiere evitar las trampas de
aprendizaje, tienen que equilibrar estos modos de exploracion y explotacion y tomar
conciencia de las trampas de aprendizaje que pueden empujarlos o tirar de ellos en

soluciones sub-6ptimas.
4.4, CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional son las reglas comunes que rigen los aspectos cognitivos y
afectivos de la pertenencia a una organizacion, y los medios por los que se forman y
expresan.Dentro de una cultura organizacional, son los actores los que le dan
sentido a su existencia de acuerdo a las identidades y normas, los cuales a menudo
son construidos y proporcionados por la organizacion a la que los actores

pertenecen.

El motivo de una cultura organizacional es la expresion y el cumplimiento de lo que
realmente la identifica, asi que es una especie de una fuerte motivacion intrinseca
para el rendimiento. Una cultura organizacional implica también aspectos normativos
y cognitivos de la organizacién y de las estructuras sociales, estas son facetas
profundas, estructurales que guian la interaccion; se basa en el argumento de que si
la empresa pudiera controlar y disefiar la cultura, tendria trabajadores celosos, un

“comprando adentro”, y personas que trabajen de forma gratuita.

Al colocar la cultura organizacional en medio de la ingenieria, es para buscar que sea
un medio de control normativo que busca provocar y dirigir los esfuerzos requeridos

a los colaboradores, mediante el control de las experiencias subyacentes,
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pensamientos y sentimientos que guian sus acciones, ademas busca dar un control

econdmico o utilitarista de los recursos.

Para los directivos la cultura es una glosa de una definicion amplia de la membresia
y la incorporacion a una empresa, que incluye normas de conducta, y normas para
los pensamientos y sentimientos, que se suman a una nocidon bien definida y
compartida de lo que significa ser un miembro de la organizacion. La cultura es vista
como un vehiculo mediante el cual se trata conscientemente de influir en el
comportamiento y las experiencias de otros, por lo tanto la cultura es un mecanismo
de control que podria hacer cualquier cosa en una organizacion para tener lo que se
quiere. Toda cultura organizacional, deja en las empresas unas huellas, que se

pueden visualizar en:

e Significados compartidos, supuestos, normas y valores que rigen el
comportamiento laboral

e Estructuras simbdlicas, textual y narrativo en el que estan codificados;

e Las causas estructurales y las consecuencias de las formas culturales y su

relacion con la eficacia de la organizacion.
4.4.1. El Estudio De La Cultura Organizacional

Para estudiar la cultura organizacional, se tomaran los lineamientos entregados por
Martin y Meyerson®®, debido a que garantizan un nivel de concrecion. Inicialmente se
debe identificar los elementos que conforman la cultura y la forma como se asimila la
cultura organizacional.

e Elementos de la cultura: Son aquellos que son necesarios de analisis,

debido a que permiten identificar la cultura de cada organizacion.

8 MEYERSON, Debra. MARTIN, Joanne. CULTURAL CHANGE: An Integration of Three Diferent Views. En: Journal
of Management Studies 24:6 (noviembre 1987) Stanford University ISBN: 0022-2380
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v Précticas

Las politicas formales: Politicas, reglas, roles y procedimientos, tales

como descripciones de los puestos de trabajo, evaluaciones de
desempeiio, misidn, vision, organigramas, procedimientos operativos
estandar, reglas de promocion de cargos, manuales, cddigo de ética y
buen gobierno, entre otros.

Costumbres _informales: Normas de comportamiento y de estilo que

emergen pero no son planeadas y se convierten en parte de la cultura,
tales como normas de comunicacion, costumbres, estilos de conducta,

hébitos de interaccién como la forma de hablar.

v' Artefactos

Simbolos y herramientas: Simbolos como logos, y herramientas como

computadoras, equipos médicos, entre otros.

Rituales, historias y Jerga: Son codigos que diferencia las

subpoblaciones o grupos entre si. Rituales como actividades y
encuentros, presentaciones de trabajo con un estilo propio, historias
gue son transmitidas entre los colaboradores como la fundacién de las
empresas y el idioma o la jerga como el dialecto que se emplea dentro
de la organizacion.

Disposicion fisica y arreglos fisicos: La arquitectura y la disposicion de

las cosas en una empresa, tales como la disposicion y construccion de

los cubiculos, colores, entre otros.

Asimismo, Martin y Myerson argumentan que las culturas difieren en los temas de

contenido que destacan.

Temas del Contenido: Son abstracciones utilizadas para organizar las

interpretaciones de las practicas de la organizacion y sus artefactos.

v Externo, interno: ldentificando como es visualizada la cultura de una

organizacion sea desde una perspectiva interna por los colaboradores y
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miembros, o desde una perspectiva externa por los clientes, proveedores y
la comunidad que la rodea en general.

Estos elementos culturales, ya sean practicas, funciones, procedimientos, rituales,
historias, jergas, simbolos, herramientas o incluso arreglos fisicos y temas de
contenido, comienzan a formar un mosaico de algun tipo de cultura organizacional,
por lo tanto, la cultura se convierte en un sistema de estos significados, y nos
proporciona un sentido holistico mas amplio de lo que es la cultura de la

organizacion.

Finalmente se hace necesario analizar cdmo se interrelacionan los elementos de la
cultura para identificar el paradigma actual de la cultura organizacional. Martin y
Meyerson, retratan las culturas organizativas como amasar ciertos tipos de
paradigmas o estilos. Los paradigmas de la Cultura Organizacional son: integrado,
diferenciado y ambiguo.

e Perspectiva Integrada: El supuesto mas comun es que las culturas
organizacionales estan integradas, que son reconocibles y uniformes. Esto
exige que la cultura tenga un refuerzo de los elementos donde estan las
ideologias y practicas, asi como se alinean todos los temas, por lo que tiene
elementos constantes que estan siendo mencionados; en este tipo de
organizacion existe un amplio consenso, sus miembros niegan que exista
ambiguedad.

e Perspectiva Diferenciada: Se puede considerar una cultura organizacional
como un archipiélago, mientras que tiene diferentes grupos o campamentos
con sus propias perspectivas y cultura, en lugar de una cultura uniforme, hay
una diferenciada de multiples subculturas.

e Perspectiva Ambigua: La tercera forma de ver las culturas organizacionales,
puede ser ambigua, o tener, poco claro y confuso las concepciones de
significados. Una cultura organizacional es ambigua cuando emite sefiales

confusas. Otra forma de una cultura organizacional confusa, es una donde la
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gente habla varios idiomas y es dificil dar sentido a las cosas. En una cultura
ambigua la organizacién de los elementos son por lo general poco clara y
confusa, hay procedimientos poco claros y falta de claridad sobre la forma de
aplicar las cosas, no hay consenso y hay confusién de lo que significan las

cosas Yy la forma de llevarlas a cabo.

Al comparar los paradigmas culturales, se logra una idea de sus diferencias (ver
tabla 1), cada uno tiene ciertas caracteristicas que lo definen. Por ejemplo. Una
cultura organizacional practicada por la integracion sélo menciona los elementos
consistentes, exhibe consenso en toda la organizacién, y niega la ambigtedad. Por
el contrario, la diferenciacion cultural implica algunas inconsistencias, y exhibe un
consenso dentro de una subcultura, o subculturas dentro de la empresa, pero no
entre ellos, por lo tanto canaliza la ambigliedad. Por dltimo, la cultura de
ambiguedad carece de claridad en general y tiene problemas con el consenso
especifico y con frecuencia confunde a sus miembros, en esta cultura la ambigtiedad

esta plenamente reconocida.

Tabla 13. Contraste de Paradigmas de la Cultura Organizacional

NOMBRE DE LOS PARADIGMAS

Caracteristicas INTEGRACION DIFERENCIACION AMBIGUEDAD

I I I 1
Nivel de Sdlo menciona  Algunos ]
) _ ) . . Falta de claridad
consistencia elementos consistentes  inconsistentes

Amplio consenso de la Consenso en el Consenso en un especifico

Grado de L o . . .
Organizacion interior, no entre, problema , existe disension,
consenso .
subculturas o confusion
Orientacion a la . L .
Negacion Canalizacion Admisién

ambigledad

Fuente: Curso de Analisis Organizacional. Cultura Organizacional
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En conclusién, la cultura organizacional es un medio de control normativo (ideologia),
esta ideologia se promulga inculcandola en los colaboradores, a través de rituales de
presentacion, para lograr con esto que los miembros respondan a la cultura

organizacional.
4.5.TEORIA DE LA DEPENDENCIA DE RECURSOS

La teoria de la dependencia de recursos considera una organizacion en términos de
sus dependencias de recursos con otras empresas del entorno, fue fundada por
Jeffrey Pfeffer y Gerald Salancik, de acuerdo con Pfeffer y Salancik, las
organizaciones modifican su limite con el fin de gestionar las perturbaciones en el
entorno externo, asiel objetivo central de la empresa es la eficacia en un contexto o
entorno, obteniendo supervivencia en este contexto; también se supone que los
objetivos especificos de las organizaciones son contingentes sobre las relaciones de
dependencia que la mantienen con vida, por lo tanto, estas son las relaciones que

fijan sus recursos necesarios.

En este contexto de dependencias de recursos, el objetivo general de la empresa es
encontrar una mayor seguridad, por ende las relaciones persisten, son claras, y
ventajosa. Asi se estan buscando relaciones que las hagan independientes. Por
altimo, se considera como las organizaciones responden a las dependencias de
recursos en dos formas, pueden ajustarse y adaptarse a estas dependencias, o

pueden evitarlas y gestionarlas

Una de las caracteristicas mas importantes de la teoria refiere a los recursos
implicados y como establecer dependencias. Para identificar las dependencias de
recursos, es Util preguntar: ¢ cuales son los recursos fundamentales en un ambiente?
¢, Quién controla los recursos tratados?. Los recursos vienen en una variedad de

formas y estan valorados de manera diferente en funcidbn de su importancia y
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disponibilidad y se diferencian en términos de quién tiene la discrecion y el control
sobre ellos.

Hay varios tipos de recursos de los cuales las empresas dependen, estos pueden ser
materiales reales cuando la organizacién construye un producto, o también pueden
depender de los recursos técnicos como la informacion o el conocimiento y por
altimo, pueden depender de los recursos sociales, como el prestigio y la reputacion

que les permitio sobrevivir.

Hay diferentes tipos de recursos y pueden variar en valor a su importancia y
disponibilidad. Claramente, los recursos importantes y de mayor valor son los
recursos raros. Los actores y las instituciones que tienen la mayor discrecion sobre
estos recursos y la menor cantidad de dependencia, seran las mas autbnomas y

capaces de forjar ciertas relaciones con otras empresas del entorno.
4.5.1. Estrategias Gerenciales.

Las estrategias gerenciales incluyen la codificacion, el almacenamiento, la reduccion
de personal, o lo que algunos llaman la eliminacion de holgura, o el uso de publicidad
que muestre puntos fuertes, y asi sucesivamente. Las empresas pueden formar
codificacion, la cual que ocurre cuando una organizacion clasifica las entradas antes
de insertarlas en el nucleo técnico, es decir, el procesamiento previo. Este tipo de
procesamiento previo facilita el enrutamiento adecuado y, si es necesario, la
exclusion adecuada. Asimismo, pueden proteger su tarea central de
almacenamiento, basicamente las organizaciones deben recoger materias primas o
productos, controlando de este modo la velocidad a la que las entradas se insertan

en el nucleo técnico o las salidas son liberadas al medio ambiente.

La tercera estrategia implica nivelar, que corresponde a un intento de la organizacion

para reducir las fluctuaciones de entrada o de salida, al igual que es un intento para
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acumular existenciasaunque el almacenado es una respuesta pasiva, la nivelaciéon
implica més de un intento activo de llegar al medio ambiente, con el fin de motivar a
los proveedores, o para estimular a las personas por sus resultados.Una cuarta
maniobra conlleva a pronosticar, en caso que las fluctuaciones ambientales no
pueden ser manejadas por el almacenamiento o la nivelacién, las organizaciones

pueden tener que anticiparse a los cambios y tratar de adaptarse a ellos.

El objetivo de las estrategias de extrapolacion es dar forma a las relaciones de
dependencia en el medio ambiente y se puede lograr este objetivo mediante la
negociacion con otras empresas de realizar de forma selectiva el intercambio de
ciertos recursos con ellos, absorbiendo parcialmente otras empresas 0 mediante la

realizacion de fusiones y/o absorbiendo otra empresa totalmente.

Los esfuerzos mas pequefios surgen en la negociacion y el medio menos costoso
gue tenemos a nuestra disposicion es la de negociar con otras empresas y evocar la
coordinacion normativa. La tactica, es negociar, y aqui el gestor emplea una familia

de tacticas para protegerse de las relaciones de dependencia inminentes.

Las empresas pueden hacer intercambio mutuo o el abandono de la autonomia a
través de una variedad de formas, la mas facil tal vez, es a través de un contrato, con
el cual la empresa intenta reducir la incertidumbre mediante la coordinacién de su
comportamiento futuro definiendo las reglas de contacto e intercambio inter-
organizacional.Otra forma de intercambio puede surgir a través de la creacion de
consejeros comunes o diversas formas de cooptacion, donde a los miembros de las
organizaciones competidoras se les da una posicion dentro de la organizacién, otra
forma de intercambio de recursos puede surgir en los contratos jerarquicos, y estos
son contratos desarrollados para gestionar las dependencias a través de las
clausulas condicionales, evocando los mecanismos jerarquicos para manejar

conflictos.
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Un medio mas extenso de union con otras empresas puede implicar la puesta de
recursos comunes entre las organizaciones; una forma de lograr esto es participar en
una empresa conjunta o entrando en alianzas estratégicas como medio para aunar
recursos.Asi, una empresa puede combinar todos sus recursos de varias formas

para lograr una mayor autonomia y control sobre los recursos del medio ambiente.
4.5.2. Estrategias generales de gestion.

La primera estrategia general es evitar las dependencias de recursos en otras
empresas, lo cual se puede lograr a través de una variedad de medios, mediante el
uso de estrategias como el almacenamiento, participar en contratos a largo plazo que
amortiguan su salida, tratando de cambiar las reglas y regulaciones legales
establecidas para gestionar los mercados competitivos, diversificando y encontrando
intercambios sustituibles o copias de seguridad.

Una segunda estrategia es romper la dependencia de la empresa en otras empresas,
para crear su dependencia, por lo tanto, aqui se pueden utilizar estrategias como el
secreto de la informacion y restringir la informacién, incluso se puede comenzar una
demanda antimonopolio, coaptar la empresa controladora, adquirir el control de la
entrada de la organizacion por controlar, o incluso se puede configurar las normas de

regulacion.

Asi que ahora se tienen dos enfoques generales y una variedad de estrategias
especificas de gestion que se pueden utilizar para trabajar las relaciones de las

empresas con los recursos existentes en el medio ambiente.
4.5.3. Las deficiencias la teoria de dependencia de los recursos

La teoria de la dependencia de recursos tiene una hipoétesis construida en que todas
las organizaciones son mas o menos similares, se acercan al medio ambiente de la
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misma manera, adquieren los recursos en un mundo incierto, cuentan con personal
limitadamente racional y con gerentes que buscan optimizar sus propios intereses y

los de las organizaciones.
4.6.REDES DE LA ORGANIZACION

Inicialmente, se hacen necesarios unos conceptos generales y el pensamiento detras
de la perspectiva de redes sociales en la organizacion, para posteriormente

presentar una teoria de las redes de la organizacion.
4.6.1. Entornos y Estructuras Sociales como redes sociales.

e Entornos como La Redes Sociales
La perspectiva de redes sociales abarca la nocion de arraigo, Granovetter y otros
autores argumentan que la vida social esta integrada en las redes de transacciones,
y es dentro de esas estructuras que se decide y actla de manera intencional.
Cuando se aplica el andlisis de redes sociales a las organizaciones, se supone que
los actores estan incrustados en las redes de relaciones que limitan e influyen en las
decisiones, por lo tanto el espacio es una representacion de la relacion o de

proximidad de la red.

e Estructuras Sociales como Las Redes Sociales
Las redes sociales se pueden centrar en la estructura social de una empresa y en la
red de relaciones que se extienden a través de ellos en el medio ambiente. Estos
contextos de asociacion pueden variar colocando diferentes oportunidades y
limitaciones a los actores organizacionales. Estudiosos de redes sociales apenas han
comenzado a desarrollar herramientas que ayudan a entender como disefar y

desarrollar diferentes estructuras sociales dentro y entre las empresas.
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4.6.2. Perspectiva de Redes Sociales:
4.6.2.1. Conceptos Clave

Los siguientes son los conceptos basicos utilizados por los estudiosos de redes
sociales de las organizaciones. El analista de redes normalmente se hace varias
preguntas cuando estudia una empresa y sus redes. En primer lugar se debe
preguntar los limites de la red, tratando de definir lo que la es red y donde empiezay

dénde termina.

e ;Quéeslared?
v' Definicién de los actores y los limites de la red:
» Las redes que forma una organizacion

» Las organizaciones que interacttuan en las redes

Se debe tratar de identificar a todas las organizaciones clave que participan en las
operaciones basicas de la empresa, a veces se tiende a centrar en un tipo de

empresay su operacion central.

v Definicién de la unidad de tiempo para una relacién y el limite
temporal de la red:
» Segundos, horas, semanas, afos

» Lasemana de trabajo, trimestre, el afio fiscal

Esta unidad de tiempo es importante ya que significa que las relaciones se pueden
agregar en patrones diferentes, dependiendo de la duracién de las mismas.Una vez
qgue el analista de redes sociales tiene un sentido de donde y cuando sus relaciones
se producen cuando y donde comienza y termina la red, pueden empezar a estudiar

la calidad de las relaciones y analizar la red.
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e Cualidades de las relaciones
v' Se analizan los tipos de vinculos: los cuales varian segun tipo de red.

» Transacciones observadas: tales como mensajes de discusion,

intercambio de informacion, asesoramiento, bienes y personal
compartido, etc; asi como el tipo de contratos existentes entre
las redes y las transacciones formales.

» La percepcion de las relaciones: Amistosas-enemigas, el amor-

odio, la confianza-desconfianza, etc.

Hay muchos tipos de transacciones que ocurren dentro y entre las empresas, un
buen analista ir4 al fondo de la cuestidn, escuchando las preocupaciones de los
clientes y buscando interacciones relevantes. Estas interacciones a menudo se
asemejan a ciertos tipos de comportamiento que son percibidos. Las relaciones
observadas se pueden grabar en los registros de la empresa, observaciones e
informes, incluso, las elaciones percibidas generalmente son reportadas y requieren
encuestas o entrevistas. Es evidente que el enfoque de las relaciones percibidas
implica que el trabajador de las percepciones de sus asuntos para el comportamiento
organizacional. El foco en el comportamiento observado supone que un tipo de
asociacion observada puede presagiar otro comportamiento, e incluso influyen en los

resultados.

v' Lafuerza de los lazos

» Lazos fuertes: Los cuales implican interaccion (frecuencia), el

afecto mutuo (gusto), el tiempo (la historia)

» Lazos débiles: Los cuales implican interaccion frecuente,

intermitente informal entre conocidos

La calidad de un lazo no soOlo necesita ser definido por el contenido de las
interacciones o el tipo de asociacién, también se puede definir por su forma o fuerza.

Lazos fuertes son generalmente considerados mas influyentes, los vinculos fuertes,
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en la investigacion de la red, se caracteriza por tener fuertes lazos de union de
capital o un tir6bn de cohesion en las personas que guian su accién. Por el contrario,
los lazos débiles son mas infrecuentes, estos lazos suelen tener puentes de capital,

o hacen los lazos en contacto con otras empresas.

e Posicionamiento en la Red
Estudiosos de redes sociales también deben estudiar el posicionamiento de los
actores en las redes, ya que no es sélo la forma general de la red que en gran

medida define los potenciales de accion, sino también es su ubicacion en la misma.

v' Posicionamiento Central
= Prominencia: (centro)
= Mediacién (que abarca / mediacién)

=  Periferia

Cuando los analistas de redes hablan de posicion a menudo se refieren a la
centralidad, y esta puede hacer referencia a posiciones de prominencia o posiciones
de mediacion, en las redes se puede ver a las empresas prominentes y las
periféricas, pero también hay empresas que estan en el camino de las demas y si
existieran la red se vendria abajo. Estos son los principales mediadores entre las
diferentes partes de la estructura organizacional, por lo tanto, la identificacién de los

actores en una red puede ser Util para una empresa.

v' Posicionamiento en Grupo

= |nterconexidon (normas)

Otra posicion es mas grupal y se refiere a la ubicacidon de los centros de
interconectividad, al mirar las redes, los analistas buscan con frecuencia estos
grupos de actores, ya que reflejan lugares en la red donde la conformidad y la

influencia social probablemente ocurren. Los actores organizacionales estan
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realmente integrados en mudltiples redes y aqui es donde a la vez se pone mas
interesante y mas compleja la red.

4.6.2.2. Efectos de Red

Una vez definidos los conceptos claves de las redes, se hace necesario analizar la
ventaja o desventaja que da a la organizacion el puesto que se ocupa dentro de las
redes a las cuales pertenece la empresa. Dentro de las organizaciones, algunos
puestos son una ventaja, al igual que el reconocimiento y la informacién, que

permiten a una persona llevar a cabo las cosas con éxito.

Asimismo, en las redes entre organizaciones, las empresas que ocupan puestos
prominentes e intermediacion tienden a sobrevivir, crecer y tener mayor control e

influencia y mayor dominio.
4.6.2.3. Tratamientos de la Red

Una vez que los analistas tienen una buena descripcion de una red pueden
comenzar a recetar todo tipo de tratamientos. La mayoria de las empresas tendra
que facilitar la creacidon de modelos de redes eficientes. Por ejemplo, muchos
querran redes interactivas, con densas relaciones positivas, relacionadas con el
trabajo en colaboracién, también se buscaran las condiciones para crear o formar
grupos que permitan que las buenas ideas puedan viajar alrededor de la empresa.
Muchas compariias también podrian forjar equipos integrados de manera diferente,
qgue se basen en las fortalezas de cada empresa, para hacer un producto o resolver
un problema complejo.

Ademas de facilitar la creacién de formas ideales de redes, las empresas también
pueden obtener a partir del analisis correcciones de red o para resolver problemas de

coordinacion.
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4.6.3. Las Formas de las Redes de la Organizacion

Es una teoria organizativa actual que propone una forma de organizar la red, de tal
manera que ofrezcan beneficios a las organizaciones que lo asumen. La cuestion es
como coordinar y gestionar las organizaciones, debido a que las redes limitan y
posibilita la accién, son fuente de estabilidad o de cambio en las empresas. Se aplica
cuando la red inter-organizacional, tiene asuntos de relaciones, cuando la prestacion
de un servicio implica la gestion de redes de colaboracién, contratacion y

subcontratacion.

El argumento basico de la teoria se sustenta en que las organizaciones se centran
en las relaciones de la red, posiciones y contextos mas amplios para el desarrollo de
la estrategia, por lo tanto, multiples tipos de redes son factibles y sirven como guias

para intercambios.

Las formas de la organizacion, estan caracterizadas por intercambios repetitivos
entre organizaciones semiautbnomas que se basan en la confianza y las relaciones
sociales integradas para proteger sus transacciones y costos mas bajos. El
argumento es que los mercados y las estructuras jerarquicas se convirtieron en
ineficaces y en su lugar surgieron unas formas de organizacion en red, con
flexibilidad equilibrada (de los mercados) con la predictibilidad / estabilidad de la

jerarquia.

Las formas de la red surgen porque las empresas carecen de las capacidades de
recursos ya sean tecnoldgicos, intelectuales, humanos o fisicos, también pueden
surgir porque la demanda exige mas opciones en los servicios, o porque los clientes

buscan servicios integrados.
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Segun Rob Cross®, existen tres formas de red de las organizaciones, miradas desde

el enfoque de solucién de problemas, las cuales se presentan en la tabla 2:

Tabla 14. Forma de Redes de la Organizacion.

Mejor en ...

de

ambiguos que necesitan

Solucién problemas

soluciones innovadoras

Resolver problemas

complejos en los
componentes se conocen,
pero la secuencia de la

solucion no lo es.

de

familiares con respuestas

Solucién problemas

conocidas.

Fuente: Analisis Organizacional - Coursera

Segun Goldsmith y Eggers, en su libro Governing by Networks: The New Shape of

the Public Sector®, examinan como los gerentes publicos y privados, estan haciendo

frente a los cambios. A partir de decenas de estudios de caso, asi como las mejores

practicas establecidas, los autores dicen lo que funciona y lo que no. Indicando que

**ROB CROSS, professor in the management department of University of Virginia’s Mclntire School of

Commerce.

*°GOLDSMITH, Stephen. EGGERS, William D. Governing by Networks: The New Shape of the Public Sector.

Virginia. Brookings Institution Press, 2004.Impreso por R.R. Donnelley 244p
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respecto a quienes logren la integracion en las redes que se forman, las empresas
pueden encontrarse en:
e Gobierno como integrador

e Terceros como integradores

4.7. TEORIA INSITUTCIONAL

En términos simplistas, se puede pensar en institucionalismo como teoria,
argumentando que la supervivencia de una organizacién depende de su ajuste con el
entorno cultural. Es decir, el éxito de una empresa depende de si se adoptan
estructuras que se consideren racionales y legitimas en el ambiente externo, que la
empresa refleje las creencias ambientales acerca de lo que es una organizacion

legitima y ser similar a ese modelo.

La teoria trata de explicar el isomorfismo institucional como la manera segun la cual,
las formas organizativas se desarrollan, difunden y llegan a ser legitimas. La teoria
trata de explicar cobmo y por qué las organizaciones se asemejan mas de lo que

difieren.

Estas creencias y concepciones son controles connotativos culturales o profundas
estructuras sociales en el medio ambiente, como Richard Scott se refiere, son
conjuntos de creencias desarrolladas en la interaccidon social, las cuales constituyen
modelos, esquemas y pautas para gobernar y guiar el comportamiento en

situaciones sociales.

Por lo tanto, existen estos controles institucionales o creencias en el medio ambiente
que afectan las organizaciones y confirman su comportamiento. Los controles
institucionales se practican de varias formas, una de estas explicita el control

institucional que se practica a través de reglamentos o instituciones reguladoras,
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teniendo estos comportamientos restringidos por reglas o leyes e incentivos de

comportamiento, como los incentivos y castigos.

El segundo mando institucional profundamente arraigado es el normativo, los
controles normativos que guian lo que una empresa debe o no debe hacer, o cémo
se debe y no debe aparecer. En gran parte, estas son las reglas informales y
directrices, pero son tan influyentes en el comportamiento organizacional como las

leyes y reglamentos.

Por ultimo, hay instituciones que funcionan con muy profundas creencias cognitivas,
como Richard Scott describe, el cumplimiento de las creencias cognoscitivasse
produce en las organizaciones en muchos casos porque los otros tipos de
comportamiento son inconcebibles. Cuando las creencias cognitivas son
naturalizadas, dan por concedido la manera de hacer las cosas, como las rutinas y
actividades. Sin embargo, en algunos casos, existe conflicto o segmentos en el
entorno que tienden a adherirse de modo que el medio cultural puede variar, las
empresas responden a esta situacion, mediante la construccion de esa complejidad

externa en su estructura formal interna.

John Meyer, Rowan Bryan, Paul DiMaggio y Powell Woody fueron algunos de los
primeros tedricos dela teoria neo-institucional, quienes escribieron acerca de cémo
las organizaciones llegan a parecerse, porque existen procesos que llevan a las

empresas a adoptar y estructurar formas parecidas de actuar.

En particular, los autores destacan la importancia de la racionalizacion de los
agentes que generan los controles institucionales y de clasificar los rituales. Los
agentes son unidades gubernamentales,grupos profesionales y asociaciones,
universidades, y la opinidon publica. Las clasificaciones son las que propusieron las
mencionadas categorias culturales, creencias cognitivas, politicas normativas y

reguladoras, y leyes.
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4.7.1. Las caracteristicas fundamentales de la teoria del neo-

institucionalismo

En particular, se quiere discutir las ideas basicas presentadas en el 1977, por Meyer
y Rowan, acerca de las organizaciones institucionalizadas: la estructura formal como
mito y ceremonia.El argumento general es que independientemente de la busqueda
de la eficiencia, las organizaciones incorporan ceremoniasa las instituciones en su
estructura formal, las cuales se cree son neutrales; al hacer esto,la organizacion
ganan legitimidad y aseguran los recursos sociales del entorno, por lo tanto, las
instituciones incorporan cosas como regulaciones y procedimientos, clasificaciones,

reglas y practicas.

Estas instituciones se incorporan porque cree que es racional, aunque los métodos
empleados y las estructuras formales se llamen mitos racionales, las instituciones
legitimadas adoptan en el supuesto de que son racionales, pero no investigan si
realmente mejoran la eficiencia o no, pues dan por sentado que en realidad logran
ese objetivo, por ende, se genera una adopcion ceremonial de las apariencias sobre
la base de la creencia; son mitos porque se creencomo formas legitimas que son
utilizadas, y son vistos como mitos racionales porque se piensa que ayudan a tener
una mejor organizacion sin investigar su relacion con la eficacia.Por lo tanto, sus
estructuras formales se organizan para reflejar los mitos racionales situados en el
entorno, y esta conformidad conduce a campos organizacionales en los que las
organizaciones se ven mas o menos parecidas. El punto clave aqui es que las

organizaciones adoptan reglas institucionales como mitos racionalizados.
Los mitos existen debido a que se adopten en la fe 0 se dan por sentado, se creen

como construcciones racionales pero rara vez se mira profundamente si son

eficaces o si existen otras construcciones que funcionarian mejor.
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Para mantenerlos la organizacion supone una cadena de confidencias, y adopta una
variedad de esfuerzos para preservarlos. A continuacion se presentan algunos

esfuerzos utilizados para conservar estos mitos.

e Evitacion: cuando las unidades estan segmentadas para que la interaccion a

través de ellas se reduzca al minimo.

e Discrecion: cuando la inspeccion se reduce al minimo y los participantes
estan vestidos con una autoridad profesional;al poner la confianza en los

maestros, seda la discrecion.

e Integridad: Las organizaciones a menudo asumen actuaciones rituales y
apariencias que tienen integridad y este sentimiento les permite pasar por alto
los problemas.

El documento de la segunda teoria que quiero discutir es el de Iron Dimaggio y
Powell, el cual se centra en campos organizacionales y como las organizaciones
crean isomorfos. Los campos de la organizacidbn se componen de organizaciones
gue en conjunto constituyen un area reconocida de vida institucional, que con el
tiempo tienen un aumento en la carga de informacion y entonces el desarrollo del
conocimiento mutuo se produce entre los miembros; a través de ese proceso muchas
empresas empiezan a parecerse entre si adoptando patrones similares y codificando
sus estructuras simbdlicas, Los teoricos de neo-institucional llaman a este proceso

isomorfismo.

DiMaggio y Powell describir varios procesos por los cuales surge el isomorfismo, el
primer proceso es uno que llama isomorfismo competitivo en el que ciertas formas de
organizacibn no sobreviven porque son sub-6ptimas. La segunda forma el

isomorfismo institucional, el cual es el ndcleo del proceso de teoria neo-
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institucional,en este, las organizaciones no sélo compiten por los recursos y los

clientes, sino por el poder politico y la legitimidad institucional.

El concepto de isomorfismo institucional es util para entender la politica y la
ceremonia que impregna la vida organizacional moderna. Powell y DiMaggio

describen tres formas de isomorfismo institucional:

e |Isomorfismo coercitivo:en la cual una empresa dependiente esta sujeta a la
influencia politica, y esto se traduce en influencia coercitiva de presiones
formales e informales ejercidas por otras organizaciones sobre la que una
organizacion focal es dependiente. Por lo tanto, la empresa esta obligada a
conformarse, llevando a seguir y adoptar las formas de otras organizaciones.

e Isomorfismo mimeético: es una respuesta normal a la incertidumbre y la
ambigledad, asi, cada vez que surge la ambigiedad, las organizaciones
comienzan a modelar siguiendo otras organizaciones ejemplares, legitimas y
exitosas.

e Isomorfismo normativo: asociado con profesionalismo, definido como la
lucha colectiva de los miembros de una organizacion para definir las
condiciones y los métodos de su trabajo, para controlar la produccion de los
productores y establecer una base cognitiva, y la legitimacion de su autonomia
profesional. De esta manera, la profesionalizacion permite formas normativas

de isomorfismo y hace a las empresas relativamente similares en términos de

Finalmente existe una serie de respuestas estratégicas que las organizaciones
pueden llevar a sus entornos institucionales, dichas estrategias definen lo quese
puede aceptar, lo que se podria poner en peligro, y lo que se podria evitar, desafiar y

manipular.

La primera es el consentimiento, alli la empresa se alinea con el entorno institucional

como si fuera natural y ocurre cuando no existe consenso en el ambiente. La
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segunda estrategia es comprometerse y ser diferente, e implica equilibrar las
diversas necesidades y negociar con los representantes institucionales, suele ocurrir
en entornos institucionales en conflicto y diferenciados. La tercera estrategia es la
evitacion y esto se puede lograr por una serie de estrategias de taponamiento como
acoplamiento flexible que impidauna inspecciéon cuidadosa, esta medida tiende a
disfrazar la empresa y utiliza tacticas de humo y espejos para distraer; se utiliza

cuando hay conflicto entre las normas institucionales con los requisitos.

En resumen, el gerente tiene que encontrar maneras de alinear el entorno
institucional o encontrar formas de ayudar a la organizacion a colocar el viento en la

direccion de su camino.
4.8.ECOLOGIA ORGANIZACIONAL

Para Campos, Carro, Duran y Fernandez, en su articulo “Un nuevo enfoque para el
andlisis de las organizaciones: La Ecologia Organizacional’®: La teoria de ecologia
Organizacional estudia el contexto en el que se desenvuelven las organizaciones
para observar las relaciones de causalidad entre la tipologia y su desempefio. Esta
teoria puede ser clasificada entre las que explican los cambios organizacionales
como resultado de acciones externas. Con estas ideas, Hannan y Freeman
(1978,1989) marcan un punto de ruptura con el supuesto basico de que las
organizaciones pueden ajustarse a los cambios del entorno. Por el contrario, los

cambios en el medio son los responsables de que las organizaciones desaparezcan.

La teoria presenta una larga historia de aplicacion de las metéaforas biologicas y de
seleccién natural a las organizaciones por parte de Friedman, Weick, Pfeffer,

Stinchcombe, Winter, Hannan y Freeman. La ecologia organizacional comienza con

> CAMPOS, Silvia. CARRO, Roberto. DURAN, Claudia. FERNANDEZ, Hugo O. UN NUEVO ENFOQUE PARA EL
ANALISIS DE LAS ORGANIZACIONES. La Ecologia Organizacional. En: FACES, Afio 6 No. 9(Septiembre/Diciembre
de 2000) pp. 9-22
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varias preguntas ¢ Por qué hay tantos tipos de organizaciones?, ¢ Como se explica la
diversidad de las organizaciones?, ¢De donde vienen las diferentes formas
organizativas? La teoria explica el cambio organizativo como el resultado de las
fuerzas ambientales que actian sobre las poblaciones de organizaciones. Argumenta
gue las condiciones sociales, econdmicas y politicas afectan la abundancia relativa y
la diversidad de organizaciones, asi como afecta que su composicién cambie con el

tiempo.

Asimismo, se visualiza que las nuevas formas de organizaciones responden mas
rapidamente a las necesidades cambiantes de la sociedad, mientras que las viejas

organizaciones presentan dificultades para adaptarse y sobrevivir.

La teoria expresa que el entorno cambia constantemente y las poblaciones de
organizaciones forman nichos de organizaciones isomoérficos de ajuste que
establecen el equilibrio ambiental temporal, por estas razones las empresas varian y
compiten, a continuacion, algunos son ambientalmente seleccionados y reproducidos
hasta que el nicho alcanza la capacidad de carga. Esta teoria existe cuando el nivel
de andlisis es una poblacion organica y la principal preocupacién es con la

competencia entre empresas y la seleccion del medio ambiente.
4.8.1. Conceptos

Basados principalmente en escritos de Hannan y Freeman (1977 y 1989), asi como
también partes de teoria de la organizacion y disefio por Richard L. Daft. S.
Igualmente, estas definiciones son de Hannan, Carroll y Polos 2003 - "El nicho de la

organizacion,"” Teoria Sociolégica 21 (2003): 309-340.

e Poblacién
Una clase de similares organizaciones que enfrentan vulnerabilidades ambientales y

comparten la misma forma interna (ndcleo técnico). La poblacion esta limitada
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dentro de un sistema comun, ya sea por un limite de indicacion geogréafica (region),

politica (nacion) o econémica (de mercado).

Nicho ambiental
v" Nicho fundamental: una regién del espacio de recursos en el que una

organizacion puede persistir en ausencia de la competencia (por
ejemplo: educacion)

Nicho realizado: el subconjunto del nicho fundamental en el que una
organizaciobn puede sostenerse a si mismo en la presencia de
competidores dados (por ejemplo: la escuela privada, escuela publica,

etc.)

Proceso de Cambio Ecolégico

Los entornos cambian constantemente, y una poblacion saludable tiene alguna

diversidad de organizaciones y surgimiento de nuevas para cumplir con estos

cambios (Variacion). Sin embargo, las sociedades han limitado las capacidades de

carga para las organizaciones. Por lo tanto, en equilibrio, la poblacion sobreviviente

de las empresas, ocupa un nicho en el que las organizaciones son isomorfas y se

adecuan al entorno (Seleccion y Retencion).

v' Variacion: Son las nuevas formas que surgen todo el tiempo para

hacer frente a las necesidades percibidas en el medio ambiente. La
variacion organica se debe a la mutacion (al azar), la recombinacion de
formas (mezclar y combinar ensayo y error), y cross-over (importacion),
etc,

Seleccidn: Algunas formas que se utilizan para adaptarse al entorno y
sobrevivir, se vuelven fiables y responsables, logrando con esto ser
seleccionados. Esto se observa en la tasa de reproduccion de una
forma de organizacion (ajuste ambiental). Cabe destacar que la

selecciéon es en cierto modo una funcion de la intencién de la
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organizacién, debido a que la organizacion debe buscar formas de
adaptacion para ser seleccionada.
v' Retencién: Algunas formas se reproducen e institucionalizan como

relativamente permanentes.

e Lainerciaestructural y el cambio
Aun cuando las empresas seleccionadas y mantenidas son confiables y
responsables, también resisten el cambio por:

v' Limitaciones internas: inversiones en equipos, los limites de la
informacion, la politica dentro de la organizacién y la institucionalizacion
de las rutinas organizacionales.

v' Restricciones externas: las barreras a la entrada y salida, las
preocupaciones legitimidad.

Esto significa que las empresas seleccionadas no se adaptan mucho, en su lugar, a
menudo mueren cuando el entorno cambia. La dinamica principal del cambio
organizacional, es pues, el nacimiento de nuevas organizaciones y la muerte de las
viejas.

“La eficiencia y la eficacia de los procedimientos y normas se presume sobre la base
de su amplia adopcion y / o aprobacion por parte de los profesionales. Mientras que
algunos pueden haber trabajado en algin momento, muchos persisten mucho

después de que hayan dejado de trabajar”.
4.8.2. Area Clave de Investigacion

Se propone realizar la investigacion segun las teorias del nacimiento y muerte de la

empresa:
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e Dependencia de la Densidad
Las tasas de natalidad y muerte de las empresas, dependen de la cantidad de
organizaciones en un nicho (densidad).
v En baja densidad, la legitimacién impulsara la tasa de fundacion y
disminuira la mortalidad
v' En alta densidad, la competencia aumentara la mortalidad y disminuira

la fundacion.

e Responsabilidad de la novedad (dependencia de la Edad)

v' Las nuevas organizaciones tienen mas probabilidades de fracasar, ya
gue su estructura interna y las relaciones externas de dependencia no
estan bien elaboradas y establecidas. Estas se desarrollan con la edad
y aumentan las posibilidades de supervivencia.

v En la crisis, algunas organizaciones cambian internamente creando una
responsabilidad de la novedad (ellos le roban a la firma, un valor de

supervivencia previa).

e Teoriadel lugar o nicho
Las empresas pueden ser especialista, cuando la produccion esta enfocada a
variedades particulares, o generalistas cuando realiza produccibn en masa de
muchas variedades. Diferentes condiciones ambientales favorecen formas

organizativas especialistas y generalistas.

v' Teoria de Nichos Anchos

Las poblaciones de empresas ocupan los mismos nichos en la medida en
gue dependen de los mismos recursos del medio ambiente. Si las
organizaciones difieren en algun rasgo, la que menos se ajuste sera
eliminada.

= Nichos anchos: favorecen generalistas (como lo hacen los

mercados inestables)
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= Nichos estrechos: favorecer especialistas (al igual que los

mercados estables)

v" Fino -vs- grueso Graneado de la Variacién del Medio Ambiente

El cambio ambiental no siempre favorece a los generalistas, esto depende
de la distancia entre los tipos de empresas y el "grano” de la variacion
ambiental.

» Ré&pido cambio del de grano fino: favorece a los especialistas

(mercado estable).

» Réapido cambio del grano grueso: favorece generalistas

(mercado inestable).

v' Teoria del reparto de recursos.

La competencia entre las grandes organizaciones generalistas libera
recursos en la periferia que pueden ser utilizados por empresas
especializadas pequefias sin entrar en competencia directa con los

generalistas.

5. PROSPECTIVA ESTRATEGICA

La prospectiva se instituyd a mediados de los afios cincuenta por el filésofo Gaston

Berger®?, quien decidié formalizarla partiendo de una critica a la decisién. Desde

1955,Berger estuvo dedicado a elaborar su argumentacion para que el futurose

tomase en cuenta sistematicamente, en las decisiones de las personas. Para ello

bosquej6é un nuevo método que reconciliaba el saber y el poder, los fines y los

medios, dando la posibilidad de convertir su vision del futuro en acciones y sus

suefios en proyectos. Hacia 1958, especifico las modalidades de ese nuevo enfoque,

>’BERGER, Gaston (1957b) fildsofo es considerado el padre de la prospectivagracias a un articulo seminal de

1957.
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Gaston Berger consideraba que “el futuro es la razon de ser del presente” y una

buena parte de nuestras acciones se explica con los proyectos que las justifican.

Michel Godet en su libro “La prospectiva estratégica para las empresas y los

territorios”®®

, expresan: “de esta forma, entre 1955 y 1960, Gaston Berger y los
miembros del Centro Internacional de Prospectiva sentaron las bases conceptuales
de un método que, al cabo de casi cincuenta afos, se ha generalizado en las
organizaciones: la necesidad de distinguir lo exploratorio de lo normativo, lo
importante de las sefiales débiles, el papel de la imaginacién, lo dificil de tomar en
consideracion las diferentes temporalidades, etc”. Después de su muerte en 1960, su
pensamiento fue perpetuado por un grupo de “militantes” que se encargaron de
difundir sus grandes principios y de aplicarlo en la preparacion de la toma de grandes

decisiones.

A su vez, Godet en el mismo libro “La prospectiva estratégica para las empresas y

los territorios”>*

, enuncia que “estas ideas no son nuevas y aparecian ya en las
reflexiones de Aristoteles que establecia una distincion entre la causa eficiente, la
gue provoca el efecto, y la causa final, la que justifica nuestros actos con un
proyecto. El concepto de proyecto y del plan de acciones para lograrlo tampoco es
nuevo. Lo encontramos en Séneca, segun el cual “ningun viento es favorable para el

gue no sabe addnde va”.

Godet y Durance®expresanque “se utiliza el término francés “la prospective’para
designar esa disciplina que se esfuerza en anticipar para aclarar la accidnpresente a

la luz de los futuros posibles y deseables”. Afirman que “esta indisciplina intelectual

> GODET, Michel. DURANCE, Philippe. LA PROSPECTIVA ESTRATEGICA. Para las empresas y los territorios.
Francia: DUNOD, 2011. p20

> Ibid., p 13
> |bid., 157p

200



Corazon

Ut commpromiso de Viea

es obligatoriamente trans-disciplinaria y se caracteriza por una vision global y
sistémica en la que los actores y las variables pueden desempefiar un papel clave en
la construccion de un futuro siempre abierto donde los determinismos no impiden la
determinacion de apropiarselo. El futuro es el fruto de la voluntad, que a su vez se
sustenta en nuestros proyectos, nuestros deseos y nuestros suefios”. Asimismo,
aseguran que para la prospectiva “lo esencial del futuro esta por escribirse, han de
construirlo los actores en mejores condiciones de lograrlo, los que estén decididos a
luchar por el éxito de sus proyectos”. Por lo tanto, la esencia propia de la prospectiva
descansa en la capacidad de discernir, detras de lo “visible”, los factores que

condicionan realmente el cambio de las organizaciones.

Finalmente, para Godet y Durance: “La accidon sin objetivo no tiene sentido y la
previsidn suscita la accidén. Esa es la razén por la cual la prospectiva y la estrategia
son generalmente indisociables, de ahi la expresion de “prospectiva
estratégica”°.Para las empresas, usar la metodologia de la prospectiva no es un acto
de filantropia de las mismas, es una reflexion y analisis que intenta aclarar la manera
como deben actuar las organizaciones, especialmente todo aquello que tiene

relacion con su caracter estratégico.
5.1. HERRAMIENTAS DE LA PROSPECTIVA ESTRATEGICA:

En sus inicios la prospectiva no necesito de herramientas, pues se realizaba comoun
ejercicio aislado y no siempre exitoso, al poco tiempo, la previsibn comenz6 a
transformarse en accion, y a partir de este momento, la prospectiva comenz6 a
enfrentarse a la necesidad de herramientas para afrontar la complejidad de manera
colectiva. Inicialmente se alimenté de la investigacidbn operativa, el analisis de
sistemas y el andlisis estratégico, posteriormente desarrolld6 sus propias

herramientas, debido a la necesidad de rigor para poder aclarar la accion de las

*® |bid.,p23

201



Corazon

Ut commpromiso de Viea

personas y orientarla hacia un futuro deseado. Lasherramientas desarrolladas
permiten que los hombres se hagan las preguntas correctas y disminuyan las

incoherencias en su razonamiento.

En su libro la Prospectiva Estratégica, Michel Godet y Philippe Durance indican:
“Existen unas herramientas de analisis prospectivo y estratégico y los directivos
precavidos cometerian un gran error al no utilizarla. Su uso permite crear un lenguaje
comun y multiplicar la fuerza del pensamiento colectivo, reduciendo las inevitables
distorsiones™’. De la misma forma, sefialan la evidente utilidad de los métodos y
herramientas de la prospectiva estratégica, los cuales, segun Godet: “estimulan la
imaginacion, reducen las incoherencias, crean un lenguaje comun, estructuran la

reflexion colectiva y permiten la apropiacion”*®

. Asimismo, expresan que se han
desarrollado gran variedad de herramientas para que apoyen el método de
prospectiva estratégica tales como: “andlisis estructural para identificar las preguntas
clave del futuro; el analisis de lasestrategias de actores para poner de relieve las
influencias entre actores; laevaluacion de la correlacion de fuerzas y de los retos
estratégicos; el analisismorfologico para explorar completamente el campo de los
posibles y construir losescenarios de entorno; la probabilizacién hecha por los
especialistas para reducir laincertidumbre y el analisis multicriterio para identificar y

evaluar las opcionesestratégicas™”.

Por ultimo, Michel Godet, en colaboracién con Philippe Durance, en su cuaderno No.
20 de la Caja de Herramientas de la Prospectiva Estratégica, definen que los talleres
de prospectiva estratégica tienen como objetivo: “Iniciar y simular en grupo el
conjunto del proceso prospectivo y estratégico. Con esta ocasion, los participantes se

familiarizan con los Utiles de la prospectiva estratégica para identificar y jerarquizar

> |bid., p 24
*% |bid., p.45.
*? |bid., p39
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en comun los principales retos de futuro, las principales ideas recibidas y localizar
pistas para la accion frente a estos retos e ideas”®. De igual manera, para Michel
Godet, el término taller, se utiliza para: “designar sesiones organizadas de reflexion

colectiva®

Las fases del modelo de prospectiva estratégica utilizado, asi como los dos talleres
de prospectiva aplicados para el desarrollo del trabajo de grado fueron extraidos del
documento “Dos modelo de la Escuela Voluntarista de Prospectiva Estratégica” de
José Francisco Mojica %2 por lo tanto se presenta a continuacion la fundamentacion
tedrica del documento en mencién. En la ilustracion 2, el profesor Francisco Mojica

presenta graficamente las etapas a seguir para la prospectiva estratégica.

llustracién 12. Modelo de la prospectiva estratégica.

Tecnologias de futuro
Estado del Vigilancia techolbgica e

fuentes Arte Inteligencia Competitiva
secundarias
| ]

? !

—— Factores de Cambio

!

Varlables Estratégicas

; |

Juego de Actores
A
B
fuentes primarias o —
TAl_l_FéR DE Escenarios -f——"'@

EXPERTOS
- E

Estrategias

Fuente: Modelo de prospectiva estratégica de Francisco José Mojica®

* GODET, Michel. DURANCE, Philippe.LA CAJA DE HERRAMIENTAS DE LA PROSPECTIVA ESTRATEGICA.
Problemas y métodos., 2007. p 50.

*! Ibid., p. 50.
62 MOIJICA, José Francisco. Dos Modelos de la Escuela Voluntarista de Prospectiva Estratégica. 2008. 11 p.

® Francisco José Mojica es Doctor en Ciencias Humanas de la Universidad de Paris V “René Descartes” y estudio
prospectiva de la mano del profesor Michel Godet en el Lipsor de Paris.
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5.2.ANTECEDENTES

Es necesario tener claridad hacia donde va el tema que se esta analizando en el
proyecto. Esta informacion proviene de dos fuentes de exploracion: secundarias y
primarias. Donde la informacién proveniente de fuentes secundarias se puede llamar
el “Estado del Arte” y la “Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva”, a su vez
las fuentes primarias son las personas que intervienen en la vida de la organizacion,
directa o indirectamente. Supuestamente son los conocedores del tema y, por esta

razén, los denominados “expertos”.
5.2.1. Indagacion proveniente de fuentes secundarias

a. El Estado del Arte
En esta fase se estudia la situacién actual de la organizacién, a saber: su
comportamiento econémico, social, cultural, politico y ambiental. Se indaga como
es hoy la organizacion y también como era en el pasado. Se acude a la vision
presente y a la retrospectiva. Esta informacion no es solamente cualitativa sino
tratamos de lograr mediciones e indicadores de los fendbmenos, es decir, nos
interesa obtener cifras que puedan respaldar las condiciones actuales e historicas

de la organizacion.

b. Vigilancia Tecnolégica e Inteligencia Competitiva
Esta es una condicion previa al estudio prospectivo, consiste en reconocer las
tendencias mundiales en el tema que se estad estudiando, especialmente las
tendencias tecnolOgicas, e igualmente las mejores practicas mundiales. La
Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva posee una metodologia propia y
se lleva a cabo sirviéndose de “buscadores de datos” especializados.
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5.2.2. Informacion aportada por las fuentes primarias

Son cinco talleres que se realizan con los expertos. Se parte de los resultados que
ha arrojado el “Estado del Arte” y se tienen en cuenta, en todo momento, los

resultados del estudio de Vigilancia Tecnologica.

a. Primer Taller: Seleccion de factores de cambio.
El concepto de factores de cambio se opone a factores de inercia. Los primeros
son fendmenos sobre los cuales no tenemos certeza con respecto a su evolucién
en el futuro. Son de indole: economica, cultural, social, ambiental, cientifica,
politica, etc. Los factores de inercia son las tendencias y sugieren mayor certitud

para arriesgarnos a indicar su ocurrencia en el futuro.

El taller de identificacion de factores de cambio se basa en el empleo de tres
herramientas: “los arboles de competencia de Marc Giget”, la “matriz del cambio de

Michel Godet” y el “Diagndéstico factores internos y externos a la organizacion”.

b. Segundo Taller: Precision de variables estratégicas o clave
No todos los factores encontrados en la fase anterior son importantes, sino unos
pocos que llamaremos variables estratégicas o variables clave. Los identificamos

empleando diferentes herramientas disefiadas para tal fin, a saber:

1. El “andlisis estructural” que Michel Godet disefid con el nombre de “Mic
Mac”.

2. El “Igo” (significa Importancia y Gobernabilidad) y es un aporte a la “Caja
de Herramientas”

3. El*“Abaco de Francois Régnier”, que lleva el nombre de su autor.

c. Tercer Taller: Poder y estrategias de los actores sociales.
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La prospectiva estratégica no solo maneja fendmenos sino que en su busqueda
por interpretar verosimilmente la realidad se lanza a reconocer los grupos
humanos o “actores sociales” que estan ocultos detras de los fendmenos
estudiados. Por esta razon, en esta fase se estudia el comportamiento de los
actores sociales que tienen relacion con las variables estratégicas, se reconocen
los retos implicitos o explicitos que estan afrontando y se precisan las posibles

jugadas o estrategias, como si se tratara de una partida de ajedrez.

d. Cuarto Taller: Disefio de Escenarios de Futuro.
En este punto converge toda la informaciéon que se ha recabado hasta el
momento actual, en particular, las ideas que provienen de las tendencias y
mejores practicas mundiales. El disefio del futuro se logra necesariamente a
través de la redaccion de escenarios, para lo cual las herramientas mas
aconsejables son: el analisis morfoldgico, el sistema de matriz de impacto
cruzado (Smic) y la cruz de escenarios de Peter Schwartz. Con las tres, nos
situamos en el futuro y desde alli emprendemos nuestro recorrido hasta el

presente.

1. El andlisis morfoldgico requiere la elaboracion de diferentes hipétesis de
futuro para cada variable estratégica o clave, con las cuales se componen
los diferentes escenarios eligiendo, para cada variable, una de las hipotesis
anteriores. De esta manera se obtiene un nimero razonable de escenarios
posibles entre los cuales se elige uno o varios “deseables” que se
denominan “apuesta” porque constituyen el futuro por el cual “apuesta” la

organizacion o la empresa.

2. El Smic trabaja con probabilidades simples y condicionales. Permite definir
el escenario mas probable que no es sino el camino por donde se esta
orientando el negocio o el territorio que estamos analizando. Pero al mismo
tiempo nos sefiala otras imagenes de futuro menos probables que son

206



Corazon

Ut commpromiso de Viea

también susceptibles de ser analizadas. Como el escenario probable nos
sefiala el rumbo que ha tomado la organizacién, podemos hacer este
analisis: si este camino es el mas conveniente quiere decir que la
organizacion se halla bien encausada y, por lo tanto, el escenario “apuesta”
consistiria en fortalecer los logros y tendencias sefialados por el escenario
probable. Pero, si la ruta del escenario probable no es la mas conveniente,
podemos elegir el “apuesta”’ entre otros de menor probabilidad. Es obvio
gue si elegimos como “apuesta’ el escenario mas probable los esfuerzos
para lograrlo son, comparativamente, menores que Si escogemos una

vision de futuro de menor probabilidad.

La cruz de escenarios de Peter Schwartz es muy simple porque reduce las
alternativas de escenarios solamente a cuatro. Algunas veces se utiliza
directamente, otras veces se emplea para obtener una visibn panoramica

de las visiones de futuro logradas mediante los dos métodos anteriores.

c. Quinto Taller: Eleccion de estrategias

Una vez reconocido el o los escenarios por los cuales “apuesta’ la organizacion,

la empresa o el territorio que estamos analizando, se requiere construir ese

futuro. Para lograrlo empleamos “estrategias”. Una estrategia se define como la

sumatoria de un objetivo y unas acciones. Los objetivos provienen

necesariamente de las hipotesis del escenario elegido como deseable.

Existen varias maneras de precisar las acciones:

1.

El “Abaco de Francois Régnier” nos permite priorizarlas segun el criterio de

importancia en relacién con su respectivo objetivo.

El “lgo” que significa: importancia y gobernabilidad nos permite priorizar las

acciones segun su grado de pertinencia con los objetivos, pero ademas
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nos indica el grado de control o de dominio que la empresa u organizacion

tiene sobre cada una de ellas.

3. Los “Arboles de Pertinencia” nos ayudan a concretar los requerimientos de
cada objetivo a varios niveles llegando en cada nivel a mayor precision. El
simil con el arbol es muy acertado porque se trata de conseguir conceptos
cada vez mas exactos siguiendo la logica del arbol que a partir de su

tronco se bifurca en ramas cada vez mas numerosas y mas pequenas.

4. El“Analisis Multicriterios” se llama asi, porque permite calificar las acciones
por medio de varios criterios con lo cual se obtiene una verdadera

radiografia de las acciones y su relacion con los criterios de evaluacion.

5.3.SELECCION DE FACTORES DE CAMBIO CON LA MATRIZ DE CAMBIO
DE MICHEL GODET

El taller de Identificacion de Factores de Cambio, puede ser desarrollado empleando
la herramienta llamada “matriz del cambio de Michel Godet”. Segun José Francisco
Mojica: “la Matriz del cambio de Michel Godet, sugiere explicitar los cambios

temidos, presentidos y anhelados”®.

La descripcidon de la matriz de cambio de Michel Godet, asi como la descripcion del
taller que se presenta a continuacion, fue extraida del libro “Creating Futures:

Scenario Planning as a Strategic Management Tool” de Michel Godet®.

* Ibid., p3

GSGODET, Michel. CREATING FUTURES: Scenario Planning as a Strategic Management Tool. 1 ed. Francia:
Econdémica Ltd, 2006. P140 - 141. ISBN 2-7178-5244-1
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La matriz de Michel Godet, tiene como objetivo identificar los factores de cambio, o
cambios criticos, a través de un simple sistema que permite que todos puedan ver
los cinco o diez cambios principales y futuras apuestas entre todos factores
enumerados al principio. El taller de seleccion de factores de cambio corresponde a
una fase exploratoria que busca anticiparse al cambio al cual se enfrenta la

organizacion.
5.3.1. Fase 1. Enumeracion de los cambio.

Inicialmente se debe enumerar los cambios tecnoldgicos, econdmicos, sociales y
organizativos que cada participante percibe o desea para la organizacion, una vez se
realiza esta actividad cada participante hace su propia lista (15-20 minutos). Estas
ideas se recogen y se reagruparon ya que cada participante en la mesa esta llamado
a comentar. Todo el taller debe tomar de una a dos horas.

5.3.2. Fase 2: Seleccion de los factores de cambio

Un sistema simple permite que todos los participantes puedan ver los cinco o diez
cambios principales y futuras apuestas entre los cincuenta y setenta enumerados al
principio. Aunque simple, este sistema pone las ideas en una matriz que podria

denominarse genéricamente "Matriz de Importancia vs. Control" (ver ilustracion 3).

Los cambios seleccionados se muestran graficamente y también se evalla el nivel
actual de dominio. El eje (ordenadas) da la importancia de los llamados cambios
criticos mientras que el eje de abscisas (coordenadas) da el dominio actual de esos

cambios.
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llustraciéon 13. Matriz de cambio de Michel Godet

Importancia de los
cambios/inercias

A
Fuerte A B
Débil C D
» Control actual
Débil Fuerte

Fuente: Creating Futures: Scenario Planning as a Strategic Management Tool

Las cuatro zonas se desglosan de la siguiente manera:

Zona A: cambios criticos que afectan una participacion futura. Los cambios
importantes que aun no han sido dominados.

Zona B: Cambios importantes que ya han sido dominados.

Zona C: cambios poco importantes que aun no se dominan. (Debilidades inocentes)
Zona D: los cambios poco importantes que se dominan. Probablemente hablamos

mas de ellos porque los dominamos a ellos. (Fortalezas inutiles)

5.4.ANALISIS ESTRUCTURAL PROSPECTIVO APLICANDO LA
HERRAMIENTA “MIC MAC”

Segun Michel Godet: “El analisis estructural es un método sistematico, en forma
matricial, de analisis de las relaciones entre las variables constitutivas del sistema
estudiado y las de su entorno explicativo. De acuerdo con esta descripcion, este
método tiene como objetivo destacar las principales variables influyentes y

dependientes y, por consiguiente, las variables esenciales para la evolucion del
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sistema”®

. De igual forma para Francisco Mojica: “El Programa Micmac tiene por
objeto ayudar en un estudio micmac de analisis estructural. Permite, a partir de una
lista de variables estructurales y una matriz que representa las influencias directas
entre las variables, extraer e identificar las variables claves del problema estudiado,
con la ayuda de cuadros y graficos que permiten la modelizacion del problema a

abordar“®’.

Las fases de la metodologia del Analisis Estructural Prospectivo fueron extraidas del
documento “La Caja de Herramientas de la Prospectiva Estratégica” de Michel
Godet, Régine Monti, Francis Munier y Fabrice Roubelat®.

El analisis estructural se realiza por un grupo de trabajo compuesto por actores y
expertos con experiencia demostrada, pero ello no excluye la intervencion de
"consejeros" externos. Las diferentes fases del método son los siguientes: listado de
las variables, la descripcion de relaciones entre variables y la identificacion de

variables clave.
5.4.1. Fase 1: Listado de las variables

La primera etapa consiste en enumerar el conjunto de variables que caracterizan el
sistema estudiado y su entorno (tanto las variables internas como las externas) en el
curso de esta fase conviene ser lo mas exhaustivo posible y no excluir a priori

ninguna pista de investigacion. Utilizando los talleres de prospectiva es aconsejable

60 GODET, Michel. DURANCE, Philippe. LA PROSPECTIVA ESTRATEGICA. Para las empresas y los territorios.
Francia: DUNOD, 2011. p 63

” MOJICA, Francisco. Prospectiva. Analisis estructural. Mc Mac. Matriz de Impactos Cruzados — Multiplicacion
Aplicada a una Clasificacion., p 2

68 GODET, Michel en colaboracién con MONTI, Régine. MUNIER, Francis. ROUBELAT, Fabrice. La caja de
Herramientas de la prospectiva estratégica: Problemas y Métodos. p 68 — 70
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alimentar el listado de variables mediante conversaciones libres con personas que se

estima son representantes de actores del sistema estudiado.

Finalmente, se obtiene una lista homogénea de variables internas y externas al
sistema considerado. La experiencia demuestra que esta lista no debe exceder el
namero de 70-80 variables, habiendo tomado suficiente tiempo para circunscribir el

sistema estudiado.

La explicacion detallada de las variables es indispensable: facilita el seguimiento del
analisis y la localizacion de relaciones entre estas variables y ello permite constituir la
"base” de temas necesarios para toda reflexion prospectiva. Se recomienda también
establecer una definicion precisa para cada una de las variables, de trazar sus
evoluciones pasadas, de identificar las variables que han dado origen a esta
evolucion, de caracterizar su situacion actual y de descubrir las tendencias o rupturas

futuras.

5.4.2. Fase 2: Descripcion de relaciones entre las variables

Bajo un prisma de sistema, una variable existe Unicamente por su tejido relacional
con las otras variables. También el analisis estructural se ocupa de relacionar las
variables en un tablero de doble entrada o matriz de relaciones directas, denominada
Matriz de Impactos Cruzados (Ver tabla 3). Lo efectda un grupo de una docena de
personas, que hayan participado previamente en el listado de variables y en su
definicion, que rellenan a lo largo de dos o tres dias la matriz del analisis estructural o

de impactos cruzados.
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Tabla 15. Matriz de Impactos Cruzados

Variable | . : .
Variable i Al A2 AIn

Ail

Ai2

Ain

Fuente: Propia, adaptado de Michel Godet

El relleno es cualitativo. Por cada pareja de variables, se plantean las cuestiones
siguientes: ¢existe una relacion de influencia directa entre la variable i y la variable j?
si es que no, anotamos 0, en el caso contrario, nos preguntamos si esta relacion de

influencia directa es, débil (1), mediana (2), fuerte (3) o potencial (4).

Esta fase de relleno de la matriz sirve para plantearse a proposito n variables, nxn-1
preguntas (cerca de 5000 para 70 variables), algunas de las cuales hubieran caido
en el olvido a falta de una reflexion tan sistematica y exhaustiva. Este procedimiento
de interrogacion hace posible no solo evitar errores, sino también ordenar y clasificar
ideas dando lugar a la creacion de un lenguaje comun en el seno del grupo; de la
misma manera ello permite redefinir las variables y en consecuencia afinar el analisis
del sistema. Sefialemos, que a todos los efectos la experiencia muestra que una tasa
de relleno normal de la matriz se sitia alrededor del 20%.
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5.4.3. Fase 3: Identificacion de las variables claves con el “Micmac”

El software MicMac® “Matriz de Impactos Cruzados Multiplicacion Aplicada a una
Clasificacion”, sirve para identificar las variables clave, variables esenciales para la

evolucion del sistema®

Esta fase consiste en la identificacion de variables clave, es decir, esenciales a la
evolucion del sistema, en primer lugar mediante una clasificacion directa (de
realizacion facil), y posteriormente por una clasificacién indirecta (llamada MICMAC™
para Matrices de Impactos Cruzados-Multiplicacion Aplicada para una Clasificacion).
Esta clasificacion indirecta se obtiene después de la elevacion en potencia de la

matriz.

El MicMac, es un software de multiplicacion matricial aplicada a la matriz estructural
de impactos cruzados, este busca precisar las variables claves empleando tres tipos
de clasificacion: directa, indirecta y potencial (Ver ilustracion 4). La comparacion de la
jerarquia de las variables en las diferentes clasificaciones (directa, indirecta y
potencial) es rica en ensefanzas, debido a que permite confirmar la importancia de
ciertas variables, asi como descubrir variables que, por su accion indirecta,
desempeiian un papel preponderante aunque no hayan sido detectadas por la
clasificacién directa’™, por lo tanto, el software MicMac®, permite realizar una
jerarquizacién de las variables siguiendo las propiedades que tienen las matrices

boleanas.

* GODET, Michel. DURANCE, Philippe. LA PROSPECTIVA ESTRATEGICA. Para las empresas y los territorios.
Francia: DUNOD, 2011. P 66

® MICMAC: Matriz de Impactos Cruzados Multiplicacion Aplicada a una Clasificacién; puesta a punto en el
CEA entre 1972 y 1974 por M. Godet en colaboracion con J.C. Duperrin

& GODET, Michel. DURANCE, Philippe. LA PROSPECTIVA ESTRATEGICA. Para las empresas y los territorios.
Francia: DUNOD, 2011. P 66
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llustracién 14. Clasificacion del Software MicMac® de la Matriz de Impactos
Cruzados

POTENCIAL
INDIRECTA

eComportamiento
de las variables en
el LARGO PLAZO

eComportamiento
de las variables en
el CORTO PLAZO

eComportamiento
de las variables en
el MEDIANO

PLAZO

Fuente: Propia

La clasificacion o relacién directa, deja ver el comportamiento de las variables
analizadas en el corto plazo, la clasificacion indirecta, que permite visualizar
componentes, representa el comportamiento de las variables en el mediano plazo,
por ultimo, la clasificacion o relacién indirecta potencial, permite evidenciar el
comportamiento de los factores considerados, en el largo plazo; convirtiéndose

estas, en las variables estratégicas o claves para la empresa.

5.4.4. Interpretacion del grafico de influencia x dependencia y tipologia

de variables

El comportamiento que el software MicMac® arroja de las variables que caracterizan
el sistema estudiado y su entorno pueden proyectarse sobre el grafico denominado
Grafico de Influencia x Dependencia (Ver ilustracion 5). Godet, Arcade, Roubelat y
Meunier, en el documento Andlisis estructural con el método MicMac, explican que
“la distribucion de la nube de puntos en este plano y en particular con respecto a los
diversos cuadros que se forman alrededor de su centro de gravedad permite
identificar cuatro categorias de variables. Estas categorias se diferencian entre si
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dependiendo de la funcion especifica que pueden desempefiar en las dinamicas del

sistema las variables que incluye cada una”’.

llustracién 15. Gréafico de Influencia x Dependencia

Influencia

1
variables de entrada 2

variables de enlace

variables del “peloton”

4
variables excluidas

variables resultantes

influencia media

b o o o — — — ———— i — ——— s —— — — ———————— ———

Dependencia media Dependencia

Fuente: Michel Godet, Cuaderno de Lipsor No.10 (abril 2009)

La descripcion de cada una de cuatro categorias de variables, fue extraida la
explicacion de cada una de las zonas que entregan Michel Godet y Philippe Durance
en el Cuaderno de Lipsor No. 10 (abril 2009):

">GODET, Michel. ARCADE, Jacques. ROUBELAT, Fabrice. MEUNIER, Francis. ANALISIS ESTRUCTURAL CON EL
METODO MICMAC Y ESTRATEGIA DE LOS ACTORES CON EL METODO MACTOR. En: Seccién N2 4 de la
publicacién “Futures Research Methodology, Version 1.0”, de Jerome C. Glenn, Editor, publicada por el
Millennium Project del American Council for the United Nations University, Washington, USA, 1999.ISBN 987-
98351-1-5

7 GODET, Michel. DURANCE Philippe.CUADERNO DE LIPSOR: La prospectiva estratégica para las empresas y los
territorios. Serie de Investigacién No. 10 (abril 2009). p 56 — 57.

216



Corazon

Ut commpromiso de Viea

Cada variable contiene un indicador de influencia y un indicador de dependencia. Su

ubicacion en un plano permite distinguir cinco tipos de variables.

Las variables de entrada (1) son muy influyentes y pocodependientes y se les
considera, principalmente, como explicativas del sistemaestudiado.
Condicionan la dinamica del conjunto. Cuando es posible, las acciones
seorientan prioritariamente hacia esas variables.

Las variables de enlace (2) son al mismo tiempo muy influyentes y
muydependientes. Son inestables por naturaleza. Cualquier accion sobre ellas
tendra,simultaneamente, repercusiones sobre las otras variables y un efecto
sobre ellas,modificando asi considerablemente la dinamica global del sistema.
Las variables resultantes (3) son poco influyentes y muy dependientes.
Suevolucién se explica por los impactos provenientes de otras variables,
principalmentede las de entrada y las de enlace.

Las variables excluidas (4) son poco influyentes 'y  poco
dependientes.Impactan poco el sistema estudiado, ya sea porque constituyen
tendencias pesadascuya inercia no modifica la dinamica del sistema o porque
tienen poca relacibn coneste Udltimo y experimentan un desarrollo
relativamente autbnomo. Se pueden excluirsin mas consecuencias para el
analisis.

Por ultimo, las variables del pelotdn (5), que no se caracterizan lo suficientepor
la influencia o la dependencia como para que sea posible sacar una

conclusiéon encuanto al papel que desempeifian en el sistema.

Una de las ventajas que se obtienen con el andlisis estructural es que permite

confirmar lashipotesis elaboradas por un grupo sobre la explicacion del

funcionamiento del sistema estudiado; asi el analisis estructural contribuye a

certificar que las variables consideradas importantes para los actores sean
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oexplicativas (variables de entrada), o explicadas (variables resultantes), con
medidas yefectos diferentes en cada uno de los casos.

Asimismo, los resultados obtenidos en el analisis estructural en muchas ocasiones
arrojan resultados sorpresa a las empresas, debido a que entreel 10 y el 20 por
ciento de los resultados obtenidos son contra-intuitivos. Revelan relaciones que a
priori no cuentan con suficiente evidencia, o estd ausente o, incluso, terminan
dandole a determinadas variables una influencia ouna dependencia indirecta superior

o inferior a la prevista por los actores.
6. PROJECT STRATEGY

Patanakul y Shenhar™, indican que Strategic Project Management se ha venido
convirtiendo poco a poco en una tendencia popular y en crecimiento dentro de la
disciplina de gestion de proyectos. Strategic Project Management se fundamenta en
la comprobacion de que los proyectos casi siempre comienzan para alcanzar
resultados buscados por la organizacion y que en el momento de aplicar la gestion
de proyectos, se debe buscar la mejor estrategia de la empresa que conlleve a
alcanzar los objetivos buscados; por lo tanto, las empresas, los equipos de
proyectos, los jefes de proyecto y la alta direccion deben enfocar la ejecucion de los
proyectos cada vez mejor y asi lograr los objetivos trazados, obteniendo con esto

mayores beneficios, un aumento en el crecimiento, etc.

Uno de los conceptos de Strategic Project Management como elemento importante
es Project Strategy, la fase de Project Strategy vislumbra la premisa que las

estrategias planteadas deben ser construidas como proyectos especificos que sean

“ PATANAKUL, Peeraslt. SHENHAR, Aaron. What Project Strategy really is: The fundamental building block in
Strategic Project ManagementEn: Project Management Journal Vol 43 No. 1 (2012); p 4-20
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faciles de implementar para la empresa, para Artto™ sin embargo, no existe una
definicion clara de lo que es hasta ahora Project Strategy, a pesar de muchos

esfuerzos realizados.

Para Patanakul y Shenhar’®, en la organizacién moderna, los equipos de proyectos
deberian y podrian ser invitados a hacer mas, deben aprender a entender mejor las
grandes necesidades de la empresa y luego planificar y ejecutar sus proyectos, no
s6lo por el tiempo y los objetivos de presupuesto, sino también para la creacion de la
satisfaccion del cliente y, sobre todo, el logro de los resultados del
negocio.Reafirmando lo mencionado anteriormente, uno de los pilares de Strategic
Project Management es el concepto de Project Strategy, debido a que es necesario
imprimirle l6gica a un proyecto para guiarlo en el proceso de planificacion y ejecucion

y asi alcanzar mejores resultados de los mismos.

Para Patanakul y Shenhar”’, Project Strategy debe ser una construccion que podria
ayudar a las organizaciones y los gerentes a iniciar, planificar y ejecutar un proyecto
con la intencion de lograr resultados y la sostenibilidad de sus empresas a largo
plazo. En palabras simples, la estrategia del proyecto incluira el "por qué”, el "qué" y
el "como" para obtener la mayor ventaja competitiva y el valor del proyecto. Por
ende, los autores en mencion definen Project Strategy como la perspectiva del
proyecto, la posicion y directrices sobre qué hacer y como hacerlo, para lograr la

maxima ventaja competitiva y el mayor valor de los proyectos realizados.

La definicibn esta basada en tres grandes partes, las cuales corresponden a la

perspectiva (por que), la posicion (qué), y el plan (cémo), visualizando Project

75ARTTO, Karlos., et al. What is proj ect strategy? En: International Journal of Project Management. Vol 26, No. 1
(2007); p. 4-12

’® PATANAKUL. Op. cit., p1
7 |bid., p7
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Strategy en un sentido mas amplio, y no s6lo como una orientacion para alcanzar el

éxito.
6.1.PERSPECTIVA: ¢(POR QUE’?

Establece la razén del proyecto y la motivacion para el mismo, define el medio
ambiente, la necesidad y la oportunidad de negocio. Ayuda a los equipos a entender
el panorama general detrds de su proyecto y aumenta la sensaciéon de asociacion
con la organizacibn mientras se trabaja en el proyecto, por lo tanto, y
complementando su punto de vista es el objetivo de proyecto.

Este elemento permite concentrar al equipo en lo que es realmente el objetivo final
del proyecto, el cual va mas alla de so6lo hacer el trabajo. Por ultimo, aclara la razén
de ser del enfoque elegido para lograr los objetivos, entregando un panorama
general de la estrategia empleada en el proyecto, dando una guia de la ventaja
competitiva y valor competitivo que seran alcanzados con la terminacion del

proyecto.
6.2.POSICION: ¢{QUE?

En este elemento se define el resultado final del proyecto, el resultado final que no
existia al inicio del proyecto y que sera entregado a los clientes o usuarios, asimismo,
pronuncia las propiedades Unicas de resultado del proyecto. Este elemento debe ser

cuantificable, para permitir la evaluacion objetiva de los resultados obtenidos.
6.3.PLAN: (COMO?

Determina como se van a lograr los objetivos y la ventaja competitiva, incluyendo una

declaracion sobre el alcance, los plazos y un presupuesto, igualmente, define la

organizacioén, el equipo, y el responsable del proyecto que llevara a cabo el proyecto.
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Finalmente, define el comportamiento y la politica que guiara la ejecucién del

proyecto a fin de lograr la ventaja competitiva y el valor deseado.

Para alcanzar los objetivos, Patanakul y Shenhar™, subdividen la perspectiva, la

posicion y el plan en ocho componentes (ver tabla 4), los cuales deben ser

considerados a través de la formulacion de una serie de preguntas, que ayudaran a

emplear mejor la presente metodologia al momento de estructurar un proyecto:

Fondo del negocio, objetivos de negocio, concepto estratégico, definicion del

producto o resultado, ventaja competitiva o valor competitivo, criterios o factores de

éxito y fracaso, definiciéon del proyecto, y el enfoque estratégico.

Tabla 16. Elementos de la metodologia Project Strategy

COMPONENTES DE
PROJECT STRATEGY PREGUNTAS DETALLES
] . 5 ¢ Quién es el cliente /
¢ Por qué debemos hacer el proyecto USUario?
; Cué idad?
FONDO DEL , . . ¢CEJa| es la necesidad-
¢, Cudl es la perspectiva empresarial y la | ¢Cémo abordamos esta
NEGOCIO o :
motivacion? necesidad?
¢, Cual es la oportunidad
de negocio?
PERSPECTI ; Cué jetivo fi
> OBJETIVO , ¢Cuéles el objet,|v0 final
VA "¢POR ¢, Qué queremos lograr? de lograr después de la
o NEGOCIO s
QUE? finalizacion del
proyecto?
¢, Cudl es el principio
CONCEPTO ¢ Por qge el proyegto da apoyo a la estra_teg[co rector que
. estrategia de negocio de la empresa? dominaria el plan y la
ESTRATEGICO . . o - . .
¢, Cudl es la idea competitiva estratégica | ejecucion del proyecto, y
general? va a apoyar la estrategia
de la empresa?
DEFINICION ¢ Qué estamos
POSICION DEL ¢,Cudl es el producto que se va a crear produciendo?
"¢ QUE?" PRODUCTO O 0 producir con el proyecto? ¢, Qué tipo de producto
RESULTADO es?
¢, Cual es el concepto de
’® Ibid., p16
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COMPONENTES DE
PROJECT STRATEGY

PREGUNTAS

DETALLES

las operaciones y de sus
principales
caracteristicas de los
productos?

¢, Qué tan bueno es el proyecto a

¢,Cuél es la ventaja al
cliente y/o usuario frente
a
e los competidores?
e los anteriores

ESTRATEGICO

¢,Como fomentar el aprendizaje para
mejorar la estrategia y hacerla
sostenible?
¢, Coémo integrar econémica, ecoldgica y
socialmente aspectos de la gestion de
proyectos?

VENTAJA desarrollar? ..
COMPETITIVA ¢ Por qué es mejor? SerVICIOS,?
O VALOR ¢ Por qué el cliente comprar? *las solu_C|0nes
COMPETITIVO ¢,Cudl es el valor para nosotros? alternativas?
¢ Cémo nos beneficiara
la relacion
costo/beneficio del
proyecto a desarrollar?
¢,Cudles son las expectativas con el ¢Cuales son las
CRITERIOS O dimensiones y medidas
FACTORES DE _ broyecto? = de éxito?
EXITO Y ¢ Cémo evaluamos el éxito del ; Cules son los
FRACASO , prgyecto? principales riesgos y sus
¢, Qué puede salir mal en el proyecto? .
consecuencias?
¢ Alcance del proyecto
DEFINICION ) e Resultados del
¢,Como haremos el proyecto?
DEL o o proyecto
PROYECTO ¢Cual es el proyecto e Lider del proyecto
e Equipo del proyecto
e Recursos
Definir las directrices de
DIRECTRIC ¢ Como se comportara el proyecto? la politica que trate el
ES ¢ Qué hacer para lograr una ventaja / comportamiento de la
" COMO?" valor competitivo? gestion y el
¢ Como crear una incesante busqueda aprovechamiento de:
ENFOQUE de la ventaja / valor competitivo? e Las competencias

sociales

¢ La experiencia
profesional

¢ La sinergia interna

¢ Las alianzas externas

¢ El aprendizaje
continuo
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7. CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI) O BALANCED SCORECARD (BSC)

En 1992, Robert Kaplan y David Norton de Harvard University, revolucionaron la
administracion de empresas al introducir un concepto bastante efectivo para alinear
la organizacion hacia la consecucion de las estrategias de negocio a través de
objetivos e indicadores tangibles. La principal innovacién fue la introduccion de
mediciones sobre los intangibles como requisitos indispensables para alcanzar los
objetivos financieros para el logro de la vision y de los métodos o iniciativas que han
de utilizarse para alcanzarlos. EI modelo esta basado en el analisis conjunto de dos
conceptos claves; planeacion estratégica (que es el direccionamiento que la
organizacion adopta para lograr su vision) y evaluacion del desempefio de las
acciones planteadas en la planeacion estratégica mediante un Sistema de Medicion

Integral.

Segun el libro “The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action”, Harvard
Business School Press, Boston, 1996: “el Balanced Scorecard es una herramienta
revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la mision, a
través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente
en la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto
guiar el desempefio actual como apuntar el desempefo futuro. Usa indicadores en
cuatro categorias que son desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos
internos de negocios y aprendizaje y crecimiento, para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos enteramente nuevos
para cumplir con los objetivos del cliente y accionistas. El Balanced Scorecard es un
robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacién y actualizar la
estrategia de la organizacion. Provee el sistema gerencial para que las compaiiias
inviertan en el largo plazo en clientes, empleados y sistemas mas bien que en
gerenciar la ultima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera

en que se mide y gerencia un negocio”.
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7.1.ELEMENTOS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

En el articulo “El Balanced Scorecard: ayudando a implantar la estrategia” de Alberto
Fernandez; se realiza un analisis de los diferentes elementos del CMI, y considera

los siguientes’:
7.1.1. Mision, vision, valores

La aplicacion del CMI comienza con la definicién de la vision, mision y valores de la
organizacion. La estrategia de la organizacion solo serd consistente si se han
conceptualizado esos elementos. Esto no quiere decir que el modelo deba comenzar
con la definicion o revision de la vision, misién y valores, que estan definidos en
muchos casos y son mas sostenibles en el tiempo que los otros elementos del
modelo; pero si constituyen un punto de partida. A partir de la definicién de la mision,
vision y valores, se desarrolla la estrategia, que puede ser representada
directamente en forma de mapas estratégicos o0 conceptualizados antes en otro
formato. Lo importante no es si el desarrollo de la estrategia forma parte del modelo;
lo realmente importante es si hay una estrategia definida y adecuada. Si lo esta, sera
el punto de partida para el desarrollo de los elementos del modelo; en caso contrario,
el primer paso consistira en la definicion de la estrategia. En numerosas
implantaciones, la estrategia suele ya estar definida, y de lo que se trata es de

plasmarla en un mapa estratégico.
7.1.2. Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos

La perspectiva es la dimensién o aspecto clave para la formulacion de la estrategia.
El modelo identifica cuatro perspectivas usuales para un negocio (financiera, clientes,

"Fernandez A. El Balanced Scorecard: ayudando a implantar la estrategia. Disponible en: http://www.ee-
iese.com/81/81pdf/afondo4.pdf [Consultado: 19 de noviembre de 2006].
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procesos internos y crecimiento y aprendizaje). El nombre con el que se desigha
cada una de las perspectivas varia en ocasiones. Lo importante es utilizar un
lenguaje comprensible para la organizacion. Por otra parte, no es absolutamente
necesario cefirse a estas perspectivas. Hay empresas que separan en dos
perspectivas distintos tipos de clientes, como por ejemplo distribuidores y clientes
finales. Otras incluyen perspectivas adicionales, como la de proveedores, la de la
comunidad o sociedad y la de regulacion. Ordinariamente, las perspectivas pueden

ser cuatro o cinco y, de ser posible, no mas de seis.

Se le llama mapa estratégico al conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a
través de relaciones causales. Los mapas estratégicos constituyen uno de los
elementos basicos sobre los que se asienta el CMI y son su aporte conceptual mas
importante. Un problema habitual en la seleccion de objetivos estratégicos es tener
demasiados. Los mapas estratégicos pueden ayudar a englobar y priorizar objetivos.
El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico, ya
que nos lo presenta agrupado en perspectivas, a la vez que permite entender la
coherencia entre los objetivos estratégicos y posibilita visualizar, de manera sencilla

y muy grafica, la estrategia de la organizacion.

Los mapas estratégicos se componen de objetivos estratégicos y relaciones
causales. Los objetivos estratégicos muestran aquello que se quiere conseguir. Las
relaciones causales son la explicitacién de las relaciones entre los objetivos. No se
trata de relaciones matematicas, son relaciones intuitivas basadas en el
conocimiento de la organizacion y del sector, asi como en la experiencia. Los mapas
pueden estar subdivididos en lineas estratégicas. Por ejemplo, una empresa puede
tener una linea estratégica de crecimiento y, al mismo tiempo, otra de productividad o

eficiencia, y objetivos estratégicos en ambas.
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7.1.3. Propuesta de valor al cliente

Teniendo en cuenta que el CMI ha de ser sencillo y facilmente entendible, es clave

seleccionar aquellos objetivos estratégicos de primer nivel que son prioritarios. Para

esto, resulta de gran utilidad definir la propuesta de valor al cliente, es decir, o que

diferencia a nuestra organizacion ante los clientes. Diferentes guris de la estrategia

han distinguido formas de competir. Kaplan y Norton, las resumen, segun la

clasificacién de Treacy y Wieserma®.

Liderazgo de producto: se centra en la excelencia de sus productos y
servicios, que ofrecen la maxima calidad y funcionalidad.

Relacion con el cliente: se centra en la capacidad para generar vinculos con
clientes, para conocerlos y proporcionarles productos y servicios adecuados a
sus necesidades.

Excelencia operativa: se centra en proporcionar productos y servicios a un
precio competitivo para la calidad y funcionalidad que ofrecen. Las
organizaciones intentan ser excelentes en una de esas estrategias,
manteniendo unos estandares minimos en las otras dos. Es l6gico que las
perspectivas de cliente y, por tanto, las de procesos y aprendizaje y
crecimiento, se centren en objetivos estratégicos relacionados con la
estrategia de diferenciacion de la organizacion. También pueden presentarse
objetivos referentes a otras estrategias para los que no se ha conseguido el

minimo requerido.

80Treacy M, Wieserma, F. The Discipline of Market Leaders. Massachussetts: Addison-Wesley. 1995.
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7.1.4. Indicadores estratégicos y sus metas

Los indicadores (también llamados medidas) son el medio que tenemos para
visualizar si estamos cumpliendo o no los objetivos estratégicos. Un objetivo
estratégico puede medirse mediante uno o varios indicadores.

Se pueden establecer dos tipos de indicadores:

e Indicadores de resultado: miden la consecucién del objetivo estratégico.
También se les llama indicadores de efecto, y en inglés, lag indicators u

outcome measures.

¢ Indicadores de causa: miden el resultado de las acciones que permiten su
consecucion. También se llaman indicadores inductores, y en inglés, lead

indicators performance drivers.

Entendida la diferencia entre objetivos estratégicos e indicadores, resulta mas facil
comprender la utilidad de utilizar los objetivos para elaborar mapas estratégicos. Los
objetivos son el fin; los indicadores son el medio que tenemos para medirlos.
Ademas, en un CMI habra mas indicadores que objetivos, por lo que en aras de la
simplificacion es mas facil elaborar los mapas estratégicos con objetivos. Para cada
indicador, como es habitual, se deberan fijar metas. Es importante mencionar que su
fijacion no es trivial. Como regla general, debieran ser metas ambiciosas pero

posibles.
7.1.5. Iniciativas estratégicas

Las iniciativas estratégicas son las acciones en las que la organizacion se va a
centrar para la consecucibn de los objetivos estratégicos. En nuestras
organizaciones hacemos cosas, pero ¢estan realmente enfocadas hacia el

cumplimiento de la estrategia? En muchos casos, se puede encontrar un exceso de
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iniciativas y proyectos con falta de recursos y tiempo para materializarlas. Es
importante priorizar las iniciativas en funcién de los objetivos estratégicos. Algunas
organizaciones limitan el nimero de iniciativas estratégicas a 5, 8 o 10. Se trata de
decidir los proyectos en los que la organizacibn se va a centrar durante un

determinado periodo de tiempo.

El Dr. Willam Deming, cuyas teorias ya fueron descritas, con el mejoramiento
continuo, planteaba en uno de sus 14 principios. Eliminar las cuotas numéricas: "Las
cuotas solamente tienen en cuenta los numeros, no la calidad ni los métodos.
Generalmente son una garantia de ineficiencia y alto costo. La persona, por
conservar el empleo, cumple la cuota a cualquier costo, sin tener en cuenta el
perjuicio para su empresa". Por tanto, la Unica forma de alcanzar una nueva meta es
con un nuevo método, lo cual debe plantearse en lo que se conoce como iniciativas
estratégicas, muchas de las cuales tienen que ver con el redisefio de todo un
proceso. Las iniciativas estratégicas son programas de accion claves requeridas para
poder lograr los objetivos, también se conocen como proyectos, planes de accion,
programas etc. La gran diferencia es que una iniciativa debe ser algo poderoso que

realmente cambie la situacion actual de la empresa.
7.1.6. Responsables y recursos

Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener su responsable; una persona a cargo
gue controla su cumplimiento. Otro aspecto clave para una implantacion con éxito del
CMI es asignar los recursos necesarios para el buen desarrollo de las iniciativas
estratégicas. Es el primer paso para el cumplimiento de la estrategia. Por eso es
necesario establecer los equipos a cargo de cada iniciativa, asi como la funcién que
diferentes personas van a desempeiiar en ellos, y también dotar a las iniciativas de
los recursos necesarios para su cumplimiento. Se recomienda que el presupuesto

contenga una partida de recursos asignados a las iniciativas estratégicas.
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7.2.PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Segun el libro Cuadro de Mando Integral de Robert S. Kaplan y David P. Norton; las

cuatro perspectivas del Cuadro de Mando permiten un equilibrio entre los objetivos a

corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuacion de

esos resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras, y las mas suaves y

subjetivas. Aunque la multiplicidad de indicadores en un Cuadro de Mando Integral,

aparentemente puede confundir, los Cuadros de Mando construidos adecuadamente,

contienen una unidad de propdésito, ya que todas las medidas estan dirigidas hacia la

consecuciéon de una estrategia integrada. A continuacion se presentan cada una de

las perspectivas®:

La Perspectiva Financiera: EI CMI tiene la perspectiva financiera, ya que
los indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias
econOmicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado.
Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa,
Su puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo
aceptable. Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la
rentabilidad, o méas recientemente por el valor afiadido econémico.

La Perspectiva del Cliente: En la perspectiva del cliente del Cuadro de
Mando Integral, los directivos identifican los segmentos de clientes y de
mercado, en los que competird la unidad de negocio, y las medidas de la
actuacion de la unidad de negocio en esos segmentos seleccionados. Esta
perspectiva acostumbra a incluir varias medidas fundamentales o genéricas
de los resultados satisfactorios, que resultan de una estrategia bien formulada

y bien implementada.

SlKAPLAN, Robert y Norton David.CUADRO de MANDO INTEGRAL: (The Balanced Scorecard). 2Edicién. Bogota:
Editor Planeta Colombia S.A. 2000. 321 p.
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La Perspectiva del Proceso Interno: En la perspectiva del proceso interno,
los ejecutivos identifican los procesos criticos internos en los que la
organizacion debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad de
negocio:
v' Entregar las propuestas de valor que atraerdn y retendran a los
clientes de los segmentos de mercado seleccionados.
v/ Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de

los accionistas.

Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que
tendran el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucién de
los objetivos financieros de una organizacion. Los objetivos del CMI de los
procesos internos realzaran algunos procesos, varios de los cuales puede que
en la actualidad no se estén llevando a cabo, y que son mas criticos para que
la estrategia de una organizacion tenga éxito. Otra novedad del enfoque CMI

es incorporar procesos innovadores a la perspectiva del proceso interno.

La Perspectiva de Formacion y Crecimiento: La cuarta perspectiva del
Cuadro de Mando Integral, la formacion o aprendizaje y el crecimiento,
identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una
mejora y crecimiento a largo plazo. Las perspectivas del cliente y del proceso
interno identifican los factores mas criticos para el éxito actual y futuro. Es
poco probable que las empresas sean capaces de alcanzar sus objetivos a
largo plazo para los procesos internos y de clientes utilizando las tecnologias y
capacidades actuales. Ademas, la intensa competencia global exige que las
empresas mejoren, continuamente, sus capacidades para entregar valor a sus
clientes y accionistas. La formulacién y el crecimiento de una organizacion
proceden de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los
procedimientos de la organizacion. Los objetivos financieros, de clientes y de
procesos internos del Cuadro de Mando Integral revelaran grandes vacios

entre las capacidades existentes de las personas, los sistemas y los
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procedimientos; al mismo tiempo, mostraran que sera necesario para alcanzar
una actuacién que represente un gran adelanto. Para llenar estos vacios, los
negocios tendran que invertir en la recualificacion de empleados, potenciar los
sistemas y tecnologia de la informacion y coordinar los procedimientos y

rutinas de la organizacion.

7.3.MAPA ESTRATEGICO

El mapa estratégico del Cuadro de Mando Integralproporciona un marco para ilustrar
de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de
creacion de valor. Un mapa estratégico proporciona una representacion visual de la
estrategia. En una sola pagina da una visidbn de cémo se integran y combinan los
objetivos de las cuatro perspectivas para describir la estrategia. Cada empresa
adapta su mapa estratégico a sus objetivos estratégicos particulares; los cuales
generan los indicadores necesarios para el Cuadro de Mando Integralasociado. El
mapa estratégico muestra que los multiples indicadores de un BSC bien construido
proporcionan la instrumentacién de una sola estrategia. Las empresas pueden
formular y comunicar sus estrategias con un sistema integrado de indicadores que
identifican las relaciones causa-efecto entre las variables fundamentales, incluyendo
indicadores de resultado, de tendencia y ciclos de feedback (retroalimenacion) que

describen la trayectoria o plan de vuelo de la estrategia®.

7.4.CONSTRUCCION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

Kaplany Nortonrecomiendan un procesode nueve pasos parala creacion e

implementaciéndel Cuadro de Mando Integralen una organizacion.®® Asimismo,

82 KAPLAN Robert y NORTON David. MAPAS ESTRATEGICOS: Convirtiendo los activos intangibles en resultados
tangibles. Barcelona: Ediciones Gestidon 2000, 2004, 503 p.)

® ISORAITE Margarita, THE BALANCED SCORECARD METHOD: FROM THEORY TO PRACTICE. Intellectual
Economics 2008, No. 1(3), p. 18-28. Disponible en EBSCO HOST Research Databases.
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segun el Balanced Scorecard Institute la definicibn de cada uno de estos nueve

pasos es la siguiente®:
7.4.1. Realizaruna evaluaciongeneral de la organizacion:

El primer paso del proceso de construccién del Cuadro de Mando Integral, comienza
con una evaluacion de la misién y la vision de la organizacion, las politicas, y los
valores institucionales. También incluye la preparacion de un plan de gestion del
cambio para la organizacion y la realizacién de un taller de comunicaciones enfocado

a identificar los mensajes clave, los medios de comunicacion y el tiempo requerido.

e La misidn y vision corporativa debe incluir a los grupos de interés (Clientes,
personal, accionistas, entre otros) y darles un papel activo en su definicion;
siendo el desglose de la mision y la vision, fundamental para amoldarlas a la
teoria de Cuadro de Mando Integral.

e Las politicas identificadas definen la ambicién de su mercado, su compromiso
social, composicién interna y la forma de crecimiento.

e Y los valores estan presentes en la personalidad de cada miembro de la
empresa para crear un buen clima laboral y una excelente imagen ante los

clientes y demas grupos de interés.

7.4.2. Identificar los temas estratégicos:

En el paso dos, los elementos de la estrategia de laorganizacion, incluyendolos
resultados estratégicos,temas estratégicos,y perspectivas, son desarrollados porlos
participantes del tallerparacentrar la atencion enlas necesidades del clientey la

propuesta devalorde la organizacion.

$*BALANCED SCORECARD INSTITUTE. Building & Implementing a Balanced Scorecard: Nine Steps to Success [en
linea]. <http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/TheNineStepstoSuccess/tabid/58/Default.aspx>
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7.4.3. Definir las perspectivas y objetivos estratégicos:

En el tercer paso, los elementos estratégicos desarrolladosen los pasosuno y
dossedescomponen enobjetivos estratégicos,que son los bloquesde construcciéon
basicos dela estrategia ydefinenla intencion estratégicade la organizacién.Los
objetivos seinician primeroy se categorizanen el niveltema estratégico, clasificados
por perspectiva yvinculados enrelacionesde causa-efecto(Mapas Estratégicos) para
cada tema estratégico, y mas tarde se fusionaronpara producirunconjunto

deobijetivos estratégicos paratoda la organizacion.

7.4.4. Elaborar un mapa estratégico:

En el pasocuatro, con la aplicacion del modelo de las cuatro perspectivas para
describir la estrategia de creacion de valor de una organizacion, proporciona un
lenguaje que los directivos pueden usar para discutir la direccion y las prioridades de
la empresa. Pueden ver a sus indicadores estratégicos no como indicadores de
desempefio en cuatro perspectivas independientes, sino como una serie de
relaciones de causa y efecto entre los objetivos estratégicos de las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral, facilitAndose una representacién general

de estas relaciones que se denomina mapa estratégico.

7.4.5. Configuracién y seguimiento de indicadores de rendimiento:
En el pasocinco, se desarrollan lasmedidas de desempefiopara cada uno delos
objetivos estratégicosde la empresa. Se debe tener en cuenta que el indicador logré

medir el avance del objetivo hacia una meta y analizar la disponibilidad y el costo que

genera en el tiempo la recoleccion de la informacion necesaria para los registros.
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Posterior al disefio de las férmulas de los indicadores, se incluyen datos de
identificacion e informacién como: Nombre del indicador, propésito o justificacion,
unidad de medida, fuente de datos y area responsable. El conjunto de esta
informacion es la que conforma la hoja de vida de los indicadores. Se debe generary
disefar las hojas de vida para cada indicador que va a medir los objetivos de cuadro
de mando integral, para lograr la configuracion y documentacion de estos. Asimismo,
una parte importante del Cuadro de Mando Integral es el planteamiento de metas,
por lo cual, para cada indicador estratégico que se pretende monitorear, se disefian

metas cuantitativas.
7.4.6. Afinar y dar prioridad a las iniciativas estratégicas:

En el PasoSeis,iniciativas estratégicasquese desarrollanapoyarlos objetivos
estratégicos.Para construirla rendicion de cuentasen toda la organizacion, la
propiedad de las medidasde rendimientoe IniciativasEstratégicasse asigna alpersonal

adecuadoy documentado entablas de definicionde datos.
7.4.7. Automatizar y comunicar:

En el paso siete,el proceso de implementacionse iniciamediante la aplicaciéon de un
softwarede medicion del desempefopara obtener lainformacion sobre el
rendimientoadecuado, de las personasadecuadas en elmomento
adecuado.Automatizacidonafiadeestructuray disciplina ala implementacién del
sistemade Cuadro de Mando Integral, ayuda a transformarlos datos
corporativosdisparesen informaciony conocimiento,y ayuda acomunicar
informacionde rendimiento.En resumen, la automatizacion ayuda a las personasa
tomar mejoresdecisiones, ya que ofrece acceso rapido alos datos de

rendimientoreales.
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7.4.8. Implementar el cuadro de mando integral en toda la organizacion:

En el paso ocho, la implementacion del cuadro de mandoa nivel de empresaes "en
cascada" hacia abajo,es decir, a través de los diferentes niveles de la
organizacién.Cascadatraduceestrategia de alto nivelenobjetivos del nivel inferior, las
medidasy los detallesoperativos.Cascadaes la clave parala alineacion de la
organizacibn en torno ala estrategia. Las medidas de desempefioson
desarrolladaspara todos los objetivosen todos los nivelesde la organizacién. Y el
énfasisen los resultados  ylas  estrategias necesariaspara  producir

resultadossecomunican a toda laorganizacion.
7.4.9. Recopilar datos, evaluar y revisar:

En el pasonueve, se realizauna evaluacion, durante la cual, la organizacion trata
deresponder a preguntas como: "¢ Estan nuestras estrategiasde trabajo?”, “¢ Estamos
midiendolas cosas correctas?”, "¢Nuestro entornoha cambiado?" y "¢Estamos

estratégicamentepresupuestandonuestro dinero?

7.4.10. Asignacion del Peso Relativo a los Objetivos Estratégicos y
a las Perspectivas del Cuadro de Mando Integral (Balanced

Scorecard)

Adicional a los nueve pasos descritos anteriormente, Ricardo Rios®, en el libro
Seguimiento, Medicion, Analisis y Mejora en los sistemas de Gestion, establece que

es posible valorar la incidencia de un objetivo estratégico sobre los otros, para asi

®°Ri0S GIRALDO, Ricardo Mauricio. SEGUIMIENTO, MEDICION, ANALISIS Y MEJORA EN LOS SISTEMAS DE
GESTION. Enfoque bajo Indicadores de Gestién y Balanced Scorecard. Segunda Edicién. Bogota.ICONTEC 2010.
211p. ISBN: 978-958-9383-90-2
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posibilitar la participacion de cada uno en el Cuadro de Mando Integral, asimismo, es
probable, que existan objetivos con pesos diferentes, pues en la practica no todos
tienen la misma representatividad. Para establecer tal diferenciacion, la organizacion

se puede basar en la ponderacion.

7.4.10.1. Método de ponderacion de objetivos

La ponderacion de objetivos consiste en repartir el 100% del peso de los objetivos

estratégicos entre si.

e Paso 1: Identificacidon de objetivos

Se elabora una lista de los objetivos, de forma vertical y horizontal, en una matriz de
doble entrada (Ver tabla 5), teniendo presente que la diagonal se rellenara con ceros,
debido a que un objetivo no tiene relaciébn consigo mismo, y por lo tanto, no contara

en la ponderacion.

Tabla 17. Matriz de Ponderacion de Objetivos Estratégicos

Objetivoj | Ajl | Aj2 Aj3 Ajn
Objetivo i
Ail
Ai2
Ain

Fuente: Propia

e Paso 2: Calificacion de objetivos

Ahora se puede calificar la relacion entre objetivos segun el nivel de importancia para
la institucidn o la alta direccion. Es posible que esta calificacion sea efectuada en
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equipo, pues la discusion involucra definir cual de todos los objetivos es mas
importante, igual de importante y menos importante. Para ello, se puede utilizar la

siguiente escala de valoracion:

Tabla 18. Escala de Valoracion- Matriz de Ponderacion de Objetivos
Estratégicos

DESCRIPCION PUNTAJE
Muy importante 2
Igualmente importante 1
Menos importante 0,5

Fuente: Seguimiento, Medicion, Analisis y Mejora en los sistemas de Gestion
La calificacion se efectla de la siguiente manera: ¢El objetivo i, es mas importante

qgue el objetivo j?. Si la alta direccion considera mas importante el objetivo i, se le

asigna a este el valor de 2, y al objetivo j se le asigna 0,5 por ser menos importante.

e Paso 3: Totalizar y determinar el peso de cada objetivo

Finalmente, se suma horizontalmente para luego totalizar y determinar el porcentaje

de cada uno de los objetivos estratégicos.

e Paso 4: Ponderacion de las perspectivas del BSC

Una vez se ha obtenido el peso de cada uno de los objetivos estratégicos, estos son
agrupados por perspectivas, y se suma el valor de cada uno de estos dentro la
perspectiva estratégica correspondiente, para obtener el peso de la perspectiva en el

Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard).
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8. ESTRATOGRAFIA

Cummings y Angwin®, expresan que las representaciones de la estrategia
normalmente tienden a ser tan generalizadas que tiene poco significado real para los
colaboradores, o entran en tanto detalle que conllevan a que las personas tengan
dificultades para entender lo que se requiere; una solucién a estos problemas es
realizar una buena representacion grafica a través de la “estratografia” la cual
permite la conceptualizacion y una comunicacibn mas eficaz de la complejidad

estratégica enfrentada por las empresas.

La estratografia logra una clara representacion de la estrategia, debido a que los
dibujos pueden representar claramente los desafios y la vision, un buen grafico tiene
un gran potencial para comunicar efectivamente la estrategia de cualquier
organizacion a los diferentes grupos de interés, pues anima el debate, crea sentido y
facilita realizar acciones comunes que converjan en el logro del mismo objetivo. Con
un buen dibujo se puede comunicar un mensaje completo (estrategia de la empresa)
a una amplia variedad de grupos de interés, con la caracteristica de causar

recordacion y entendimiento del mensaje en los diversos actores.

Las personas pueden recibir y comprender mas facilmente la complejidad, si se
presenta graficamente y no textual, debido a que las imdgenes causan un mayor
recuerdo en las personas, mientras que las palabras impresas reciben menos
atencion, por lo tanto los tratamientos visuales como complemento al texto, son utiles
para alcanzar el entendimiento del tema, sobre todo cuando el conocimiento previo
es bajo; sin buenos gréficos las personas carecen de una base sélida para aprender,
recordar y actuar la estrategia de la empresa.

SGCUMMINGS, Stephen. ANGWIN, Duncan. Stratography: The Art of Conceptualizing and Communicating
Strategy. En: Business Horizons Vol 54 No. 5 (2011); p 435-446
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La estratigrafia se puede definir como abstracciones pictéricas que describen las
caracteristicas Unicas de las estrategias a representar y las relaciones existentes
entre ellas. Por lo tanto un enfoque grafico para la estrategia “estratografia” puede
permitir a los administradores y gerentes mejorar la conceptualizacion y
comunicacién de la estrategia, debido a que los graficos pueden ser un mecanismo
de comunicacion de gran alcance y ayuda al pensamiento estratégico. EI modelo de
estratografia se apoya en siete buenas practicas, y para esbozarlas se emplean las
Gltimas ideas en la cartografia, filosofia educativa, la éptica, el disefio grafico, y el
protocolo militar:

8.1.SIETE BUENAS PRACTICAS DEL MODELO DE ESTRATOGRAFIA.

En el modelo de estratografia, se resumen siete buenas practicas, las primeras
cuatro estan asociadas con los movimientos mecanicos durante la lectura: atraer y
centrar la atencion; difundir la mirada por el grafico; buscar conexiones y facilitar a la
mirada la relacion entre los niveles micro y macro a fin de establecer vinculos clave.
Las tres ultimas practicas estan mas relacionadas con los principios cognitivos y

sensoriales: mimesis, sinestesia y nemotecnia.
8.1.1. Atraer y centrar la atencidn (detener la mirada del espectador)

Debido a que el ojo humano esta ocupado, una buena estratografia debe dirigir
rapidamente la atencion de un espectador, a través de un buen atractivo visual.
Ademas, debe percibirse rapidamente como interesante o utl, y facilmente
comprensible. Por lo tanto, elementos clave para atraer o detener la mirada y
favorecer que la atencion se centre en un grafico son:

e Novedad: ideas diferentes que puedan obtener una segunda mirada,

teniendo cuidado de no caer en el exceso;
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e Estética: lineas claras y colores fuertes, cuidando no colocar demasiados
tonos;

e Objetivo: una vision clara de lo que el dibujo trata de expresar;

e Utilidad: transmitir la sensacion de que el espectador puede tomar
rapidamente algo interesante del dibujo.

8.1.2. Difundir la mirada por el grafico.

El ojo occidental en general esta acostumbrado a escanear una pagina
jerarquicamente de izquierda a derecha, de arriba hacia abajo y en el sentido de las
agujas del reloj. Una buena estratografia debe trabajar con estos elementos,
permitiendo al ojo moverse de comodamente y captar rapidamente la representacion

grafica.
8.1.3. Buscar conexiones

Después de detener el espectador y de difundir la mirada, un buen modelo de
estratografia puede comenzar a hacer dos cosas al mismo tiempo, buscard mantener
la atencion del espectador en la imagen, y suspendera las creencias preconcebidas

para que la persona busque nuevas conexiones.

Buenas representaciones graficas incluyen una gran cantidad de espacios blancos o
neutros de tal manera que los patrones pueden ser facilmente buscados y
encontrados. Estos espacios ayudan a atraer al espectador y lo anima a buscar

relaciones.
8.1.4. Facilitar a la mirada la relacion entre los niveles micro y macro

La capacidad de ver tanto la relacion entre lo macro y lo micro, es decir la gran

imagen y el detalle, lo simple y lo complejo, es un aspecto particularmente importante
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de la efectiva accién estratégica, por lo tanto una buena estratografia debe ayudar a
alcanzar este aspecto.

Incorporar demasiados detalles en la imagen puede generar que los espectadores
pierdan el sentido que trata de transmitirse, por lo tanto el modelo de estratografia
recomienda centrarse Unicamente en las medidas necesarias para comunicar la
estrategia. Una regla general bastante Gtil es apuntar a no mas de siete colores, no
mas de siete direcciones o siete categorias de valores, y no introducir demasiadas
formas diferentes. Al simplificar la complejidad, se contribuye a que el espectador
pueda ver un detalle particular relacionado con un elemento especifico, sin dejar la
capacidad de ver el sistema como un todo. Las simplificaciones incorporadas a la
estratigrafia permiten comunicar de forma rapida, mientras que facilmente se pueden

visualizar las relaciones claves en la estrategia.
8.1.5. Mimesis

La estratografia también tiene la ventaja de apelar a la mimesis, en otras palabras,
conduce el ojo en su direccion natural. Normalmente los documentos de planificacion
estratégica, que son comunicados con texto, sélo pueden ir de izquierda a derecha y
de arriba abajo, por lo tanto no pueden tomar otra direccion. Con el modelo de
estratografia la imagen podra indicar con claridad, la forma como se debe leer, y de
esta manera, la empresa transimitird vividamente la estrategia, en efecto, la mimesis

significa que las imagenes simples pueden trascender el lenguaje.
8.1.6. Sinestesia

Una de las ventajas de la comunicacion de una gréfica bajo el modelo de
estratografia, es que puede ser multimodal, por lo general, contiene imagenes y
texto, mejorando con esta caracteristica la capacidad de comunicar el significado de

la representacion gréfica. Las representaciones graficas multimodales, deben
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distribuir eficazmente el espacio integrando imagenes y texto, para desarrollar
relaciones con los lectores desde el primer contacto visual, quienes después

trabajaran para dar mayor significado a la representacion.
8.1.7. Nemotecnia

Por dltimo, una buena estratigrafia debe ser nemotécnica, por lo tanto, debe ser facil
de recordar y debe ayudar a recordar las cosas, convirtiéndose en una herramienta
de gran ayuda para que las personas puedan recordar un panorama amplio de

aguello que con sus aportes esta contribuyendo a alcanzar.
Por lo tanto, una importante regla a tener en cuenta, basados en la forma como la

mente humana funciona es que para desarrollar un gréafico de facil recordacién, no se

deben integrar mas de siete elementos principales en la representacion.
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ESFERADS | DOF MEJORA | Riesge | Costa) Yolumen) Total | MEJORAMIEMTO] MEJORAMIEMTO| MEJORARIENTO ACCIAN

® 0 0 [oe T®

TOTAL ACCIONES DE
MEJORAMIENT O 11 g

Escriba el nombre de la IPS

Escriba el Grupo de estandares de Acreditacion al cual corresponde el Plan de
mejoramiento

Escriba el nombre del lider del estdndar de Acreditacion

Transcriba el estandar del acreditacion que corresponde a la oportunidad de
mejora priorizada

Transcriba la oportunidad de mejora que ha sido priorizada

Transcriba la calificacién de la priorizacidon por riesgo, costo y volumen

Defina las acciones de mejoramiento con las cuales pretende cumplir o hacer
realidad la oportunidad de mejora. Para cada oportunidad de mejora pueden
identificarse varias acciones de mejora. Recuerde que una accion de mejora
es una tarea puntual, muy operativa que indique el paso que debe darse para
cumplir con la oportunidad de mejora. Ejemplo: Para la oportunidad de mejora
Actualizar las guias de manejo asistencial, las acciones de mejoramiento

serian: Seleccion del equipo asistencial que actualizara las guias de manejo;
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Ubicacion de lugar con Internet y bases de datos bibliograficas disponibles
para ser consultadas; elaboraciéon de cronograma para actualizacion de guias;
socializacion de guias a los profesionales en comité técnico, etc.

Las barreras de mejoramiento son los factores organizacionales que debo
tener en cuenta para no entorpecer el cumplimiento de las acciones de
mejoramiento. No son las excusas que me expliquen el no cumplimiento de
los planes de mejoramiento, son factores que debo prever y controlar para que
mi plan sea exitoso. Las barreras se definen por oportunidad de mejora, para
un grupo de oportunidades de mejora o para todo el plan.

Para cada acciéon de mejora (0jo, no es para cada oportunidad de mejora) se
debe identificar el proceso del mapa de procesos de la IPS que es el

responsable de que la accién se cumpla.

10.Para cada accion de mejora se debe identificar con cargo y nombre propio la

persona responsable de la ejecucion de la accién de mejora.

11.En la medida en que se describen las acciones de mejora ésta casilla va

contando automéaticamente (sélo si estan utilizando el formato formulado del

Ministerio) la cantidad de acciones del plan
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PLANES DE MEJORAMIENTO CON ENFASIS EN ACREDITACION
b

(D

Flan de mejoramiento del mes de &
/xﬁ:cha de claboracid ‘

14 EL Techa 9 SEGUTAERT G|
PEREOMNA MESS\ } MES 2 MES M HEXK 2: Fecha X3RN
REZFOMNZAELE RECURS0S | Responsable
EJECUCION DE LA ADICIONALE del
ACCIGN Zem 1 | Eem 2 [ Eem 5 [ Sem d | Zemd [ Sem 2| Sem 3| Sem A Eemd | Eem 2 | Eem G | Sem 4 Sk zequimisnte | Estado Estado
— < 18 Wo iniciadg
(15 ) 4 Jrazay
) 16 PN 19—
10 ) =

Mo iniciado

) s |

12.Se debe identificar el lapso de meses entre los cuales se va a ejecutar el Plan
de Mejoramiento.

13.Se debe identificar la fecha de elaboracion del plan de mejoramiento

14.Escriba el nombre del mes en el que inicia la ejecucion del plan.

15.Sombree las semanas que durara la ejecucion de cada accion de mejora (no
combine varias acciones de mejora). Inserte las columnas que requiera

16.Escriba el valor monetario estimado en el cual debe incurrir la entidad para
realizar la accion de mejoramiento con recursos adicionales a los que ya tenia
planeado. Se deben registrar Unicamente los casos excepcionales en los
cuales se requiera presupuesto adicional al ya aprobado

17.Todos los planes de mejoramiento deben tener seguimiento desde el
autocontrol (por ejemplo el lider del estandar) asi como de calidad o de control
interno.

18.Escriba el nombre de la persona que realizard el seguimiento. El seguimiento
puede ser mensual asi que inserte las columnas que requiera.

19.Para definir el estado de cada accion de mejoramiento basta con picar en la

filay se abre un desplegable con cuatro condiciones a saber,

ES DESARROLLO ATRASADO NO INICIADO
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INDICADORES DE CUMPLIMIERMTD

MUMERD ACTIVIDADES
COMPLETO 1 2
EN
20 DEZARROLLO 1 i
ATRASADO 1 i
APROBACION FLAN DE MEJORAMIENTO
MO INICIAD0 2 /
L 21
LIDER DEL GRUPO DE
ESTANDARES, % CUMPLIMIENT O
COMPLETO 20 402
EN
DEZARROLLO 1A Ik
ATRAZAD0 a0 Ik
GEREMTE N INICIADO 40 0
CaLIDAD & INOICADORES DEL
MEJORAR MEJORAMIENMTO Medicion inicial Medicion ezperada Seguimicnte 1] Zequimicnto 2
2) (=) 2 ) ()

20.Cada plan de mejoramiento debe estar firmado por el lider del estandar y el
Gerente de la IPS

21.Automaticamente (solo si utiliza el formato enviado por el Ministerio de la
Proteccion Social) se iran diligenciando las casillas de numero de actividades
por estado y porcentaje de las mismas por estado

22.Escoja del siguiente listado los atributos de calidad que en conjunto su plan
de mejora impactara positivamente: Seguridad, Continuidad, Coordinacioén,
Competencia, Aceptabilidad, Efectividad, Pertinencia y eficiencia

23.Escoja los indicadores institucionales que en conjunto su plan de mejora
impactard positivamente. No defina indicador para cada accion de
mejoramiento. Se pretende trabajar con indicadores de impacto, tres o cuatro,
que se mejoraran con el cumplimiento del plan en su conjunto. Seguramente
la IPS ya tiene definidos indicadores de impacto corporativos 0 por procesos.
De ellos escoja aquellos que tendran mas impacto positivo con la ejecucion de
su plan de mejora. No se trata de medir accion de mejora por accion de
mejora sino de medir el impacto o efectividad de su plan de mejora. Descarte

los indicadores de cumplimiento y rétese con indicadores de impacto. Es
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importante que utilicen los indicadores de la Resolucién 1446 de 2.006 ya

gue ellos son medidores de impacto de la gestion con calidad. (De otro

lado, es clave que revisen el cumplimiento que ustedes han venido

teniendo en el reporte de esos indicadores en las fechas previstas)

24.En la casilla de medicidn inicial, registre la medicion del indicador al inicio de

la ejecucién del plan y en la casilla de medicion esperada registre cual es la

meta institucional (la de la ficha técnica del indicador

25.En los diferentes seguimientos y de acuerdo a la periodicidad definida registre

la medicion del indicador. Ejemplos de indicadores de impacto:

Porcentaje de satisfaccion del usuario

Tasa de infeccion intrahospitalaria

Porcentaje de Adherencia a guias clinicas

No. De incidentes y Eventos Adversos reportados
Reingreso por la misma patologia

% del cumplimiento de habilidades y competencias del recurso humano
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Anexo 9. FORMATOS DE LOS TALLERES DEL ANALISIS ORGANIZACIONAL

FORMATO DE RECOLECCION DE INFORMACION
ELEMENTOS ORGANIZACIONALES

PARTICIPANTES

ESTRUCTURA SOCIAL

METAS

TECNOLOGIA

ENTORNO
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FORMATO DE RECOLECCION DE INFORMACION
TOMA DE DECISIONES

LOGICA DE CONSECUENCIA

e ELECCION RACIONAL

Conocer alternativas - ¢ Cuéles son las opciones?
Conocer las consecuencias de esas alternativas - ¢ Qué sucede si dejo de tomar una
opcién?
Ordenar preferencias (objetivos clasificados y objetivos en términos de mayor o
menor valor).
Utilizando una regla de decision o proceso de eleccion (arbol de decisiones) ,
selecciona una alternativa Dos reglas de decision son cominmente discutidas y que
reflejan las distintas nociones de un actor racional:
a) Una persona perfectamente racional "hombre econémico": se caracteriza por
la claridad en el conocimiento y la coherencia en las preferencias / objetivos.
b) Una persona limitadamente racional: se caracteriza por la ambigiiedad (e
incertidumbre) en el conocimiento (informacioén incompleta) y la inconsistencia
en las preferencias / objetivos (inestable). Trata de satisfacer un umbral de
aceptabilidad.

LOGICA DE PROCEDENCIA

1. SEGUIMIENTO DE REGLAS O PROCESO ORGANIZACIONAL

Las situaciones se clasifican en categorias relacionadas con las normas e
identidades. ¢ Qué tipo de problema es? ¢ Como ha sido tratado en el pasado?

Los tomadores de decisiones tienen identidades oficialesy roles que son
evocados en situaciones particulares. ¢En el pasado quién solucioné ese tipo de
problemas?

Los tomadores de decisiones se ajustan a las normas e identidades del tipo de
situacion (esto es una situacion de x para ser manejada por una personay)

“Se utiliza cuando las personas siguen las tradiciones, corazonadas, las normas culturales,

consejos de los demas, las normas pre-existentes y los procedimientos estandar, y

heuristicas”.

2. COALICION

Son sistemas sociales en donde se toman las decisiones / reformas acometidas dentro de

un...

Contexto del conflicto potencial.
El objetivo de los miembros es la de formar una coalicién capaz de tomar decisiones

favorables a ellos.
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e La gente hace intercambios (ofertas / acuerdos) en cuanto a las decisiones que se
tomaran por la coalicion.

e Los recursos se extraen a través de la accion coordinada y distribuida a los miembros
de la coalicion en competencia.

3. ANARQUIA ORGANIZADA
Una anarquia organizada tiene...

e Objetivos mal definidos, preferencias problematicas / identidades incoherentes

e Tecnologia Incierto

e participacion Fluida

e Corrientes independientes de soluciones, los problemas, los participantes y las
arenas de eleccion

Caracteristicas:

e Oportunidades eleccion: (botes de basura) reuniones

e Flujos: Tres corrientes independientes que fluyen a través de cada "cubo de basura".
o0 Caorriente de las cuestiones o0 problemas
o0 Caorriente del de soluciones
o Caorriente de los participantes / actores

e Cronometraje - de las oportunidades y los flujos

“Una situacion de decision es como un cubo de basura en el que los diversos tipos de
problemas y las soluciones son vertidos por los participantes a medida que se generan. La
decision ocurre, cuando los problemas, soluciones, participantes, y opciones coinciden. El
momento es adecuado y las soluciones se unen a los problemas, los problemas se unen a
las opciones de los participantes que pasan a tener el tiempo y la energia para llevarlos a

cabo”.
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TOMA DE DECISIONES EN EL ICB

Operativas o
de Corto
Plazo

Téacitas o de
Mediano
Plazo

Estratégicas
o de Largo
Plazo

Criticas

253



Corazon

FORMATO DE RECOLECCION DE INFORMACION
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

LA PRACTICA ES LA RUTA PARA EL INTERCAMBIO DE CONOCIMIENTOS & LA
COMPRENSION.

Préacticas de colaboracioén.

Practicas compartidas y entendidas por medio de formalismos.

Practicas implican improvisacion / adaptacion a través de su uso.

Existen Comunidades de Practica

Existen Redes de Practica

TOPICOS DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

EXPLORACION

EXPLOTACION

TRAMPAS DE APRENDIZAJE

CREACION INTERNA DE CONOCIMIENTO

ADQUISICION DE CONOCIMIENTOS EXTERNOS
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FORMATO DE RECOLECCION DE INFORMACION
CULTURA ORGANIZACIONAL

a) ¢Cuales son los elementos culturales?
a) Practicas

Las politicas formales Las costumbres informales

b) Artefactos

Simbolos y herramientas Rituales, historias y Jerga DIPEEIEC ) (gr_qwtectura)
y arreglos fisicos

b) Temas del Contenido

Externo Interno
PARADIGMAS
NOMBRE DE LOS PARADIGMAS
CARRETIERCETIC S U= INTEGRACION DIFERENCIACION AMBIGUEDAD
DEFINEN
S6lo menciona Algunos elementos
Nivel de consistencia elementos g . Falta de claridad
. son inconsistentes
consistentes
Consenso en un
. Consenso en el
Amplio consenso o problema
Grado de consenso Y interior, no entre p
de la Organizacion especifico,
subculturas .
confusion
Onentgqon e Negacion Canalizacién Admitida
ambigliedad

¢,Como es la cultura en Instituto del Corazén de Bucaramanga? Y ¢ Por qué?

a) Integrada
b) Diferenciada
c) Ambigua
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FORMATO DE RECOLECCION DE INFORMACION
ESTUDIO DE TEORIA DE DEPENDENCIA DE RECURSOS

ESTRATEGIAS GERENCIALES

Codificacion

Proteccién

Nivelacion

PRONOSTICOS

AJUSTES DE ESCALA

ESTRATEGIAS GENERALES DE GESTION
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FORMATO DE RECOLECCION DE INFORMACIQN
ESTUDIO DE LAS REDES DE LA ORGANIZACION

REDES DEL ICB

cQué es lared?

a) Definicion de los actores:

b) ¢En qué momento estan las redes?

Cualidades de las relaciones:

a) Los tipos de vinculos de las redes:

e Transacciones observadas

e La percepcion de las relaciones

b) La fuerza de los lazos

e Lazos fuertes

e Lazos débiles

Posicionamiento en lared

a) Posicionamiento Central

b) Posicionamiento en la Periferia

c) Posicionamiento en Mediaciones (puentes)

LAS FORMAS DE LAS REDES DE LA ORGANIZACION

Rob Cross (Respecto ala soluciéon de problemas)
a) Respuesta Personalizada
b) Respuesta Modular
¢) Respuesta De Rutina

Goldsmith y Eggers (Respecto a quienes son los que unen o integran la red)
a) Gobierno como integrador
b) Terceros como integradores
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FORMATO DE RECOLECC[ON DE INFORMACION
ESTUDIO DE LA TEORIA INSTITUCIONAL

CONTROLES INSTITUCIONALES
Institucionales
Normativos
Cognitivos

Mitos Racionales
Esfuerzos Conservar Mitos (Evitacion, Discrecion e Integridad)

ISOMORFISMO INSTITUCIONAL
Coercitivo
Mimético
Normativo

GESTION TEORIA INSTITUCIONAL
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FORMATO DE RECOLECCI,ON DE INFORMACION
ESTUDIO DE LA ECOLOGIA ORGANIZACIONAL

1. ¢(En qué poblaciéon se encuentra?

2. ¢En qué nicho fundamental se encuentra?

3. ¢En qué nicho realizado se encuentra?

4. ¢Cuadl es lacomposicién y la distancia entre las empresas? (Alta o Baja
Densidad)

5. En qué lugar se encuentra? (ancho o estrecho)

6. ¢Qué cambio se esta produciendo? (fino o grueso)
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Anexo 10.

=

RESOLUCION CONFORMACION DEL COMITE ESTRATEGICO DEL
INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA S.A.

RESOLUCION N° 020
22 DE MAYO DE 2013

POR MEDIO DE LA CUAL SE DEROGA LA RESOLUCION N° 018 DEL 22 DE OCTUBRE DEL 2012.
EL SUSCRITO GERENTE GENERAL DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA S.A, en uso de
sus atribuciones consagradas en los estatutos institucionales y,

CONSIDERANDO

a. Que el Decreto 1011 de 2006 establece el Sistema Obligatorio de Garantia de Calidad de |a Atencion
de Salud del Sistema General de Seguridad Social en Salud; que esta compuesto por el Sistema
Unico de Habilitacion, la Auditoria para el Mejoramiento de la Calidad de la Atencién de Salud, el
Sistema Unico de Acreditacion y el Sistema de Informacién para la Calidad.

b. Que para el adecuado desarrollo y mejora continua del Direccionamiento Estratégico del Instituto del
Corazon de Bucaramanga, con miras a la Acreditacion en Salud, se conforma el Comité Estratégico
que estara representado por la Alta Direccion.

¢. Que este comité esta conformado por los siguientes integrantes:

e Junta Directiva.
e Gerente(s).

d. Que son funciones del comité:

COMITE ESTRATEGICO
FUNCIONES
e Participar en la definicion, revision, actualizacion y aprobacién del direccionamiento
estratégico.
e Definir y estructurar periédicamente las variables estratégicas del Instituto del Corazén
de Bucaramanga S.A.
e Participar en la formulacion y aprobacion del plan estratégico y a partir de este, en la
formulacion de los planes operativos.
e Supervisar la elaboracion del Plan Estratégico y los subsiguientes Planes Estratégicos
y Operativos.
|  Participar en la gestion de las oportunidades de mejoras consideradas en el proceso .
organizacional de mejoramiento continuo.
e Asesorar cuestiones concretas que afecten la aplicacion y gestion de los procesos de
planificacion estratégica.
Asignar responsabilidades. }
Evaluar el cumplimiento de los objetivos trazados en el Plan Estratégico. |
Gestionar el presupuesto aprobado de las actividades a realizar.
Generar, actualizar y aprobar los objetivos estratégicos del Balanced Scorecard.
Aprobar el sistema de indicadores del Balanced Scorecard.
Revisar y actualizar los procesos de medicion necesarios, que permitan evaluar la
ejecucion del Plan Estratégico.
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Universidad
Industrial de
Santander

Segun las consideraciones anteriores se resuelve:

ARTICULO 1. OBJETIVO. El comité estratégico tendra como objetivo garantizar el cumplimiento del
Direccionamiento Estratégico del INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA S.A; en sus distintas
sedes.

ARTICULO 2. FRECUENCIA. El comité se reunira de forma periddica trimestralmente y/o cada vez que se
crea conveniente y sus integrantes seran citados con dos dias de anticipacion por parte del responsable del
procesa, con el fin de garantizar la funcionalidad y el cumplimiento de los objetivos propuestos.

ARTICULO 3. ESTRUCTURA. Teniendo en cuenta que la conformacién de esté comité dentro de la estructura
administrativa de la empresa, obedece a los cargos y no a las personas que los desempefian, por lo tanto en
ausencia temporal o definitiva de los integrantes, entraran a hacer parte del comité quienes los sustituyan en
el cargo,

ARTICULO 4. VIGENCIA. La presente resolucion rige a partir de su expedicion y publicacion, hasta que sea
derogada por una nueva.

Expedido en Bucaramanga, Santander a los veintidos dias del mes de mayo de 2013.

COMUNIQUESE, PUBLIQUESE Y CUMPLASE

LIAS RUIZ BALLESTEROS
efente general

e
[a%]
ot
|
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Anexo 11. DIAGNOSTICO O EVALUACION CUALITATIVA ESTANDARES DE DIRECCIONAMIENTO
INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA S.A.

de la organizacion, el cual
debe incluir entre otros los
siguientes criterios:

« La seguridad del paciente y los
colaboradores.

Existencia de la politica de
seguridad del paciente.

UNA ACTUACION DE TODO EL PERSONAL" (Promover una cultura
participativa del personal en la toma de decisiones)

PLAN DE ACCION 2007 - Compras y Almacén - Gerencia del Ambiente Fisico
(Garantizar un manejo seguro de insumos medicos para trabajadores y usuarios
durante el proceso de atencién)

PLAN DE ACCION 2007 - Cardiologia Adultos - ESTANDARES DE ATENCION
AL USUARIO
PLAN DE ACCION 2007 - Cardiologia Pediatrica - ESTANDARES DE
ATENCION AL USUARIO
POLITICA DE SEGURIDAD DEL PACIENTE
Objetivos de Calidad de Seguridad del Paciente
Ambiente de trabajo establecido en las caracterizaciones de cada proceso
Actas de reuniones comite de seguridad del paciente.

Estudio de riesgos en la atencion a pacientes.

ASPECTOS CUALITATIVOS
ESTANDARES DE
0
N DIRECCIONAMIENTO CRITERIOS FORTALEZAS SOPORTES DE LAS FORTALEZAS OPORTUNIDADES DE MEJORAMIENTO
) Cronogramas de actividades realizadas desde julio de 2006 hasta el afio 2011 a
Se realizan talleres de - ; L
) _— L o : cerca del Direccionamiento Estratégico. - N ; - ) .
« La junta directiva, el equipo directivo direccionamiento s X o Redisefiar el proceso de Direccionamiento Estratégico del Instituto del Corazon de Bucaramanga
- Talleres de Direccionamiento Estratégico. P
ylas personas claves de la estratégico a cargo de la ’ . : o ; o con un enfoque sistémico.
S - R o ", Registro de Asistencia a Capacitaciones y Evaluaciones de las Capacitaciones ) . . ) -

organizacion participan en la junta directiva permitiendo realizadas Realizar talleres y actividades referentes al desarrollo del direccionamiento estratégico, para
definicion, la revisién y la actualizacién debates y toma de N I ) - continuar involucrando a la junta directiva y toda la organizacién en ejecucion del proceso del

del direccionamiento estratégico, decisiones frente a éste en Actas de Junta Directiva tratando el tema de direccionamiento estratégico desde direccionamiento estratégico del Instituto

gico. o e etons €l 2006 Acta n-017 hasta el afio 2011 Acta n-059 9 :

! ) Actas con Jefes de Area desde el 2006.
Requisitos o criterios por cumplir (clientes, legales y organizacién) que estan
Programa "Viviendo los estipulados en la caracterizacion de cada proceso del Instituto. Formalizar el c6digo de ética.
« Aspectos éticos y normativos. Valores del ICB". 2011 - PROPUESTA DE VALORES INSTITUCIONALES DEL ICB para el Formalizar el Programa de Calidad de Vida.
Programa de Psicologia. Direccionamiento Estratégico. Realizar un andlisis del entorno interno y externo.
Poltticas del Instituto.
Andlisis realizados del 2011 - Andlisis Pestel
* Los cambios del entorno. Andlisis de Porter Andlisis periodico del entorno cambiante.
. . entorno externo.
Existe un proceso periddico y Curvas de valor Kanban
sistematico para definiry
~ replantearel PLAN DE ACCION 2007- Gestion Humana - PARTICIPACION Y CULTURA "
75 | direccionamiento estratégico

A la Poltica de Seguridad del Paciente, adcionae la seguridad de los colaboradores y renombrarla
como Poltica de Seguridad del Paciente y Colaboradores.

« El enfoque y la gestion de riesgo.

Ninguno

Ninguno

Implementar la NTC 5254 Gestion del Riesgo. Elaborar el mapa de riesgos del ICB
Crear el departamento de Control Interno del ICB.
Documentar el proceso para el andlisis del estado de salud de la poblacion.
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NS tituto.

ESTANDARES DE

el

CRITERIOS

ASPECTOS CUALITATIVOS

DIRECCIONAMIENTO

FORTALEZAS

SOPORTES DE LAS FORTALEZAS

OPORTUNIDADES DE MEJORAMIENTO

75

sistematico para definiry
replantear el
direccionamiento estratégico
de la organizacién, el cual
debe incluir entre otros los
siguientes criterios:

Existe un proceso periédico y

« La humanizaci6n durante la atencié
del usuario y su familia.

Proceso de Atenci6n al
usuario.
EL valor institucional
"Humanizacion"

n

PLAN DE ACCION 2007 - Investigacion y Educacién - ESTANDARES DE
y su familia)

AL USUARIO
PLAN DE ACCION 2007 - Cardiologia Pediatrica - ESTANDARES DE
ATENCION AL USUARIO
Procedimiento del proceso de Atencién al Usuario

ATENCION AL USUARIO ( Asegurar una atencion integral centrada en el usuario

PLAN DE ACCION 2007 - Cardiologia Adultos - ESTANDARES DE ATENCION

Formalizar Programa de Psicologia.
Crear politicas de Humanizacién durante la atencién del usuario y su familia.

« La planeacion, el desarrollo y la
gestién de la tecnologia en salud.

« Andlisis de los aspectos de la

Algunos equipo de
tecnologia de punta en
Salud.

Enero del 2007 - Informe Avance Clinic On-line.
Actividades realizadas en Enero de 2008 y 2009 sobre GERENCIA DE LA
INFORMACION
Feb de 2009 y 2010 - INFORME GERENCIA DE LA INFORMACION.

Crear un presupuesto a Gestién de la Tecnologia.
Gestion de la Tecnologia debe elaborar periédicamente un plan de asignacion de recursos
tecnolégicos.

comunidad (valores, creencias,
costumbres, barreras econémicas,
geograficas, sociales y culturales) que
orienten la prestacion de los servicios.

« La sinergia y la coordinacién entre

Andlisis de la comunidad.

2011 - Andlisis Pestel
2011 - POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO ICB
2011 - Mapa Estratégico del ICB

Realizar un Andlisis de Mercado.
Documentar el proceso para el analisis del estado de salud de la comunidad, asi mismo incluir el
medio por el cual se tiene en cuenta la informacién de la comunidad (cliente externo).

los diferentes prestadores para la
atencion de los usuarios.

« Responsabilidad social con el

y Contarreferenciacion.

Procedimiento de Referecia

Procedimiento del proceso de Atencién al Usuario
Objetivos de Calidad de Oportunidad en la Atencion
Referencia y contrarreferencia- Auditoria Medica

Reestructurar y hace extensivo a las dos sedes del ICB el proceso de Referencia y
contrarreferencia.

usuario, los colaboradores, la
comunidad y el medio ambiente.

Ninguno

Ninguno

Crear un programa de Responsabilidad Social para el ICB, basados enla “GTC 180 - Guia
Técnica de Responsabilidad Social’ y la “NTC ISO 26000 de Responsabilidad Social” que sera
publicada el 1 de noviembre del presente afio.

« La misién define claramente el

proposito de la organizaciény sus

relaciones con la comunidad que
sirve.

Se cuenta con la mision,
visién, la cual cumple con lo
solicitado en el estandar.
Existe una misién

actualizada y divulgada al
personal de la institucion

« La visién enfoca a la organizacion en
el desarrollo de sus servicios.

Existe una vision proyectada

por los socios de la
organizacion.

2006 CRONOGRAMA ARNO 20086. Incluye Presentacion de la mision, visién y
politica de calidad.
Registro de Asistencia a Capacitaciones Mision, vision, politica de calidad,
mapa de procesos, organigrama y SGC.

22 Evaluaciones de Capacitacién Mision, vision y politica de calidad
CRONOGRAMA ARNO 2007 - Incluye VALIDACION Misién, visién y politica de
calidad. RECORDAR y ANALIZAR el Direccionamiento Estratégico.

2007 Asistencia a Capacitaciones -Revalidar Vision y Mision.
Asistencia a Capacitaciones- Recordar y analizar el Direccionamiento
estrategico (Mision, vision y valores)
CRONOGRAMA ARNO 2008 - Marco Conceptual Direccionamiento Estratégico.
Andlisis de la situacion actual del ICB.Andlisis DOFA. Objetivos y Estrategias.
Validacién Misién, Visiény Valores. Planes de Accion.
Taller Direccionamiento Estratégico: VALIDACION DE MISION Y VISION
CORPORATIVA
CRONOGRAMA ARO 2010 - Incluye VALIDACION misi6n y vision.
2011 Instructivo - Misién Instituto del Corazén de B/manga (La ultima versién de
la misién del ICB)
2011 PROPUESTA DE MISION, VISION Y VALORES INSTITUCIONALES para
el Direccionamiento Estratégico.
Actas de junta directiva actualizando la misién de la empresa. Acta N-059 afio
2011, Registro de asistencia a capacitaciones en la que se divulga la nueva
misién de la organizacion al personal.

Fortalecer el propésito de la misién en la organizacion y su formalizacién con el personal.

Continuar la formalizacién de la vision con el personal de la empresa.
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75

Existe un proceso periddico y
sistematico para definiry
replantear el
direccionamiento estratégico
de la organizacion, el cual
debe incluir entre otros los
siguientes criterios:

+ La voz del cliente interno y su
responsabilidad frente a sus

Participacion de los

PLAN DE ACCION 2007- Gestion Humana - PARTICIPACION Y CULTURA "
UNA ACTUACION DE TODO EL PERSONAL" (Promover una cultura

Crear un programa de incentivos basado en aprovechar las ideas innovadoras viables de los
colaboradores del ICB y que una vez analizadas por la alta direccién sean factibles para la

colahoradores. participativa del personal en la toma de decisiones)
colaboradores. ' empresa.
Encuesta de clima laboral.
PLAN DE ACCION 2007 - Investigacion y Educacion - ESTANDARES DE
ATENCION AL USUARIO ( Asegurar una atencién integral centrada en el usuario
. ysufamiia) < | Implementar un programa que nos permita recolectar la informacién a priori del usuario y su familig
" PLAN DE ACCION 2007 - Cardiologia Adultos - ESTANDARES DE ATENCION . . . .
. . Planes de accion donde se como llamadas previas a la cita a través del call center o charlas en sala de espera antes de la cita
* Las necesidades del usuario y su tienen en cuenta las AL USUARD ara ir mas alld de la informacidn recolectada a posteriori a través del buzén de quejas
famili. et PLAN DE ACCION 2007 - Cardiologia Pediatrica - ESTANDARES DE P . erencié’s quegasy
' ATENCION AL USUARIO g :

Procedimiento del proceso de Atencion al Usuario
Deberes y derechos del Paciente.
Objetivos y metas de Calidad de Satisfaccion del usuario

Documentar un proceso para identificar las necesidades y expectativas de los usuarios.

+ La organizacion identifica e
interact(ia con las principales
organizaciones dentro y fuera del
sector para la cooperaciénen el

Programa Hospital Verde
Certificacion ISO

Certificacion ICONTEC del Sistema de Gestion Ambiental ISO 14001:2004
Programa "Hospital Verde"

Implementar un programa que nos permita la interaccién y cooperacién con ofras organizaciones
para el desarrollo de un medio ambiente sostenible.

desarrollo de un medio ambiente 14001:2004
saludable
« Ejercicios sistematicos de Incluir los ejercicios de referenciacion con pares.
refelrenci acion comparativa Referenciacion con el Centro Médico Imbanaco y posiblemente con el Hospital Pablo Tobén Uribe
P y Ninguna Ninguno Fundacion Cardioinfantil - Instituto de Cardiologia y la Fundacién Oftalmolégica de Santander-

competitiva que fortalezcan el
mejoramiento.

Clinica Carlos Ardila Llle.

264



@ Orazén

Ui compromiso de Vida

INstituto del
Corazon
s ASPECTOS CUALITATIVOS
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ESTANDARES DE
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DIRECCIONAMIENTO
« Los objetivos contenidos en el plan .
P S 5 Planes de trabajo de los procesos.
estratégico son priorizados, ejecutados y ; -
Existen objetivos estrategicos.
evaluados.
« La organizacion garantiza la formulacion
participativa del plan estratégico, a partir
del cual se formulan los planes operativos,
en coherencia con el marco estratégico de
la organizacion Planes de acciény avances de los mismos.
? orggnuzac_uén( conilﬂi)(e a partr ldel « Los planes estratégicos y operativos son Los planes de accion estan
reccionamiento esralegico su pian aprobados en la instancia que articulados con el direccionamiento L " . .
76 estratégico. Su corresponda estratégico, seguimiento a Elaborar el Plan Estratégico del Instituto del Corazén de Bucaramanga, a partir del
formulacion esta estandarizada, al igual | L gico, seg direccionamiento estratégico de la empresa, al igual que su divulgacion, seguimiento y evaluacion.
" i P actividades y se cuenta con
que su divulgacion, seguimiento y .
evaluacion. Seh ionad bad estructura organizacional.
- . n {[s ]yt I Ie Ir . i N P . £ g
- >ena aslg_ ‘ado y aprobado recursos Vinculacién de dos estudiantes de Ingenieria Industrial, como practicantes, para la
financieros, fisicos y talento humano al plan . .
P . . elaboracién del Plan Estrategico del ICB, con miras a la acreditacién en Salud.
estratégico para suimplementacion.
« Existe un sistema de difusion,
seguimiento y monitoreo de los resultados
del plan estratégico. Indicadores de cada proceso definidos dentro de la caracterizacion de los
mismos.
« La junta directiva evaltia el cumplimiento
del plan estratégico.
R, . . Se cuenta con planes de accién R . . . . .-
La organizacion garantiza el despliegue y Sus se ulmlentgs Se cuentan coﬁ Documentar un proceso para la difusién y seguimiento del direccionamiento y plan estratégico,
77 la comprensiéon del direccionamiento y el |+ Se evallian las desviaciones encontradas actas dg socializac.ién de los planes Actas de reuniones o capacitaciones dando a conocer la misién, visién y valores. junto con los planes que lo hacen operativo con indicadores de seguimiento.
plan estratégico a todos los niveles de la | y se implementan las acciones de mejora. de acci6n de proyectos, acl.;s de Planes de acciény avances del plan de mejoramiento. Garantizar el despliegue y la comprension del direccionamiento y el plan estratégico
organizaciony partes interesadas. . p e . atodos los niveles de la organizacion y partes interesadas.
reunion del SGC.
La alta direccién promueve desarrolla y
evallia el resultado de acciones
orientadas a la atencion centrada en el
usuario y su familia, el mejoramiento Promover, desarrollar y evaluar el resultado de acciones orientadas a la atencién centrada en el
78 continuo, la humanizacién de la atencion, Ninguno Ninguno usuario y su familia, el mejoramiento continuo, la humanizacién de la atencion, el enfoque y la
el enfoque y la gestion del riesgo, la 9 9 gestion del riesgo, la seguridad del paciente y los colaboradores, la gestion de la tecnologia en
seguridad del paciente y los salud, la transformacién cultural y la responsabilidad social.
colaboradores, la gestion de la tecnologia
en salud, la transformacion cultural y la
responsabilidad social.
La politica de atencién humanizada y el
respeto hacia el paciente, su privacidad y
dignidad es promovida, desplegada Existe una politica de calidad en la - . - . :
9 P . o pleg Y p . Politica de Calidad-Politica de seguridad del paciente.
evaluada por la alta direccién en todos que se muestra el compromiso de la o : N : o o o . : : R A
79 . . . Proceso de que atencién al usuario que garantiza la implemetacion y Crear una Politica de atencién humanizada y el respeto hacia el paciente, su privacidad y dignidad.
los colaboradores de la organizacién, institucién frente a la prestacion del - .
. N . N cumplimiento de los derechos y deberes de los usuarios.
independientemente del tipo de senvicio a los usuarios.
vinculacion. Se toman correctivos frente a
las desviaciones encontradas.
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« La politica de prestacion de servicios estéa dirigida a usuarios, familiares y
colaboradores.
« La politica refleja las necesidades en salud del tipo de usuarios o de la poblacién a
la que presta sus servicios y promueve el uso de la evidencia y de buenas practicas
en atencion primaria en salud y salud pablica, segun corresponda.
« La organizacién asegura que las politicas, las directrices, los procesos y los
procedimientos de prevencion de enfermedades y promocion
La organizacién asegura que las politicas, las directrices, los procesos y los
procedimientos de prevencion de enfermedades y promocion de la salud estan
alineados con las normas nacionales y territoriales de salud publica.
La organizacion tiene disefiada,
implementada y evaluada una politica de
prestacion de servicios de salud para « Tiene definidos el despliegue y la asignacién de recursos y responsabilidades Disefiar una Politica de presl_acmn de servicios de Sall..l?
80 promoxer, proteger y meprar.la S.a|L.Jd d.e’la para su aplicacién, evaluacién y revisién. Ninguno Ninguno para promover, p(otevgervy rtnejquar la salud de’la pgplamo
poblacién a la que sirve, sin discriminacion. a la que sirve, sin discriminacion, la cual esté dirigida a
La politica es parte del direccionamiento usuarios, familiares y colaboradores
estratégico y se articula con la politica de « El personal esta familiarizado con la politica de prevencion de enfermedades y
calidad de la institucion. promocién de la salud y se incluye en los procesos de induccién del personal nuevo.
« Se asegura un plan para la evaluacion de la politica, incluidas las directrices para
la recoleccién y el andlisis de datos sobre la prevencion de las enfermedades y la
promocion de la salud y se verifica su cumplimiento.
« Se asegura la competencia necesaria del personal asistencial y de apoyo que
tiene a su cargo la implementacion de la politica para llevar a cabo la prevencién de
enfermedades y la promocién de la salud.
« Se asegura la presencia de estructuras e instalaciones, incluidos los recursos,
espacio, equipo, etc., a fin de aplicar la prevencién de las enfermedades y las
actividades de promocién de la salud.
Existe un proceso para establecer los
parametros a partir de los cuales el plan Priorizar de acuerdo a los indicadores la necesidad del
estratégico y los planes operativos son presupuesto.
ejecutados. El proceso garantiza la Proc_t'eso de Crear un proceso para establecer los parametros a parti
N X R planeacién del plan o . . P "
81 viabilidad financiera de la organizacién a estrategico y los Proceso Comité de Seguridad del Paciente. | de los cuales el plan estratégico y los planes operativos
través de la confirmacién de la disponibilidad planes c?e ac)::ién. son ejecutados y que garantice la viabilidad financiera dg
de recursos para soportar los actuales y la empresa. Dicho proceso sera realizado a través de la
futuros herramienta del Balanced Scorecard.
servicios y programas de la organizacion.

266



@Cdf%azon

ol ,

Ui compromuso de Vida

Ne

Cora=z=

de Bucararm

L Compromiiso ot Vil

INstituto del
n
Qe

ASPECTOS CUALITATIVOS

ESTANDARES DE
DIRECCIONAMIENTO

CRITERIOS

FORTALEZAS

SOPORTES DE LAS FORTALEZAS

OPORTUNIDADES DE MEJORAMIENTO

82

Existe un proceso para evaluar
integralmente la gestién clinica y el
modelo de prestacién de la organizacion,
que con base en procesos de evaluacion
de la calidad en la organizacion, le hace
seguimiento a:

« Resultado de los indicadores del sistema de informacion para la calidad.

Existe un proceso de calidad el cual hace
seguimiento y control de los resultados de los
indicadores del sistema de informacién para la
calidad.

Caracterizacion, procedimientos, instructivos, manuales y
registros del proceso de Gestion de Calidad

« Evaluacion de la gestion clinica incluyendo los resultados clinicos
ajustados.

Ninguna

Auditorias médicas.

« Evaluacion de los atributos de la calidad y su mejoramiento

Auditorias de calidad.

Auditorias médicas. Auditorias internas y externas de calidad
(soportes con calidad).

« Evaluacion de la revision de utilizacion de los servicios: Sobreutilizacion y
subutilizacion

Ninguna

Anélisis de capacidad instalada (Calidad). Auditoria y
sistemas.

« El enfoque y los resultados de la Auditoria para el Mejoramiento de la
Calidad en la organizacion.

Auditorfas de calidad.

Informes de Auditoria y revision por la direccién (Calidad)

« Evaluacion de gestion de riesgo.

Ninguna

Evaluacion del riesgo en atencion de seguridad del paciente.

« Se toman correctivos frente a las desviaciones encontradas.

Procedimiento de Acciones Correctiva y
Preventivas.

Acciones preventivas y correctivas. Procedimiento. Planes de
accion. (calidad). Direccién medica.

Crear un proceso de acompafiamiento a las unidades
PAMEC.

Crear un proceso para evaluar integralmente la gestion
clinica y el modelo de prestacion de la organizacion;
adicional a las acciones ya realizadas por la empresa, se
debe tener en cuenta:

Resultado de los indicadores del sistema de informacion
para la calidad.

Reactivar el Software del BSC de Pensemos.
Evaluacion de la revision de utilizacion de los servicios:
Sobreutilizacién y subutilizacion
Realizar un estudio del porcentaje de utilizacién de cada uno
de los servicios del ICB por parte de los usuarios.

83

La organizacion garantiza la orientacion
al personal, la cual esté alineada con el
direccionamiento estratégico de la
organizacion.

« Desarrollo de: Seguridad del paciente, humanizacion, gestion del riesgo y
gestion de la tecnologia.

Existen procesos los cuales son responsables de
garantizar la orientacién en temas relacionados con
el desarrollo de la seguridad del paciente,
humanizacion, gestion del riesgo y gestion de la
tecnologia.

Proceso de Gestion Humana, Proceso de Gestion de la
Tecnologia, Comité de Seguridad del Paciente.

« Induccién y reinduccion.

Se realizan inducciones y reinducciones en la
insitucién por parte del proceso de Gestion
Humana y Comité de seguridad del paciente.

Actas de asistencia a capacitaciones. Registro de induccién-
Gestién humana.

« Evaluacion de la aplicacién del direccionamiento estratégico en el
desempefio del colaborador.

Ninguna.

Se realizan evaluaciones de desempefio anualmente.

« Se toman correctivos frente a las desviaciones encontradas

Ninguna.

Procedimiento de Acciones Preventivas y Correctivas.

Garantizar la orientacion al personal, la cual esta alineada
con el direccionamiento estratégico de la organizacion.
Implementar un proceso para evaluacion periédica de los
colaboradores del Instituto.

84

Existen procesos y procedimientos de
asesoria y educacion continuada a la
junta directiva.

« Todos los integrantes de la junta directiva reciben a su ingreso orientacion
de la organizacién y sus funciones y de los procesos de direccionamiento
en salud, asi como sobre como realizar reuniones exitosas. Esta orientacion
esta soportada con educacién continuada en el iempo.

« La educacion continuada debe estar en el contexto de la filosofia, las
politicas y los procesos inherentes a la atencién de los clientes y sus
familias.

« Esta definido cuando y cémo los directores de las unidades funcionales
asesoran a la junta.

« Se toman correctivos frente a las desviaciones encontradas.

Participacion en talleres, seminarios y cursos.

Cronograma anual de las capacitaciones a realizar en el
Instituto.
Registros de asistencia de las capacitaciones.

Generar un proceso para evidenciar desde las areas claves
las asesorias a la junta directiva. Documentar las asesorfas.
Crear una politica de formacién y educacion continuada a la
junta directiva y trabajadores del ICB.
Disefiar, implementar y evaluar procesos y procedimientos
de asesoria y educacion continuada a la junta directiva.
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ESTANDARES DE
Ne CRITERIOS FORTALEZAS SOPORTES DE LAS FORTALEZAS OPORTUNIDADES DE MEJORAMIENTO
DIRECCIONAMIENTO
« El direccionamiento estratégico, en sus objetivos y estrategias, establece como se
generan la sinergia y la coordinacién en torno al usuario entre las diferentes sedes. " .
N . Ninguno Ninguno
La gerencia de la red cuenta con mecanismos para demostrar los resultados de
dicha sinergia.
En las instituciones con sedes integradas Se cuenta con los sistemas de informacion
enred, existe un proceso de « El sistema de informacién debe proveer los datos para la evaluacion de estos Clinic Online y SIIGO, junto con personal | Software, aplicativos, pagina web y soportes de
direccionamiento estratégico central para mecanismos. capacitado para el manejo y andlisis de la capacitacion en el registro de induccion. Ajustar el sistema de informacion a todas las
la red, Unico, compartido entre todos, el informacion. actividades que se realizan en el instituto.
cual incluye la descripcién clara de cual R K ) Generar un proceso para la evaluacién de la red.
es el papel de cada uno de los « El presente estandar no exime a cada uno de los diferentes prestadores que hacen Disefiar, implementar y evaluar un proceso de
85 | prestadores de la red en la consecucién | Parte de lared de cumplir con los demas estandares y secciones descritos en este direccionamiento estratégico central para la red,
de los logros comunes. Lo anterior no es manual. Unico, compartido entre todos, el cual incluye la
6bice para que cada uno de los descripcion clara de cuél es el papel de cada uno de
ptresbtafiofresdposea: u; planl estritveglco def, La planeacién y el gerenciamiento del estandar, si bien deben ser centralizados en los prestadores c:e la red enla consecucion de los
ra tajodurdfamerj ado en ?S o tjetlyo_s Y |cabeza de una red, no implica que las instituciones que la conforman no hagan parte Ninguno Ninguno 0gros comunes.
n:je TS ed |recc_|ona;n|en? estra egtlco de la planeacion, la monitorizacién y la mejora de dichos procesos, de acuerdo con
€ la red, mencionado anteriormente. las directrices emanadas de la gerencia de la red.
« El estandar debe ser cumplido sin importar si las instalaciones fisicas de los
diferentes prestadores son propiedad o no de la organizacion que gerencia la red
« Personal clinico-docente con formacién en pedagogia.
« Experiencia docente.
N . W . ) : Crear un plan de formacién para los colaboradores
« Politicas de formacién y educacién continuada. Ninguna Ninguno sobre docencia, que se encuentre alineado con el
o R o direccionamiento estrategico de la empresa.
. « Politicas de investigacion. S
Existe un proceso para establecer los Disefiar, implementar y evaluar un proceso para
parametrc_)s_ de Ie_:\ relacién docencia- « Plan de desarrollo docente. establec_e_r los parametros de Ia_\ rela_r:lon dpcenma—
86 servicio, alineados con el servicio, alineados con el direccionamiento
direccionamiento estratégico de la « Definicion clara de roles. estratégico de la organizacion.
organizacion. Esto incluye: - — — Despligue del manual de funciones Manual de Funciones. Crear una politica de formacion y educacion
* Asignacion de responsabilidades. continuada a la junta directiva y trabajadores del ICB.
Crear una Politica de investigacion.
« Definicién de recursos aportados por las partes. Evaluacién de competencias. Crear un Plan de desarrollo docente.
Evaluacién anual de desempefio Evaluaciones de desempefio.
« Evaluacion de la relacién docencia-servicio por parte de la alta direccion.
« El enfoque organizacional del mejoramiento continuo. Ninguno
« La implementacién de oportunidades de mejora priorizadas y la remocion de
» X barreras de mejoramiento, por parte de los equipos de autoevaluacion, los equipos Avances de los planes de accion.
La gestlon dg las oportunidades de de mejora y los demés colaboradores de la organizacion. . X .
mejora consideradas en el proceso Gestionar todas las oportunidades de mejora
87 organizacional de La articulacién d runidades d . t laci6 tre | Ninguno consideradas en el proceso organizacional de
mejoramiento continuo, que apliquen al a articulaci g_f e opto unidades de mejoradque tgn%an relacion entre los 9 mejoramiento continuo, para que apliquen al grupo de
grupo de estandares, se desarrolla ferentes procesos y grupos de estandares. estandares.
teniendo en cuenta: . ) R . R R
« El seguimiento a los resultados del mejoramiento, la verificacién del cierre de ciclo o, L.
o N . Revision de los avances de los planes de accién
y el mantenimiento y el aseguramiento de la calidad.
* La comunicacion de los resultados. Ninguno
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Anexo 12. EVALUACION CUANTITATIVA ESTANDARES DE DIRECCIONAMIENTO INSTITUTO DEL CORAZON

DE BUCARAMANGA S.A.

Imstituto del

e CALIFICACION

da Buceremanga ASPECTOS CUALITATIVOS .
Py — i ENFOQUE IMPLEMENTACION RESULTADOS

Ciclo de . Despliegue TOTAL

i . - . ” Despliegue " . . Avance

ESTANDARES DE Sistematicidad | Proactivi| Evaluaciony al cliente [ Pertine [ Consiste Tende | Compara
DIRECCIONAMIENTO ERIERICS IRORIALEZS HERIUNRADIES BIE HETRRAKENE y Amplitud dad | mejoramiento | . e." Ia_ .| internoylo [ ncia ncia de' I?, ncia cién
institucion medicion
del enfoque externo

75

Existe un proceso periédico y
sistematico para definiry
replantear el direccionamiento

« Lajunta directiva, el equipo
directivo y las personas claves de la
organizacion participan en la
definicion, la revisiony la
actualizacion del direccionamiento
estratégico.

Se realizan talleres de
de la junta directiva permitiendo

a éste en las juntas directivas.

direccionamiento estratégico a cargo

debates y toma de decisiones frente

Redisefiar el proceso de Direccionamiento Estratégico del Instituto
del Corazén de Bucaramanga con un enfoque sistémico.
Realizar talleres y actividades referentes al desarrollo del

direccionamiento estratégico, para continuar involucrando a la junta

directiva y toda la organizacion en ejecucion del proceso del
direccionamiento estratégico del Instituto.

* Aspectos éticos y normativos.

Programa "Viviendo los Valores del
ICcB".
Programa de Psicologfa.

Formalizar el codigo de ética.
Formalizar el Programa de Calidad de Vida.
Realizar un andlisis del entorno interno y externo.

* Los cambios del entorno.

Andlisis realizados del entorno
externo.

Andlisis periodico del entorno cambiante.

« La seguridad del paciente y los

Existencia de la politica de seguridad

Ala Poltica de Seguridad del Paciente, adcionae la seguridad de
los colaboradores y renombrarla como Politica de Seguridad del

estratégico
de la organizacion, el cual
debe incluir entre otros los
siguientes criterios:

colaboradores. del paciente. Paciente y Colaboradores,
Implementar la NTC 5254 Gestién del Riesgo. Elaborar el mapa de
riesgos del ICB
« El enfoque y la gestion de riesgo. Ninguno Crear el departamento de Control Interno del ICB.

Documentar el proceso para el andlisis del estado de salud de la
poblacion.

« La humanizacién durante la
atencion del usuario y su familia.

Proceso de Atencion al usuario.
EL valor institucional "Humanizacion"

Formalizar Programa de Psicologia.
Crear polticas de Humanizacién durante la atencion del usuario y su
familia.

« La planeacion, el desarrollo y la
gestion de la tecnologia en salud.

Algunos equipo de tecnologia de
punta en Salud.

Crear un presupuesto a Gestion de la Tecnologia.
Gestion de la Tecnologia debe elaborar periédicamente un plan de
asignacion de recursos tecnolégicos.

« Andlisis de los aspectos de la
comunidad (valores, creencias,
costumbres, barreras econémicas,
geogréficas, sociales y culturales)
que orienten la prestacién de los
servicios.

Andlisis de la comunidad.

Realizar un Andlisis de Mercado.
Documentar el proceso para el andlisis del estado de salud de la
comunidad, asi mismo incluir el medio por el cual se tiene en cuenta
la informacién de la comunidad (cliente externo).
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NSttt del CALIFICACION
ASPECTOS CUALITATIVOS .
ENFOQUE IMPLEMENTACION RESULTADOS
Ciclo de . Despliegue TOTAL
i L - » Despliegue . . ; Avance
ESTANDARES DE FORTALEZAS OPORTUNIDADES DE MEJORAMIENTO Slstemat!mdad Proactivi Ev‘aluac!on y enla »al cliente Pert}ne Cons'lste dela Ten.de CorTlpara
y Amplitud dad mejoramiento | . ° " | internoy/o | ncia ncia L ncia cién
institucion medicién
del enfoque externo

DIRECCIONAMIENTO CRITERIOS

« La sinergia y la coordinacién entre
los diferentes prestadores para la
atencion de los usuarios.

Procedimiento de Referecia y
Contarreferenciacion.

Reestructurar y hace extensivo a las dos sedes del ICB el proceso
de Referencia y contrarreferencia.

* Responsabilidad social con el
usuario, los colaboradores, la
comunidad y el medio ambiente.

Ninguno

Crear un programa de Responsabilidad Social para el ICB,

basados enla “GTC 180 - Guia Técnica de Responsabilidad Social”

yla “NTC ISO 26000 de Responsabilidad Social’ que sera
publicada el 1 de noviembre del presente afio.

« La mision define claramente el
propdsito de la organizaciony sus
relaciones con la comunidad que
sirve.

Se cuenta con la misién, vision, la
cual cumple con lo solicitado en el
estandar.

Existe una mision actualizada y
divulgada al personal de la institucion

Fortalecer el propésito de la misién en la organizaciony su
formalizacién con el personal.

« La vision enfoca a la organizacion
en el desarrollo de sus servicios.

Existe una vision proyectada por los
socios de la organizacion.

Continuar la formalizacién de la vision con el personal de la
empresa.

Existe un proceso periédico y
sistematico para definiry
replantear el direccionamiento
estratégico

« Lavoz del cliente interno y su
responsabilidad frente a sus
colaboradores.

Participacion de los colaboradores.

Crear un programa de incentivos basado en aprovechar las ideas
innovadoras viables de los colaboradores del ICB y que una vez
analizadas por la alta direccién sean factibles para la empresa.

de la organizacion, el cual
debe incluir entre otros los
siguientes criterios:

« Las necesidades del usuario y su
familia.

cuenta las necesidadaes.

Planes de accion donde se tienenen

Implementar un programa gue nos permita recolectar la informacion

a priori del usuario y su familia como llamadas previas a la cita a

través del call center o charlas en sala de espera antes de la cita,

para ir mas alld de la informacién recolectada a posteriori a través
del buzén de quejas y sugerencias.

Documentar un proceso para identificar las necesidades y
expectativas de los usuarios.

« La organizacion identifica e
interactda con las principales
organizaciones dentro y fuera del
sector para la cooperacion en el
desarrollo de un medio ambiente
saludable

Programa Hospital Verde
Certificacion ISO 14001:2004

Implementar un programa que nos permita la interaccién y
cooperacion con otras organizaciones para el desarrollo de un
medio ambiente sostenible.

« Ejercicios sistematicos de
referenciacién comparativa y
competitiva que fortalezcan el

mejoramiento.

Ninguno

Incluir los ejercicios de referenciacion con pares.
Referenciacién con el Centro Médico Imbanaco y posiblemente con
el Hospital Pablo Tobén Uribe, Fundacién Cardioinfantil - Instituto de

Cardiologia y la Fundacion Oftalmolégica de Santander-Clinica

Carlos Ardila Lille.
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= CALIFICACION
ASPECTOS CUALITATIVOS a
ENFOQUE IMPLEMENTACION RESULTADOS
Ciclo de " Despliegue TOTAL
- . . - . Despliegue . . . Avance o
No ESTANDARES DE CRITERIOS FORTALEZAS OPORTUNIDADES DE MEJORAMIENTO Slstemat!mdad Proactivi Ev‘aluac!én y i vaJ cliente Pert}ne Consllste de la TenAde Corrlpara
DIRECCIONAMIENTO y Amplitud dad mejoramiento | . - internoy/o | ncia ncia L ncia cién
institucion medicién
del enfoque externo
« Los objetivos contenidos en el plan
estratégico son priorizados,
ejecutados y evaluados.
« La organizacién garantiza la
formulacion participativa del plan
estratégico, a partir del cual se
formulan los planes operativos, en
coherencia con el marco estratégico
de la organizacién
Iaigg?::ﬂﬁ‘g&g?;:;f iigzz” I(:\il « Los planes estratégicos y Los planes de accién estan Elaborar el Plan Estratégico del Instituto del
estratégico Sg P operativos son aprobados enla articulados con el direccionamiento Corazén de Bucaramanga, a partir del
76 - ategico. S . instancia que corresponda. estratégico, seguimiento a direccionamiento estratégico de la empresa, 1,375 1,25 1,625 1,25 1,625 | 1,75(1,625| 1,75 | 1,5 |1,125|1,4875
formulacion esta estandarizada, al igual ’
. . ) actividades y se cuenta con al igual que su divulgacion, seguimiento y
que su divulgacion, seguimiento y izacional Juacio
evaluacion. - Se han asignado y aprobado estructura organizacional. evaluacion.
recursos financieros, fisicos y talento
humano al plan estratégico para su
implementacion.
« Existe un sistema de difusion,
seguimiento y monitoreo de los
resultados del plan estratégico.
+ Lajunta directiva evalta el
cumplimiento del plan estratégico.
Documentar un proceso para la difusiény
- seguimiento del direccionamiento y plan
R, " " Se cuenta con planes de acciony sus U
La organizacién garantiza el despliegue y . - P estratégico, junto con los planes que lo hacen
la comprensién del direccionamiento y el + Se evallian las desviaciones seguimientos. Se cuentan con actas operativo con indicadores de seguimiento
w plan estratégico a todos los niveles de la enconlrade}s yse |mplgmen1.an las de sqclallzaclon de los planes de Garantizar el despliegue y la comprensién del 1,75 1,75 1,75 1,75 1,75 1,75 1,75 1,75 (1,63|1,125 11675
oo . acciones de mejora. accion de proyectos, actas de " ) ) L
organizacion y partes interesadas. . direccionamiento y el plan estratégico
reunion del SGC. . P
a todos los niveles de la organizaciény
partes interesadas.
La alta direcciéon promueve desarrolla y Promover, desarrollar y evaluar el resultado
evalla el resultado de acciones orientadas de acciones orientadas a la atencién
ala atencion centrada en el usuario y su centrada en el usuario y su familia, el
familia, el mejoramiento continuo, la mejoramiento continuo, la humanizacién de la
78 | humanizacion de la atencion, el enfoque y Ninguno atencion, el enfoque y la gestion del riesgo, la 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
la gestion del riesgo, la seguridad del seguridad del paciente y los colaboradores,
paciente y los colaboradores, la gestion de la gestion de la tecnologia en salud, la
la tecnologia en salud, la transformacién transformacioén cultural y la responsabilidad
cultural y la responsabilidad social. social.
La politica de atencién humanizada y el
respeto hacia el paciente, su privacidad y
dignidad es promm_nda. f{esplegada y Existe una politica de calldad enla Crear una Polfiica de atencién humanizada y
79 evaluada por la alta direccion en todos los que se muestra el compromiso de la el respeto hacia el paciente, su privacidad 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
colaboradores de la organizacion, institucion frente a la prestacion del P pa »sup y
- N . - . dignidad.
independientemente del tipo de servicio a los usuarios.
vinculacién. Se toman correctivos frente a
las desviaciones encontradas.
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CALIFICACION

ENFOQUE

IMPLEMENTACION

RESULTADOS

Ne

ESTANDARES DE
DIRECCIONAMIENTO

CRITERIOS

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES DE
MEJORAMIENTO

Sistematicidad
y Amplitud

Proactivi
dad

Ciclo de

Evaluacion y
mejoramiento
del enfoque

Despliegue

enla
institucion

Despliegue

al cliente
interno y/o
externo

Pertine
ncia

ncia

Consiste

Avance
dela
medicion

Tende
ncia

Compara
cién

TOTAL

80

« La politica de prestacion de servicios esta dirigida a
usuarios, familiares y colaboradores.

La organizacion tiene disefiada,
implementada y evaluada una politica de
prestacion de servicios de salud para
promover, proteger y mejorar la salud de la
poblacion a la que sirve, sin
discriminacion. La politica es parte del
direccionamiento estratégico y se articula
con la politica de calidad de la institucion.

« La politica refleja las necesidades en salud del tipo

de usuarios o de la poblacién a la que presta sus

servicios y promueve el uso de la evidencia y de

buenas practicas en atencion primaria en salud y
salud publica, segln corresponda.

« La organizacion asegura que las poltticas, las
directrices, los procesos y los procedimientos de
prevencion de enfermedades y promocién

La organizacion asegura que las polticas, las
directrices, los procesos y los procedimientos de
prevencion de enfermedades y promocion de la salud
estan alineados con las normas nacionales y

territoriales de salud publica.

« Tiene definidos el despliegue y la asignacién de
recursos y responsabilidades para su aplicacion,
evaluacion y revision.

« El personal esta familiarizado con la politica de
prevencién de enfermedades y promocién de la salud
y se incluye en los procesos de induccién del personal
nuevo.

« Se asegura un plan para la evaluacién de la politica,
incluidas las directrices para la recolecciény el

andlisis de datos sobre la prevencion de las
enfermedades y la promocién de la salud y se verifica
su cumplimiento.

« Se asegura la competencia necesaria del personal
asistencial y de apoyo que tiene a su cargo la
implementacién de la politica para llevar a cabo la
prevencion de enfermedades y la promocién de la
salud.

« Se asegura la presencia de estructuras e
instalaciones, incluidos los recursos, espacio, equipo,
etc., a fin de aplicar la prevencién de las
enfermedades y las actividades de promocién de la
salud.

Ninguno

Disefiar una Poltica de prestacion
de senvicios de salud para
promover, proteger y mejorar la
salud de la poblacién a la que
sirve, sin discriminacion, la cual
esté dirigida a usuarios,
familiares y colaboradores
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CALIFICACION
ASPECTOS CUALITATIVOS -
ENFOQUE IMPLEMENTACION RESULTADOS
Ciclo de " Despliegue TOTAL
o ESTANDARES DE CRITERIOS FORTALEZAS OPORTUNIDADES DE Sistematicidad | Proactivi| Evaluacién y Des:r:'le:“e al cliente | Pertine | Consiste A‘é:”lge Tende | Compara
DIRECCIONAMIENTO MEJORAMIENTO y Amplitud dad mejoramiento | .~ . _|internoy/o | ncia ncia L ncia cion
institucion medicion
del enfoque externo
Priorizar de acuerdo a los
. indicadores la necesidad del
Existe un proceso para establecer los
X presupuesto.
parametros a partir de los cuales el plan Crear un proceso nara establecer
estratégico y los planes operativos son los uargmetros 2 artir de los
ejecutados. El proceso garantiza la Proceso de planeacion del plan |p 1 pl t pt’ i [
81 | viabilidad financiera de la organizacién a P P plar cuales elplan estraiegico ylos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
. . iy estrategico y los planes de accion. | planes operativos son ejecutados
través de la confirmacion de la fice la viabilidad
disponibilidad de recursos para soportar _yque garantice la viabilida
financiera de la empresa. Dicho
los actuales y futuros proceso seré realizado a través
servicios y programas de la organizacion. -
yprog 9 de la herramienta del Balanced
Scorecard.
Existe un proceso de calidad el
- Crear un proceso de
cual hace seguimiento y control de o
« Resultado de los indicadores del sistema de ™ acompafiamiento a las unidades
- N los resultados de los indicadores
informacioén para la calidad. . N " PAMEC.
del sistema de informacién para la
calidad Crear un proceso para evaluar
) integralmente la gestion clinica y
J o el modelo de prestacion de la
+ Evaluacion de la ges:tpn clinica incluyendo los Ninguna organizacion; adicional a las
resultados clinicos ajustados. acciones ya realizadas por la
Existe un proceso para evaluar empresa, se debe tener en
icr‘negralmeme Iz gtlestién clinica y el modelo * Evaluacion de |;5ej21r”;1l:if;ge la calidad y su Auditorias de calidad. oo c:.uentrf::{:j | el
e prestacion de la organizacién, que con Resuitado de los indicadores de
g2 | %P 9 ™ d ° . e 1,125 1 1 1 1 1 1 1 1 1 |1,0125
base en procesos de evaluacion de la sistema de informacion para la 1
calidad en la organizacion, le hace « Evaluacién de la revisién de utilizacién de los Ninguna calidad.
seguimiento a: senvicios: Sobredtilizacién y subutilizacion 9 Reactivar el Software del BSC de
Pensemos.
o Evaluacion de la revision de
< El evnfoqu.e ylos resulladgs dela Audltor_la para el Auditorias de calidad. utilizacién de los senvicios:
Mejoramiento de la Calidad en la organizacion. Sobreutilizacion y subutilizacién
J . Reallizar un estudio del porcentaje
« Evaluacion de gestion de riesgo. Ninguna de utilizacién de cada uno de los
R . L R servicios del ICB por parte de los
* Se toman correctivos frente a las desviaciones Procedimiento de Acciones usuarios
encontradas. Correctiva y Preventivas.
Existen procesos los cuales son
responsables de garantizar la
« Desarrollo de: Seguridad del paciente, orientacion en temas relacionados
humanizacién, gestion del riesgo y gestion de la con el desarrollo de la seguridad
tecnologia. del paciente, humanizacion,
gestion del riesgo y gestion de la ) . .
tecnologia. Garantizar la orientacion al
L " . i personal, la cual esta alineada
La organizacion garantiza la orientacion al P con el direccionamiento
personal, la cual esta alineada con el Se realizan inducciones y
83 direccionamiento estratégico de la reinducciones en la insitucion por | estratégico de la organizacion. 1,75 1,75 1,75 1,75 1,75 |175( 175 | 15 (15| 1,25 1,65
organizacion. « Induccion y reinduccion. parte del proceso de Gestion Implementar un proceso para
Humana y Comité de seguridad evaluacién periddica de los
del paciente. colaboradores del Instituto.
« Evaluacién de la aplicacion del direccionamiento Ninguna.
estratégico en el desempefio del colaborador. guna.
« Se toman correctivos frente a las desviaciones
Ninguna.
encontradas
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INsttuto del

CALIFICACION

ASPECTOS CUALITATIVOS .
ENFOQUE IMPLEMENTACION RESULTADOS
i - - i de Despliegue Desp!legue . : Avance TOTAL
Ne ESTANDARES DE CRITERIOS FORTALEZAS OPORTUNIDADES DE S\stemat!mdad Proactivi Ev.aJuac!on y T .aI cliente Pert_lne Cons_lste Bk Ten.de Corplpara
DIRECCIONAMIENTO MEJORAMIENTO y Amplitud dad mejoramiento | . . interno y/o | ncia ncia -~ ncia cion
institucién medicién
del enfoque externo
« Todos los integrantes de la junta directiva reciben a su
ingreso orientacion de la organizacion y sus funciones y de
los procesos de direccionamiento en salud, asi como Generar un proceso para evidenciar
sobre como realizar reuniones exitosas. Esta orientacion desde las &reas claves las asesorias
esta soportada con educacion continuada en el tiempo. ala junta directiva. Documentar las
asesorias.
Existen procesos y procedimientos de " . S Crear una politica de formaciony
84 | asesoriay educacion continuada a la junta | * L@ educacion coninuada debe estar en el contexto de la Participacion en talleres, educacion continuada a la junta 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
directiva. filosofia, las _polmcas y Iqs procesos |nhe_r_entes ala seminarios y cursos. directiva y trabajadores del [CB.
atencion de los clientes y sus familias. Disefiar, implementar y evaluar
procesos y procedimientos de
+ Esté definido cuando y cémo los directores de las asesorfa y educacion continuada a la
unidades funcionales asesoran a la junta. junta directiva.
« Se toman correctivos frente a las desviaciones
encontradas.
« El direccionamiento estratégico, en sus objetivos y
estrategias, establece cémo se generan la sinergia y la
coordinacién en torno al usuario entre las diferentes sedes. Ninguno
La gerencia de la red cuenta con mecanismos para
demostrar los resultados de dicha sinergia.
Se cuenta con los sistemas de
Enlas mstituciopes con sedes integradas |, El sistema de informacién debe proveer los datos para la informacién Clinic Online y_SIIGO, Ajustar el sislgma de informaciéh a
enred, existe un proceso de L junto con personal capacitado | todas las actividades que se realizan
- N . evaluacion de estos mecanismos. ¥ P o
direccionamiento estratégico central para para el manejo y andlisis de la en elinstituto.
la red, Unico, compartido entre todos, el informacion. Generar un proceso para la
cual incluye la descripcion clara de cuél es evaluacién de la red.
el papel de cada uno de los prestadores « El presente estandar no exime a cada uno de los Disefiar, implementar y evaluar un
85 | delared enla consecucion de los logros diferentes prestadores que hacen parte de la red de proceso de direccionamiento 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
comunes. Lo anterior no es 6bice para que| cumplir con los demés estandares y secciones descritos estratégico central para la red, unico,
cada uno de los prestadores posea un plan en este manual. compartido entre todos, el cual incluye
estratégico de trabajo fur do enlo: la descripcion clara de cuél es el
objetivos y metas del direccionamiento | | a planeacion y el gerenciamiento del estandar, si bien papel de cada uno de los prestadores
estratégico de la red, mencionado deben ser centralizados en cabeza de una red, no implica de la red en la consecucion de los
anteriormente. que las instituciones que la conforman no hagan parte de la Ni logros comunes.
planeacion, la monitorizaciény la mejora de dichos inguno
procesos, de acuerdo con las directrices emanadas de la
gerencia de la red.
+ El estandar debe ser cumplido sinimportar si las
instalaciones fisicas de los diferentes prestadores son
propiedad o no de la organizacion que gerencia la red
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Instituto del A
CALIFICACION
Corazdén
de Bucaramangs ASPECTOS CUALITATIVOS )
o7 ENFOQUE IMPLEMENTACION RESULTADOS
. S || Ebds Despliegue Despliegue [ | Avance TOTAL
No ESTANDARES DE CRITERIOS FORTALEZAS OPORTUNIDADES DE Sistematicidad | Proactivi| Evaluaciony enla al cliente | Pertine | Consiste dela Tende [ Compara
DIRECCIONAMIENTO MEJORAMIENTO y Amplitud dad | mejoramiento|. . . |internoylo | ncia ncia .| ncia [ cion
institucion medicién
del enfoque externo
« Personal clinico-docente con formacion en pedagogia.
Evperiencia d Crear un plan de formacién para los
+ Bxperiencia docente. colahoradores sobre docencia, que se
+ Polfticas de formacién y educacion continuada. Ninguna direcec?grl::rr:irsnigrfsatg;e?g;lde a
« Polticas de investigacion. empresa.
Existe un proceso para establecer los Disefiar, implementar y evaluar un
parametros de la relacion docencia- + Plan de desarrollo docente. proceso para establecer los parametros
86 |senicio, alineados con el direccionamiento — de la relacion docencia-servicio, 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
estratégico de la organizacion. Esto * Definici6n clara de roles. Despligue del manual de alineados con el direccionamiento
incluye: o ] ; estratégico de la organizacion.
+ Asignacion de responsabilidades. funciones Crearuna poliica de formaciony
+ Definicion de recursos aportados por las partes. EducmO;tf:g;r:ﬁ:sadlzlufcng directia
Evaluacion de competencias. " o
Evaluacion anual de desempefio Crear una Polfica de investigacion.
+ Evaluacion de la relacion docencia-servicio por parte de Crear un Plan de desarrollo docente.
la alta direccion.
« El enfoque organizacional del mejoramiento continuo.
+ Laimplementacion de oportunidades de mejora
priorizadas y la remocion de barreras de mejoramiento,
por parte de los equipos de autoevaluacién, los equipos de
La gestion de las oportunidades de mejora| mejora y los demas colaboradores de la organizacion. Gestionar todas las oportunidades de
consideradas en el proceso organizacional meiora consideradas en el proceso
de + La articulacion de oportunidades de mejora que tengan ) Jora cons nelpr
87 i ) , o ) Ninguno organizacional de mejoramiento 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
mejoramiento continuo, que apliquen al relacion entre los diferentes procesos y grupos de continuo. para que apfiquen al aruoo de
grupo de estandares, se desarrolla estandares. P eqstén dgrgs g
teniendo en cuenta: ’
+ El seguimiento a los resultados del mejoramiento, la
verificacion del cierre de ciclo y el mantenimiento y el
aseguramiento de la calidad.
+ La comunicacion de los resultados.
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Anexo 13. LISTADO CON LA PRIORIZACION DE LAS OPORTUNIDADES DE MEJORA PARA EL GRUPO DE

ESTANDARES DE DIRECCIONAMIENTO

o Compromise g Vida

PRIORIZACION

Ne°

ESTANDARES DE DIRECCIONAMIENTO

75

Existe un proceso periddico y sistematico para definiry
replantear el direccionamiento estratégico
de la organizacion.

Elaborar el mapa de riesgos del ICB

OPORTUNIDADES DE MEJORAMIENTO Riesgo Costo Volumen TOTAL
Formalizar el Programa de Calidad de Vida. 4 4 5 80
Realizar un andlisis del entorno interno y externo. 4 4 5 80
Andlisis periédico del entorno cambiante. 5 4 4 80

4 4 80

Crear el departamento de Control Interno del ICB.

Crear un presupuesto a Gestion de la Tecnologia _“

Seguir fortaleciendo el propésito de la misién en la organizacién y su formalizacién con el personal.

Continuar la formalizacién de la visién con el personal de la empresa.
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In:;tit.utr:'del "
Corazon PRIORIZACION
dea Bucaramanga
Lw Compromiao ok Vida
Ne ESTANDARES DE DIRECCIONAMIENTO OPORTUNIDADES DE MEJORAMIENTO Riesgo Costo | Volumen | TOTAL
Crear un programa de incentivos basado en aprovechar las ideas innovadoras viables de los colaboradores del ICB y que una 4 4 5 80
vez analizadas por la alta direccion sean factibles para la empresa.
Implementar un programa que nos permita recolectar la informacién a priori del usuario y su familia como llamadas previas a la
cita a través del call center o charlas en sala de espera antes de la cita, para ir mas alla de la informacion recolectada a posteriori 4 4 5) 80
a través del buzén de quejas y sugerencias.
Existe un proceso periddico y sistematico para definiry - — N N -
75 replantear el direccionamiento estratégico Documentar un proceso para identificar las necesidades y expectativas de los usuarios. 4 4 5 80
de la organizacion. Implementar un programa que nos permita la interaccion y cooperacion con otras organizaciones para el desarrollo de un medio 4 4 5 80
ambiente sostenible.
Incluir los ejercicios de referenciacion con pares. 4 5 4 80
Referenciacion con el Centro Médico Imbanaco y posiblemente con el Hospital Pablo Tobdn Uribe, Fundacién Cardioinfantil - 4 4 5 80
Instituto de Cardiologia y la Fundacién Oftalmolégica de Santander-Clinica Carlos Ardila Liille.
La organizacion construye a partir del direccionamiento
76 estratégico su plan estratégico. Su
formulacion esté estandarizada, al igual que su divulgacién,
seguimiento y evaluacion.
Documentar un proceso para la difusién y seguimiento del direccionamiento y plan estratégico, junto con los planes que lo hacen 4 4 5 80
La organizacion garantiza el despliegue y la comprension del operativo con indicadores de seguimiento.
77 |direccionamiento y el plan estratégico a todos los niveles de la
organizacion y partes interesadas. Garantizar el despliegue y la comprensién del direccionamiento y el plan estratégico 4 4 5 80
a todos los niveles de la organizaciony partes interesadas.
La alta direccién promueve desarrolla y evalia el resultado de
acciones orientadas a la atencion centrada en el usuario y su . . ” . -
. y ) - o Promover, desarrollar y evaluar el resultado de acciones orientadas a la atencién centrada en el usuario y su familia, el
familia, el mejoramiento continuo, la humanizacion de la . X X N s Iy X X X
78 " i . ) mejoramiento continuo, la humanizacion de la atencién, el enfoque y la gestion del riesgo, la seguridad del paciente y los 4 4 5 80
atencion, el enfoque y la gestion del riesgo, la seguridad del L ) " " X
A - . colaboradores, la gestion de la tecnologia en salud, la transformacion cultural y la responsabilidad social.
paciente y los colaboradores, la gestién de la tecnologia en
salud, la transformacion cultural y la responsabilidad social.
La politica de atencién humanizada y el respeto hacia el
paciente, su privacidad y dignidad es promovida, desplegada
79 | yevaluada por la alta direccion en todos los colaboradores de
la organizacion, independientemente del tipo de vinculacion.
Se toman correctivos frente a las desviaciones encontradas.




rtituto de
@Con“ézén
de Bucaramanga

Ui compromiso de Vida

=1

INnstituto del

_(;nrazén

e Bucaramanga

Uw Compromiso de Vida

Ne ESTANDARES DE DIRECCIONAMIENTO OPORTUNIDADES DE MEJORAMIENTO Riesgo [ Costo | Volumen

La organizacion tiene disefiada, implementada y evaluada una
politica de prestacion de servicios de salud para promover,
proteger y mejorar la salud de la poblacién a la que sirve, sin
discriminacion. La politica es parte del direccionamiento
estratégico y se articula con la polttica de calidad de la
institucion.

80

Existe un proceso para establecer los parametros a partir de [ Crear un proceso para establecer los parametros a partir de los cuales el plan estratégico y los planes operativos son ejecutados
los cuales el plan estratégico y los planes operativos son y que garantice la viabilidad financiera de la empresa. Dicho proceso sera realizado a través de la herramienta del Balanced 4 4 5 80
ejecutados. El proceso garantiza la viabilidad financiera de la Scorecard.
organizacion a través de la confirmacion de la disponibilidad
de recursos para soportar los actuales y futuros
servicios y programas de la organizacion.

81

Priorizar de acuerdo a los indicadores la necesidad del presupuesto. 4 4 5} 80

Crear un proceso para evaluar integralmente la gestion clinica y el modelo de prestacion de la organizacion; adicional a las

acciones ya realizadas por la empresa, se debe tener en cuenta: 5] 4 4 80
Existe un proceso para evaluar integralmente la gestion clinica Resultado de los indicadores del sistema de informacion para la calidad.
82 |yelmodelo de prestacion de la organizacion, que con base en
procesos de evaluacion de la calidad en la organizacion. Reactivar el Software del BSC de Pensemos. 4 4 5 80

La organizacion garantiza la orientacion al personal, la cual Garantizar la orientacion al personal, la cual esta alineada con el direccionamiento estratégico de la organizacion.
83 esta alineada con el direccionamiento estratégico de la
organizacion.

Existen procesos y procedimientos de asesoria y educacion

84 continuada a la junta directiva.
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PRIORIZACION

NO

ESTANDARES DE DIRECCIONAMIENTO

OPORTUNIDADES DE MEJORAMIENTO

Riesgo

Costo

Volumen

TOTAL

85

Enlas instituciones con sedes integradas en red, existe un
proceso de direccionamiento estratégico central para la red,
(nico, compartido entre todos, el cual incluye la descripcion

clara de cual es el papel de cada uno de los prestadores de la
red en la consecucion de los logros comunes. Lo anterior no es
6bice para que cada uno de los prestadores posea un plan
estratégico de trabajo fundamentado en los objetivos y metas
del direccionamiento estratégico de la red, mencionado
anteriormente.

Disefiar, implementar y evaluar un proceso de direccionamiento estratégico central para la red, tnico, compartido entre todos, el
cual incluye la descripcion clara de cuél es el papel de cada uno de los prestadores de la red en la consecucion de los logros

comunes.

80

Ajustar el sistema de informacién a todas las actividades que se realizan en el instituto.

80

86

Existe un proceso para establecer los parametros de la
relacion docencia-servicio, alineados con el direccionamiento
estratégico de la organizacion.

87

La gestion de las oportunidades de mejora consideradas en el
proceso organizacional de
mejoramiento continuo, que apliquen al grupo de estandares.

Generar un proceso para la evaluacion de la red.

Gestionar todas las oportunidades de mejora consideradas en el proceso organizacional de mejoramiento continuo, para que

apliquen al grupo de estandares.

80

80
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Anexo 14. OPORTUNIDADES DE MEJORA PRIORIZADAS CON CRITICIDAD DE ALTA PARA EL GRUPO DE

ESTANDARES DE DIRECCIONAMIENTO

INnstituto del

Corazdn PRIORIZACION
e B BSOS
Lrr Comproms
Ne ESTANDARES DE DIRECCIONAMIENTO OPORTUNIDADES DE MEJORAMIENTO Riesgo Costo Volumen | TOTAL
Redisefiar el proceso de Direccionamiento Estratégico del Instituto del Corazén de Bucaramanga con un enfoque sistémico. 5 5 5 125
Formalizar el cédigo de ética. 5 4 5 100
Crear una polttica de seguridad a los colaboradores. 5 4 5 100
Crear un programa de gestion del riesgo siguiendo la norma la NTC 5254 de Gestién del Riesgo. 5 5 5 125
Existe un proceso periddico y sistemético para definiry — — ” - m - - —
75 replantear el direccionamiento estratégico Crear una politica de humanizacién durante la atencion del usuario y su familia y el respeto hacia el paciente, su privacidad y 5 5 5 125
de la organizacion. dignidad
Gesti6n de la Tecnologia debe elaborar periddicamente un plan de asignacién de recursos tecnolégicos. 4 5 5 100
Realizar un Anélisis de Mercado 5 5 5 125
Reestructurar y hacer extensivo a las dos sedes del ICB el proceso de Referencia y contrarreferencia. 5 5 5 125
Crear un programa de Responsabilidad Social para el ICB, basados en la “GTC 180 - Guia Técnica de Responsabilidad Social’ 4 5 5 100
yla “NTC ISO 26000 de Responsabilidad Social’ que seré publicada el 1 de noviembre del presente afio.
La organizacion construye a partir del direccionamiento
76 estratégico su plan estratégico. Su Elaborar el Plan Estratégico del Instituto del Corazén de Bucaramanga, a partir del direccionamiento estratégico de la empresa, 5 5 5 125
formulacién esta estandarizada, al igual que su divulgacion, aligual que su divulgacion, seguimiento y evaluacion.
seguimiento y evaluacion.
La organizacion tiene disefiada, implementada y evaluada una
politica de prestacion de servicios de salud para promover,
80 proteger y mejorar la salud de la poblacién a la que sirve, sin |Disefiar una Politica de prestacion de servicios de salud para promover, proteger y mejorar la salud de la poblacién a la que sirve, 5 5 5 125
discriminacion. La politica es parte del direccionamiento sin discriminacién, la cual esté dirigida a usuarios, familiares y colaboradores
estratégico y se articula con la politica de calidad de la
institucion.
84 Bxisten procescézalti?]ruo::;;’r::;t;sat(ijei:r:(':s;ievsaona y educacion Crear una polttica de formacién y educacion continuada a la junta directiva y trabajadores del ICB 5 5 5 125
Existe un proceso para establecer los pardmetros de la
86 | relacion docencia-servicio, alineados con el direccionamiento Crear una Politica de investigacion. 5 5 5 125
estratégico de la organizacion.
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Anexo 15. CUADRO RESUMEN DEL PLAN DE MEJORAMIENTO DE LOS ESTANDARES DE
DIRECCIONAMIENTO DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA

Difundir la politica

o OTAOSL%’\LI?AAIDES;E Bt BARRERAS DE PROCESO RESPONSABLE DELA ACCION| PERSONA RESPONSABL E EJECUCION DE HORIZONTE Responsable
= pel MEJORAMIENTO DE MEJORAMIENTO LA ACCION DE MEJORAMIENTO del seguimiento
PRIORIZADAS
Definir los responsables de realizar el redisefio del proceso de . . . P
. . . P Direccionamiento Estratégico Gerente Gerente
Direccionamiento Estratégico
Redefinir la caracterizacion del proceso de Direccionamiento Estrégico,
Redisefiar el definiendo claramente el objetivo del proceso y que este, tenga un enfoque
sistémico y enfocado en las necesidades de la empresa. De igual manera, . Direccionamiento Estratégico Gerente Gerente
proceso de . - X . X - Poco interes para su
. . . analizar y redefinir entradas, salidas, requisitos por cumplir y los objetivos que .
Direccionamiento - . cumplimiento,
A seran medidos. . ‘i
1 Estratégico del monitoreo yrevisiéon 3 Mesesyl
Instituto del Corazén |  Crear los nuevos instructivos, procedimientos y registros necesarios para por parte de los Direccionamients Estratégicn Gerente semana Gerente
de Bucaramanga definir las nuevas actividades del proceso. responsables del 9
con un enfoque proceso.
istémi Revisar y verificar que el redisefio del proceso de Direccionamiento . . . -
sistémico. cvisary a S P NP Direccionamiento Estratégico y . .
Estratégico responda a sus objetivos, tenga un enfoque sistémico y cumpla Calidad Gerente - Jefe Administrativa Gerente
con los requisitos de Calidad exigidos.
robar la actualizacion yredisefio del proceso de Direccionamiento . . -
AP y . P Calidad Jefe Administrativa Gerente
Estratégico.
Definir el proceso responsable de la formalizacion del codigo de ética del ICB. Gestion Humana Jefe de Gestion Humana Gerente
Definir el contenido del cédigo de ética del ICB Falta de disponibilidad Gestion Humana Jefe de Gestion Humana Gerente
Formalizar el cédigo de tiempo para la 4 Meses y1
2 de ética. Elaborar el documento que contenga las normas que regulen el formalizacién del Semana
comportamiento de los colaboradores del ICB, y asi formalizar el cédigo de cédigo de ética del ICB Gestion Humana Jefe de Gestion Humana Gerente
ética de la empresa.
" - Direccionamiento Estratégico - Jun n .
Aprobar el cédigo de ética del ICB ecclonamie .to s_t atégico - Junta Gerente - Junta Directiva Gerente
Directiva
Definir los responsables de la creacion de la politica. Gestion Humana Jefe de Gestion Humana Gerente
Tomar como guia para la actualizacién de la Politica los lineamientos
establecidos en la circular interna del ICB "Presentacion politicas de los Salud Ocupacional Jefe de Gestion Humana Gerente
procesos a cargo”.
Realizar una investigacion interna y externa del tema de la politica Salud Ocupacional Jefe de Gestion Humana Gerente
Falta de disponibilidad
Definir los objetivos ylos resultados que se desean obtener con la de tiempo para la
actualizacion de la politica, asi como las personas a quienes les va a afectar | creacién de la politica Salud Ocupacional Jefe de Gestion Humana Gerente
Crear una Politica de su modificacion.
N . 4 Meses y1
3 seguridad de los Falta de interes por
colaboradores. Redactar la Politica parte de los Salud Ocupacional Jefe de Gestién Humana Semana Gerente
colaboradores de la
Revisar y verificar que la politica responda a sus objetivos, y al mismo tiempo il Salud Ocupacional - . -
Y q . P P N d ,y’ . p empresa pa.\ra.famhtar N N . P o Gerencia -Jefe de Gestion Humana Gerente
evaluar la opinién de las personas a quienes afectrara la politica. su cumplimiento. Direccionamiento Estratégico
" Direccionamiento Estratégico - Jun . h .
Aprobar la Politica ecclonamie .to s_t atégico - Junta Gerencia - Junta Directiva Gerente
Directiva
- S . - | ional - " -
Definir la periodicidad de la revisién de la politica. " S_a ud O.cupac ona . Gerencia - Jefe de Gestion Humana Gerente
Direccionamiento Estratégico
Salud Ocupacional Jefe de Gestion Humana Gerente
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OPORTUNIDADES DE
MEJORAMIENTO
PRIORIZADAS

Descripcion

BARRERAS DE
MEJORAMIENTO

PROCESO RESPONSABLE DELA ACCION
DEMEJORAMIENTO

PERSONA RESPONSABLE EJECUCION DE
LA ACCION DE MEJORAMIENTO

HORIZONTE

Responsable
del seguimiento

Crear un programa
de Gestion del

4 [ Riesgo siguiendo la

norma NTC 5242 de

Gestion de Riesgo

Definir el proceso responsable de la cracion del programa de Gestion de
Riesgo

Definir la persona responsable del proyecto de cracion del programa de
Gestion de Riesgo

Realizar un diagnéstico de la empresa referente a su estado actual en la
Gestion del Riesgo, identificando y analizando el esquema ya existente.

Recopilar y seleccionar nueva informacién que sirva como suministro para la
cracion del programa de Gestion de Riesgo

Realizar un proceso de consulta para construir criterios para el andlisis de los
riesgos.

Establecimiento del contexto (interno y externo) para definir los elementos
claves para evaluar los riesgos.

Identificacion y analisis de los riegos

Evaluacion de los Riesgos

Tratamiento de los riegos a través del establecimiento de los planes de
gestion de riesgo

Establecer la periodicidad del Monitoreo y Revision de los riesgos

Aprobar el programa de Gestion de Riesgos

Desarrollo y comunicacion del programa de Gestion de Riesgos

Desconocimiento del
tema por parte de los
colaboradores y
directivos de la
empresa.

Falta de interes por
parte de los
colahoradores de la
empresa para su
implementacion y
cumplimiento.

Gestion Humana

Jefe de Gestion Humana

Seguridad del Paciente - Salud
Ocupacional - Gestién Ambiental

Comité de Seguridad del Paciente -Jefe
de Gestion Humana - Ingeniera
Ambiental

Seguridad del Paciente - Salud
Ocupacional - Gestién Ambiental

Comité de Seguridad del Paciente -Jefe
de Gestion Humana - Ingeniera
Ambiental

Seguridad del Paciente - Salud
Ocupacional - Gestién Ambiental

Comité de Seguridad del Paciente -Jefe
de Gestion Humana - Ingeniera
Ambiental

Seguridad del Paciente - Salud
Ocupacional - Gestion Ambiental

Comité de Seguridad del Paciente -Jefe
de Gestion Humana - Ingeniera
Ambiental

Seguridad del Paciente - Salud
Ocupacional - Gestion Ambiental

Comité de Seguridad del Paciente -Jefe
de Gestion Humana - Ingeniera
Ambiental

Seguridad del Paciente - Salud
Ocupacional - Gestién Ambiental

Comité de Seguridad del Paciente -Jefe
de Gestion Humana - Ingeniera
Ambiental

Seguridad del Paciente - Salud
Ocupacional - Gestién Ambiental

Comité de Seguridad del Paciente -Jefe
de Gestion Humana - Ingeniera
Ambiental

Seguridad del Paciente - Salud
Ocupacional - Gestion Ambiental

Comité de Seguridad del Paciente -Jefe
de Gestion Humana - Ingeniera
Ambiental

Seguridad del Paciente - Salud
Ocupacional - Gestion Ambiental -
Direccionamiento Estratégico

Comité de Seguridad del Paciente -Jefe
de Gestion Humana - Ingeniera
Ambiental - Gerente

Direccionamiento Estratégico - Junta
Directiva

Gerente - Junta Directiva

Seguridad del Paciente - Salud
Ocupacional - Gestion Ambiental

Comité de Seguridad del Paciente -Jefe
de Gestion Humana - Ingeniera
Ambiental

8 Meses

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente
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OPORTUNIDADES DE
MEJORAMIENTO
PRIORIZADAS

Descripcion

BARRERAS DE
MEJORAMIENTO

PROCESO RESPONSABLE DE LA ACCION
DEMEJORAMIENTO

PERSONA RESPONSABLE EJECUCION DE
LA ACCION DE MEJORAMIENTO

HORIZONTE

Responsable
del seguimiento

* Crear una Politica
de humanizacién
durante la atencion

5 | delusuarioysu
familia y el respeto
hacia el paciente, su
privacidad ydignidad

Definir los responsables de la creacion de la politica.

Tomar como guia para la creacion de la Politica los lineamientos
establecidos en la circular interna del ICB "Presentacion politicas de los
procesos a cargo".

Realizar una investigacion interna y externa del tema de la politica

Definir los objetivos ylos resultados que se desean obtener con la creacion de
politica, asfcomo las personas a quienes les va a afectar su modificacion.

Redactar la Politica

Revisar y verificar que la politica responda a sus objetivos, y al mismo tiempo
evaluar la opinion de las personas a quienes afectrard la politica.

Aprobar la Politica

Definir la periodicidad de la revision de la politica.

Difundir la politica

Falta de disponibilidad
de tiempo para la
creacion de la politica

Falta de interes por
parte de los
colaboradores de la
empresa para facilitar
su cumplimiento.

Gestion Humana

Jefe de Gestion Humana

Atencion al Usuario - Psicologia-
Gestion Humana -Comunicaciones -
Seguridad del Paciente

Jefe atencion al usuario -Psicologa -
Jefe de Gestion Humana - Relacionista
Publica -Comité de Seguridad del
Paciente

Atenci6n al Usuario - Psicologia-
Gestion Humana -Comunicaciones -
Seguridad del Paciente

Jefe atencion al usuario -Psicologa -
Jefe de Gestion Humana - Relacionista
Publica -Comité de Seguridad del
Paciente

Atenci6n al Usuario - Psicologia-
Gestion Humana -Comunicaciones -
Seguridad del Paciente

Jefe atencion al usuario -Psicologa -
Jefe de Gestion Humana - Relacionista
Publica -Comité de Seguridad del
Paciente

Atenci6n al Usuario - Psicologfa-
Gestion Humana -Comunicaciones -
Seguridad del Paciente

Jefe atencion al usuario -Psicologa -
Jefe de Gestion Humana - Relacionista
Publica -Comité de Seguridad del
Paciente

Atencion al Usuario - Psicologia-
Gestién Humana -Comunicaciones -
Seguridad del Paciente -
Direccionamiento Estratégico

Jefe atencion al usuario -Psicologa -
Jefe de Gestion Humana - Relacionista
Publica -Comité de Seguridad del
Paciente - Gerente

Direccionamiento Estratégico - Junta
Directiva

Gerente - Junta Directiva

Atencion al Usuario - Psicologia-
Gestion Humana -Comunicaciones -
Seguridad del Paciente
Direccionamiento Estratégico

Jefe atencion al usuario -Psicologa -
Jefe de Gestion Humana - Relacionista
Publica -Comité de Seguridad del
Paciente- Gerente

Atencidn al Usuario - Psicologia-
Gestion Humana -Comunicaciones -
Seguridad del Paciente

Jefe atencion al usuario -Psicologa -
Jefe de Gestion Humana - Relacionista
Publica -Comité de Seguridad del
Paciente

4 Mesesyl
Semana

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente
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OPORTUNIDADES DE

N MEJORAMIENTO Descrincién BARRERAS DE PROCESO RESPONSABLEDE LA ACCION| PERSONA RESPONSABLE EJECUCION DE HORIZONTE Responsable
P MEJORAMIENTO DE MEJORAMIENTO LA ACCION DE MEJORAMIENTO del seguimiento
PRIORIZADAS
Definir el proceso responsable de la elaboracion del plan de asignacion de - -
P P - P N 9 Gestion Humana Jefe de Gestion Humana Gerente
recursos de Gestion de la Tecnologia
Gestion de la Definir la periodicidad de la elaboracién del plan de asignacion de recursos de " . . p
. P . P . 9 Gestion de la Tecnologia Jefe de Gestion de la Tecnologia Gerente
Tecnologia debe Gestion de la Tecnologia
elaborar Falta de presupuesto
6 | periédicamente un Elaborar el plan de asignacién de recursos de Gestion de la Tecnologia parala eIalIJoram.(?n del Gestion de la Tecnologia Jefe de Gestion de la Tecnologia 3Mesesy1 Gerente
A " plan de asignacion de Semana
plan de asignacion [eCUISOS
] . " . P : Direccionamiento Estratégico - Gerente - Jefe de Gestion de la
de recursos Revisar el plan de asignacion de recursos de Gestion de la Tecnologia » g - Gerente
tecnoldgicos. Gestion de la Tecnologia Tecnologia
. L " ) Direccionamiento Estratégico - Junta -
Aprobar el plan de asignacion de recursos de Gestion de la Tecnologia Directiva 9 Gerente - Junta Directiva Gerente
Definir el proceso responsable de ralizar el estudio de mercado. Gestion Humana Jefe de Gestion Humana Gerente
Definir la persona responsable de realizar el estudio de mercado del ICB Coordinacién Comercial Coordinadora Comercial Gerente
Identificacién del problema y seleccién del mercado a estudiar. Coordinacién Comercial Coordinadora Comercial Gerente
Falta de compromiso
Analisis previo de la situacion (Interna y Externa), junto con el conocimiento del L . . .
. L P ( Y ) de los responsables y Coordinacién Comercial Coordinadora Comercial Gerente
7 Realizar un Anélisis mercado. de un cronograma que 6 Meses y3
de Mercado controle el Semanas
Definicién del alcance y planificacion del proyecto cumplimiento de las Coordinaciéon Comercial Coordinadora Comercial Gerente
acciones propuestas.
Recoleccion yanélisis de informacion. Coordinaciéon Comercial Coordinadora Comercial Gerente
Interpretacién de los resultados. Coordinacién Comercial Coordinadora Comercial Gerente
Redaccion del informe que considere las conclusiones del estudio. Coordinacién Comercial Coordinadora Comercial Gerente
Definir los responsables de realizar la reestructuracion del Proceso de - -
P - . Gestion Humana Jefe de Gestion Humana Gerente
Referencia y Contrarreferencia
Inercia o satisfaccion
. U, o de la institucién con el
Adaptar a las necesidades actuales de la institucion la caracterizacion del . - )
. ) . - desarrollo actual de IR . . Auditor Médico - Jefe atencion al
Reestructurar y hacer| proceso de referencia y contrarreferencia, asi como los procedimientos, Auditoria Médica - Atencion al usuario - ) .
) . : ) ; este proceso. . : usuario - Representante de Referencia Gerente
extensivo a las dos | intructivos yregistros del mismo; con base en el Decreto 4747 de 2007 del Referencia y contrareferencia .
sedes del ICB el Ministerio de Ia Proteccion Social y Contrareferencia (Bmanga/Bgta)
8 ’ Falta de una persona 4 Meses
Proceso de .
. con los conocimientos
Referenciay )
ntrarreferencia necesalos para
co " | Centralizar el proceso de referencia y contrarreferencia, junto con la definicién asumir la . . .
clara de las funciones yresponsabilidades del personal que participa en este bilidad del Auditor Médico - Jefe atencion al
. y .p L P q, P P responsabilidad del | agitoria Médica - Atencion al usuario | usuario - Representante de Referencia Gerente
proceso, mediante la asignacion de una persona o un area que tenga el proceso.

conocimiento ymanejo integral de este proceso.

y Contrareferencia (Bmanga/Bgta)
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OPORTUNIDADES DE
MEJORAMIENTO
PRIORIZADAS

Descripcion

BARRERAS DE
MEJORAMIENTO

PROCESO RESPONSABLE DELA ACCION
DEMEJORAMIENTO

PERSONA RESPONSABLE EJECUCION DE
LA ACCION DE MEJORAMIENTO

HORIZONTE

Responsable

del seguimiento

Definir el proceso responsable de la creacion del programa de

evaluacion.

Directiva

. ) Gestion Humana Jefe de Gestion Humana Gerente
Responsabilidad Social
- ” Dreccionamiento Estrategico - "
Definir la persona responsable del proyecto de creacion del programa de Gerente - Jefe de Gestion Humana -
o } Recursos Humanos - . - Gerente
Responsabilidad Social o Relacionista Piblica
Comunicaciones
' o Desconocimiento del Dreccionamiento Estrategico - -
Realizar un diagnéstico de la empresa referente a su estado actual en la g Gerente - Jefe de Gestion Humana -
. ! tema por parte de los Recursos Humanos - o P Gerente
Responsabilidad Social o Relacionista Pdblica
Crear un programa colaboradores y Comunicaciones
de Responsabilidad directivos de la
Social para el ICB, . . . y . - empresa. Dreccionamiento Estrategico - y
9 | basados en la “GTC | Recopilar yseleccionar nueva informacién que sirva como suministro para la RecUrsos Humanos Gerente - Jefe de Gestion Humana - 8 Meses Gerene
- Guia Técni creacion del programa de Responsabilidad Social i o Relacionista Piblica
180 - Guia Tegmca prog p Falta de interes por Comunicaciones
de Responsabilidad parte de los
Social”. colaboradores de la Dreccl S
reccionamiento Estrategico - "
. . empresa para su g Gerente - Jefe de Gestion Humana -
Elaborar el programa de Responsabilidad Social " Recursos Humanos - L e Gerente
creacion - Relacionista Publica
Comunicaciones
. . Direccionamiento Estratégico - Junta o
Aprobar el programa de Responsabilidad Social Directiva 9 Gerente - Junta Directiva Gerente
Dreccionamiento Estrategico - "
N . . g Gerente - Jefe de Gestion Humana -
Desarrollo y comunicacion del programa de Responsabilidad Social Recursos Humanos - L L Gerente
- Relacionista Publica
Comunicaciones
Elaborar el Plan - » ) L N L ) -
- Definicién yestructuracion de las variables estratégicas de la institucion Direccionamiento Estratégico Gerente Gerente
Estratégico del
Instituto del Corazon
de Bucaramanga, a . )
) 9 Poco tiempo de la junta
partir del -
oo . . . directiva para la — ) . '
0| direccionamiento Formulacion del plan estratégico. " Direccionamiento Estratégico Gerente - Practicantes 6 meses Gerente
L formulacién del plan
estratégico de la .
) estratégico.
empresa, al igual
que su diwlgacion,
seguimiento y iy - Direccionamiento Estratégico - Junta o
Aprobacion del plan estratégico. Gerente - Junta Directiva Gerente
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OPORTUNIDADES DE
MEJORAMIENTO
PRIORIZADAS

Descripcion

BARRERAS DE
MEJORAMIENTO

PROCESO RESPONSABLE DE LA ACCION
DEMEJORAMIENTO

PERSONA RESPONSABLE EJECUCION DE
LA ACCION DE MEJORAMIENTO

HORIZONTE

Responsable
del seguimiento

11

Disefiar una Politica
de prestacion de
senvicios de salud
para promover,
proteger y mejorar la
salud de la
poblacién ala que
sirve, sin
discriminacion, la
cual esté dirigida a
usuarios, familiares
y colaboradores

Definir los responsables de la creacién de la politica.

Tomar como guia para la creacion de la Politica los lineamientos
establecidos en la circular interna del ICB "Presentacion politicas de los
procesos a cargo".

Realizar una investigacion interna y externa del tema de la politica

Definir los objetivos y los resultados que se desean obtener con la creacion de
politica, asi como las personas a quienes les va a afectar su modificacion.

Redactar la Politica

Revisar y verificar que la politica responda a sus objetivos, yal mismo tiempo
evaluar la opinién de las personas a quienes afectrara la politica.

Aprobar la Politica

Definir la periodicidad de la revision de la politica.

Difundir la politica

Falta de disponibilidad
de tiempo para la
creacion de la politica.

Falta de interes por
parte de los
colaboradores de la
empresa para facilitar
su cumplimiento.

Gestion Humana

Jefe de Gestion Humana

Comunicaciones - Seguridad del
Paciente- Atencién al Usuario -
Calidad - Gestién Humana -
Direccionamiento Estratégico

Relacionista Publica - Comité de
Seguridad del Paciente -Jefe de
Atencion al Usuario - Jefe Administrativa
- Jefe de Gestién Humana - Gerente

Comunicaciones - Seguridad del
Paciente- Atencién al Usuario -
Calidad - Gestién Humana -
Direccionamiento Estratégico

Relacionista Publica - Comité de
Seguridad del Paciente -Jefe de
Atencién al Usuario - Jefe Administrativa
- Jefe de Gestién Humana - Gerente

Comunicaciones - Seguridad del
Paciente- Atencién al Usuario -
Calidad - Gestién Humana -
Direccionamiento Estratégico

Relacionista Publica - Comité de
Seguridad del Paciente -Jefe de
Atencion al Usuario - Jefe Administrativa
- Jefe de Gestion Humana - Gerente

Comunicaciones - Seguridad del
Paciente- Atencién al Usuario -
Calidad - Gestién Humana -
Direccionamiento Estratégico

Relacionista Publica - Comité de
Seguridad del Paciente -Jefe de
Atencion al Usuario - Jefe Administrativa
- Jefe de Gestion Humana - Gerente

Comunicaciones - Seguridad del
Paciente- Atencion al Usuario -
Calidad - Gestién Humana -
Direccionamiento Estratégico

Relacionista Publica - Comité de
Seguridad del Paciente -Jefe de
Atencion al Usuario - Jefe Administrativa
- Jefe de Gestién Humana - Gerente

Direccionamiento Estratégico - Junta
Directiva

Gerente - Junta Directiva

Comunicaciones - Seguridad del
Paciente- Atencién al Usuario -
Calidad - Gestién Humana -
Direccionamiento Estratégico

Relacionista Publica - Comité de
Seguridad del Paciente -Jefe de
Atencion al Usuario - Jefe Administrativa
- Jefe de Gestién Humana - Gerente

Comunicaciones - Seguridad del
Paciente- Atencién al Usuario -
Calidad - Gestién Humana -
Direccionamiento Estratégico

Relacionista Publica - Comité de
Seguridad del Paciente -Jefe de
Atencion al Usuario - Jefe Administrativa
- Jefe de Gestién Humana - Gerente

4 Mesesy1l
Semana

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente
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w O;O;Lﬁaﬁg\?;E Descripcis BARRERAS DE PROCESO RESPONSABLE DELA ACCION| PERSONA RESPONSABL E EJECUCION DE HORIZONTE Responsable
scripcion MEJORAMIENTO DE MEJORAMIENTO LA ACCION DE MEJORAMIENTO del seguimiento
PRIORIZADAS
Definir los responsables de la creaciéon de la politica. Gestion Humana Jefe de Gestion Humana Gerente
Tomar como guia para la creacién de la Politica los lineamientos
establecidos en la circular interna del ICB "Presentacion politicas de los Gestion Humana Jefe de Gestion Humana Gerente
procesos a cargo”.
Realizar una investigacion interna y externa del tema de la politica Gestion Humana Jefe de Gestion Humana Gerente
Definir | bieti | tad d b | ion d Falta de disponibilidad
efinir los objetivos ylos resultados que se desean obtener con la creacion de i > »
** O it o ) Y au e de tiempo para la Gestion Humana Jefe de Gestion Humana Gerente
rear una politica politica, asi como las personas a quienes les va a afectar su modificacion. ” P
i s creacion de la politica.
de formaciony
educacion o . o o 4 Meses yl
12 . . Redactar la Politica Falta de interes por Gestion Humana Jefe de Gestion Humana Gerente
continuada a la junta Semana
A . parte de los
directiva y
R N . - - . N colaboradores de la L . . .
trabajadores del ICB | Revisar y verificar que la politica responda a sus objetivos, y al mismo tiempo o Gestion Humana - Direccionamiento "
evaluar la opinién de las personas a quienes afectrara la politica empresa para facilitar Estratégico Jefe de Gestion Humana - Gerente Gerente
P p q p . su cumplimiento. 9
o Direccionamiento Estratégico - Junta . .
Aprobar la Politica N . 9 Gerente - Junta Directiva Gerente
Directiva
_ P . - Gestion Humana - Direccionamiento .
Definir la periodicidad de la revision de la politica. . Jefe de Gestion Humana - Gerente Gerente
Estratégico
Difundir la politica Gestion Humana Jefe de Gestion Humana Gerente
Definir los responsables de la creaciéon de la politica. Gestion Humana Jefe de Gestion Humana Gerente
Tomar como guia para la creacién de la Politica los lineamientos
establecidos en la circular interna del ICB "Presentacion politicas de los Centro de Investigaciéon y Educacion Jefe de Investigacion y Educacion Gerente
procesos a cargo”.
Realizar una investigacion interna y externa del tema de la politica Centro de Investigacion y Educacion Jefe de Investigacion y Educacion Gerente
Definir | bieti | tad d b | ond Falta de disponibilidad
efinir los objetivos ylos resultados que se desean obtener con la creacion de i . . . i
it ) Iy a ) f ificacio de tiempo para la Centro de Investigacion y Educacion Jefe de Investigacion y Educacion Gerente
politica, asi como las personas a quienes les va a afectar su modificacion. creacion de la politica.
13 Crear una Politica » Falta de interes por . » L . L » 4 Mesesyl s
de investigacion. Redactar la Politica p Centro de Investigacion y Educacion Jefe de Investigacion y Educacion Semana erente
parte de los
Revisar y verificar que la politica responda a sus objetivos, y al mismo tiempo | colaboradores de la | cenyro de Investigacion y Educacion - | Jefe de Investigacién y Educacion - Gerente
evaluar la opinién de las personas a quienes afectrara la politica. empresa pa.ra.facllltar Direccionamiento Estratégico Gerente
su cumplimiento.
- Direccionamiento Estratégico - Junta . -
Aprobar la Politica N N 9 Gerente - Junta Directiva Gerente
Directiva
. I . o Centro de Investigacién y Educacién - Jefe de Investigacién y Educacién -
Definir la periodicidad de la revisién de la politica. . . g Y P 9 y Gerente
Direccionamiento Estratégico Gerente
Difundir la politica Centro de Investigaciéon y Educacion Jefe de Investigacién y Educacion Gerente

* También es una oportunidad de mejoramiento para el estandar 79 " La politica de atencién humanizada y el respeto hacia el paciente, su privacidad y dignidad es promovida, desplegada y evaluada por la alta direccién en todos los
colaboradores de la organizacién, independientemente del tipo de vinculacion. Se toman correctivos frente a las desviaciones encontradas”.

** También es una oportunidad de mejoramiento para el estandar 86 "Existe un proceso para establecer los parametros de la relacién docencia-servicio, alineados con el direccionamiento estratégico de la organizacion".
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Anexo 16. TALLERES DE ANALISIS ORGANIZACIONAL EN LAS SEDES DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE
BUCARAMANGA

TALLER DE ANALISIS ORGANIZACIONAL

SEDE BUCARAMANGA
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TALLER DE ANALISIS ORGANIZACIONAL

SEDE BOGOTA
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Anexo 17. RESULTADOS ANALISIS ORGANIZACIONAL - SEDE BUCARAMANGA

ANALISIS INTERNO

ELEMENTOS ORGANIZACIONALES

ASPECTOS POSITIVOS
Estructura Social: Existen relaciones familiares y
amistosas, semilleros especializados en cardiologia,
relaciones informales de apoyo entre compafieros, entre
otras relaciones informales internas y externas.

Tecnologia: Se cuenta con distintos softwares (Bionexo,
Vision Empresarial-Modulos Calidad y BSC, software de
costos y presupuestos, SIIGO-Modulo Contabilidad, Clinic
Online), medios de comunicacién (Spark y Moodle),
sistema de procesamiento y almacenamiento de imagenes
diagnosticas, terapia endovascular y conocimiento
especializado en cardiologia y electrofisiologia.

Metas: Acreditacion, FOSUNAB, Ampliacion de la
capacidad instalada (Adquisicion de casas), Integracion
HSEQ, Certificacién en Salud Ocupacional, Proyecto de
Costos y Presupuestos, proyecto con la Clinica
Chicamocha (Eficiencia en la construccion de las casas
adquiridas) y Ampliacion de la Sede Bogota.

Entorno: Reforma a la salud, Reforma Tributaria. En el
mercado laboral existen muy pocos hemodinamistas
pediatricos, convirtiendose el personal de esta
especialidad, en un recurso valioso para la empresa.
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ASPECTOS POR MEJORAR
La estructura social establecida en el organigrama, tiende a
no seguirse, lo que se evidencia en la falta de capacidad de
decision y la autonomia de los colaboradores para ejecutar
Sus acciones.
No se ha logrado una total unificacion de las sedes.
Fortalecer la comunicacion efectiva.
No se ha alcanzado la adaptacion de los softwares
estandar, a las necesidades del instituto.
No se ha logrado la integracion de los diferentes softwares,
lo que genera doble entrada de datos (diferentes bases de
datos).

Las actividades del proyecto de Acreditacion se mezclan
con las labores diarias, lo que no permite el avance de este;
asimismo, existe desconocimiento de los estandares que
son transversales y necesitan del trabajo conjunto de
diferentes procesos.

Competitividad tarifaria del entorno.



Corazon
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TOMA DE DECISIONES

ASPECTOS POSITIVOS ASPECTOS POR MEJORAR

ASISTENCIALES La toma de decisiones en el ICB, es percibida de la
e Operativas: Seguimiento de reglas: El sector se encuentra bastante | siguiente manera por los colaboradores de la
regularizado por la ley, por lo tanto las decisiones se toman para el | empresa:
cumplimiento de la misma. Ej: Realizar un procedimiento en hemodinamia, | ASISTENCIALES
realizar un examen de mesa basculante. e Estratégicas: Coalicion. Buscar que sea elegida la

Criticas: Seguimiento de reglas: Existen reglas ya establecidas por la ley,
para actuar en este tipo de situaciones. Ej: Guias médicas, protocolos, etc.
Téacticas: Sequimiento de Reglas. Ej: Cuando se planea una cirugia se
reunen los médicos para tomar una decision, porque asi lo exige la horma.

ADMINISTRATIVAS

decisién propuesta por uno de los tomadores de
decisiones. Ej: Ampliacién de servicios UCI para
riesgos cardiovasculares sede Bogota. Creacion de
clinica de falla cardiaca. Procedimientos en
pediatria. Pioneros en ablacion de venas

e Operativas: Seguimiento de Reglas. Todas las actividades diarias de los pulmonar- electrofisiologia.
procesos, ya se encuentran establecidas en los manuales de funciones de los | ADMINISTRATIVAS

colaboradores de la empresa.
Tacticas:Seqguimiento_de Reglas: Facturacién, cartera, contabilidad, compra
de medicamentos.
Eleccion Racional: Seleccion y sustitucion de personal.
Criticas: Anarquia Organizada y/o eleccion Racional: Reposicion de un
equipo en procesos vitales.
Estratégicas: Anarquia Organizada. Estas decisiones son tomadas por la
Junta Directiva. Ej: Compra de tecnologia.
v' Las decisiones estratégicas en el Instituto del Corazén de Bucaramanga,
son tomadas por la Alta Direccién
v' Las decisiones asistenciales, se toman segun lo indica la ley y las normas
establecidas para las entidades prestadoras de servicios de salud;
asimismo, se podria analizar y decidir otras actividades que podrian ser
incluidas, para prestar un servicio mas integral.
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e Técticas: Coalicion: Muchos implementos son

comprados por preferencias de los médicos.

o Estratégicas: Coalicidn: Buscar que sea elegida la

decision propuesta por uno de los tomadores de

decisiones. Ej: Proyecto FOSUNAB.

v' La mayoria de las decisiones estratégicas, son
percibidas como decisiones tomadas en un
entorno de coalicion, pues gran parte de las
decisiones, se toman segun la preferencia de
la alta direccion de la empresa.

v' Algunas decisiones tacticas son tomadas en
un contexto de coalicion.

v' Algunas decisiones en el ICB son muy
reactivas y poco planificadas.



APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

ASPECTOS POSITIVOS
Practica Organizacional: Intercambio de conocimiento interdisciplinario,
acompafnamiento al personal nuevo, ensefianza de pares, junto con
amistades informales.
Comunidades de Practica: Club de revistas médicas, reuniones de las
perfusionistas, juntas médicas y apoyo entre los integrantes de cada proceso
generalmente por las amistades que se generan dentro de la institucion.
Redes de Préactica: Comité de mortalidad y comité de infecciones, asi como
las relaciones diarias entre los procesos relacionados como las que se
presentan entre facturacion, contabilidad, costos y presupuestos, junto con
atencion al usuario.
La institucion cuenta con diferentes softwares (Bionexo, Vision Empresarial-
BSC, SIIGO y Clinic Online), a los cuales se les ha dado las capacitaciones
necesarias.
Go to meeting: Videollamadas entre los médicos de la institucion para la
discusion de diferentes temas médicos.
Existen espacios para la exploracién de conocimiento, ya que la institucion
financia capacitaciones y diplomados. Asimismo, se cuenta con un club de
revistas, y se utilizan herramientas como lluvia de ideas, contador de
historias, café de conocimiento, tutoria, ayuda de compafieros, revisiones
después de la accion, captura de ideas, entre otras.
La adquisicion de conocimientos externos se realiza mediante el
benchmarking, referenciacion con las instituciones acreditadas, asistencia a
conferencias y alianzas estratégicas, entre otras.
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ASPECTOS POR MEJORAR

En algunas ocasiones, la
induccion se realiza solo con
documentacion.

En algunos casos, no es posible
la realizacion del empalme
cuando un cargo queda vacante,
debido a que no se planea la
contratacion inmediata del nuevo
trabajador.

En algunas ocasiones, el
aprendizaje se queda en
exploracion (busqueda) y no se
lleva a la explotacion, lo que
genera una trampa de
aprendizaje negativa; debido a la
falta de un plan sistemético
establecido para materializar la
exploracion. Ej: El software de
costos y presupuestos se ha
intentado explotar en tres
oportunidades con personal
diferente, pero no se ha pasado
de la exploracion.
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CULTURA ORGANIZACIONAL

ASPECTOS POSITIVOS

ELEMENTOS DE LA ORGANIZACION.

Précticas

e Formales: Mision, Vision, politicas (seguridad del paciente,
calidad, ambiental, etc), uniforme de los trabajadores, entre
otras.

e Informales: Noticias en carteleras, celebracion de
cumpleafios y dias especiales, novenas de navidad —
Bono, dias compensatorios de navidad, Aniversario ICB.

Artefactos:

e Simbolos y Herramientas: Logo ICB, Slogan,
Seguro, Clinic OnLine, Equipos médicos, entre otros

e Rituales, Historia y Jerga: Cumpleafios de los socios,
cumpleanos de los colaboradores, historia de la fundacion
del ICB y sede Bogota, Dr, Dra, Jefe, Ing, fiestas de la
cultura colombiana (secretaria, nifios, dia de la mujer, etc).

e Disposicion _Fisica y Arreglos Fisicos: Arquitectura
moderna, espacios luminosos y limpios, comunicacion
visual entre los puestos de trabajo.

Lucas

PERCEPCION EXTERNA DE LA CULTURA: Institucién nueva y moderna
con un buen trato en la prestacion de los servicios cardiovasculares.
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ASPECTOS POR MEJORAR

ELEMENTOS DE LA ORGANIZACION.

Précticas
e Informales: Se pasan por alto y se infringen algunas de las
reglas y normas establecidas, conductos regulares, etc.

Artefactos

e Disposicion Fisica y Arreglos Fisicos: En Bogota son
distintos los arreglos fisicos, comparado con Bucaramanga,
lo que influye en las diferentes culturas percibidas en la
organizacion.

PERCEPCION INTERNA DE LA CULTURA.

CULTURA DIFERENCIADA: La cultura del ICB es una cultura
diferenciada, donde existen consensos entre las subculturas de la
empresa (sede b/manga — sede Bogota y/o cada entre cada uno de los
procesos de la empresa) y no entre toda la organizacion.

v' Se necesita que desde la alta direccién, se tome la
iniciativa de fortalecer la cultura organizacional y se
cree una estrategia para lograresa unidad
organizacional que se ha perdido a medida que la
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PERCEPCION INTERNA DE LA CULTURA: Se percibe como una
empresa en constante crecimiento y que ofrece estabilidad a los
trabajadores. Asimismo, da la libertad y confianza a los colaboradores en
sus labores diarias.

Trabajando un buen proyecto en la cultura de la
organizaciéon se puede lograr generar y/o revivir un
mayor sentido de pertenencia por parte de los
colaboradores al Instituto del Corazén de
Bucaramanga.

Los arreglos fisicos en la sede de Bucaramanga,
permiten una comunicacion visual entre los
trabajadores, que podria ser aprovechada para lograr
una cultura més unificada.

El buen trato del gerente hacia los colaboradores,
genera en los mismos, confianza y comodidad en el
trabajo.

Los fuertes vinculos y amistades entre los
colaboradores de la empresa, pueden ser
aprovechados, para mejorar la cultura de Ia
organizacion.
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empresa ha crecido.

Los mismos procesos en cada sede tienen un manejo
distinto,reflejando en algunos casos, discrepancias
entre los jefes de proceso.

En el ICB, existe una cultura muy diferenciada, que
genera un inconformismo que no se expresa pero se
siente en los colaboradores. Debido a que la encuesta
de satisfaccidbn no es anoénima, el trabajador no se
siente comodo, ni con la suficiente confianza de
expresar sus reales pensamientos y percepciones.

En general, se percibe que el principal factor que
motiva a los colaboradores a permanecer en la
institucion es la remuneracién econémica, que si bien
es un factor importante, no debe ser el primero o el
anico en algunos casos.

La comunicacion dentro de la empresa en algunas
ocasiones no es asertiva, dando lugar a
interpretaciones equivocadas.

Se han creado costumbres informales (por amistad)
gue han llevado a que se puedanpasar por alto los
conductos regulares de la estructura organizacional.
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ANALISIS EXTERNO

TEORIA DE LA DEPENDENCIA DE RECURSOS

ASPECTOS POSITIVOS

Codificacion: Las referenciaciones se codifican en
planes de accion. La documentacion que existe
pertenece al sistema de gestion de la calidad.
Proteccion: La informacion interna es abierta.
Seguridad de la informacion (know how). No se cuenta
con esta estrategia de llevar a la practica la
informacion codificada del entorno.

Prondésticos: Existe bastante improvisacion con
respecto a los constantes cambios del entorno.

No se le da la importancia necesaria a la opinion del
personal con respecto a la ejecucion de los proyectos
(Infraestructura e Inversion).

Negociacion: Esta estrategia gerencial se aplica
debido a que los médicos especialistas pertenecen a
sociedades de cardiologia. Asimismo aplica para el
proyecto FOSUNAB (Joint Venture).

Intercambio: Mediante la  contratacion  del
mantenimiento y la recoleccion de desechos. Junto con
la tercerizacion de procedimientos como la Terapia
Renal, Rehabilitacion Cardiaca, Laboratorio Clinico,
Esterilizacién y Calibracion.
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ASPECTOS POR MEJORAR

Algunos proyectos no finalizan en el tiempo estimado,
debido a la falta de integracion entre los procesos. Ej:
Proyecto de Acreditacion
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REDES DE LA ORGANIZACION

ASPECTOS POSITIVOS

REDES ICB
Actores:

e Clinica Chicamocha, Clinica San Luis, FOSCAL, FOSUNAB,

Proveedores, Convenios EPS, Convenios EAPB
Momento de las Redes: Afios con renovacidon automdtica anual para las
alianzas

CUALIDADES DE LAS REDES:

e Lazos Fuertes: Clinica Chicamocha, San Luis, FOSCAL

e Transacciones Observadas: Contratos formales,
Asesoramientos, Intercambio de informacion.

e Percepcion de las Relaciones: Buenas, confianza, amistosas.

POSICIONAMIENTO EN LA RED
e Central: Chicamocha, San Luis.

FORMA DE REDES DE LA EMPRESA
e Respuesta modular: Actualmente el ICB, en las redes a las que
pertenece resuelve problemas complejos para los componentes

a los que se les conoce la solucién.

v' El Instituto se encuentra preocupado por lograr alianzas
estratégicas con organizaciones para ampliar los servicios y
mejorar la calidad de atencion a los pacientes.

v' Se puede trabajar en fortalecer las redes de la organizacion
gue no sean alianzas estratégicas, o buscar nuevas redes
gue puedan influir en entregar servicios con mayor valor al
cliente.
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ASPECTOS POR MEJORAR

CUALIDADES DE LAS REDES

e Lazos Débiles: Las relaciones con los clientes
contributivo y subsidiado, son muy dependientes de
las tarifas ofertadas.

POSICIONAMIENTO EN LA RED

e Periferia: Existe una posicion debil con las alianzas
existentes con la FOSCAL y FOSUNAB

FORMA DE REDES DE LA EMPRESA

e Terceros como Integradores: EI Instituto del
Corazén de Bucaramanga, no es la empresa que
integra las redes a las que pertenece, lo que resta
dominio sobre las mismas; son terceros quienes
realizan estas labores de integracion.

v' Falta analizar mejor los beneficios obtenidos al
incorporarse en cada una de las alianzas
estratégicas que tiene la empresa en este
momento, para sopesar si es una buena decision
entrar en ellas.
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TEORIA INSTITUCIONAL

ASPECTOS POSITIVOS
Controles Institucionales Normativos:Regulacién de tarifas
y trato humanizado. Asi como existe un control para la
seleccién de dispositivos o elementos médico-quirdrgicos, que
son decisiones tomadas por el médico que los usa.
Isomorfismo institucional coercitivo: Ley 100 de 1993:
Seguridad Social en Salud, Decreto 1011 de 2006: Sistema
Obligatorio de Garantia de la Calidad, Resolucion 1043 de
2006: Condiciones de las Prestadoras de Servicios de Salud
para la habilitacion de los servicios, Resolucion 1995 de 1999:
Normas para el manejo de la historia clinica, Resolucion 1715
de 1999: Ministerio de Salud-Seguridad del Paciente.
Isomorfismo institucional normativo: Médicos
especializados en cardiologia pioneros en Santander.
Entrenamiento de sonografistas, aunque sin certificacion,
debido a que solo hay 15 en el pais. Flexibilidad del personal
antiguo para aceptar las ideas en cuanto a mejora del nuevo
personal, debido a que por las exigencias del entorno se
deben adoptar las mejores practicas.
Isomorfismo institucional mimético: Instituciones
Acreditadas: Fundacion Cardiovascular, Hospital Pablo Tobon
Uribe, FOSCAL, Centro Médico Imbanaco, Hospital de Bosa,
Fundacién Valle de Lili, Fundacién Cardio-infantil, Fundacién
Santa Fé de Bogota y Hospital San Vicente de Paul.
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Controles Institucionales Cognitivos:En
algunos casos no hay buen manejo de la
agenda de los especialistas, ya que existe una
manipulacion de la misma. Asimismo, se hace
necesario mejorar el archivo de historias
clinicas de acuerdo a la normatividad. También
se evidencia desorganizacion en los tiempos de
espera con algunos especialistas para la
atencion de los pacientes.
Mitos racionales:Norma ISO 9001:2008
ICONTEC. No se analiza si la aplicaciéon de los
requisitos de esta norma es eficaz, no solo
aplicarla por cumplimiento, sino para una real
busqueda del mejoramiento continuo.
Gestion Teoria Institucional:Disociacion:Esta
se refleja en las GLOSAS que se presentan con
las EPS por el POS.
Evitacion:La empresa se acopla a las reformas,
de una manera flexible (baja la cabeza), ya que
no participa en la definicion de las mismas.
Compromiso:Se presenta a raiz de las glosas,
porque se genera un equilibrio-negociacion con
la auditoria médica, en cuanto al costo de los
procedimientos realizados a los pacientes.
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ECOLOGIA ORGANIZACIONAL

ASPECTOS POSITIVOS

POBLACION
¢ Instituciones prestadoras de servicios cardiovasculares

e Centros de estudios clinicos
NICHOS

e Fundamental: Salud
e Realizado: Servicios Cardiovasculares

DENSIDAD (varia segun los servicios)

e Baja Densidad: Cardiologia intervencionista, cirugia minimamente invasiva
Hay que tener presente que estd aumentando la competencia

e En General Estamos En Baja Densidad. Muy poca competencia. Gran cantidad de
personas con enfermedades cardiovasculares (una de las primeras causas de morbilidad
en el pais)

¢EN QUE LUGAR SE ENCUENTRA?
¢ Nicho Estrecho: Debido a la subespecialidad. La empresa compite por la misma tajada de
participacion

¢ QUE CAMBIO SE ESTA PRODUCIENDO?
e La distancia de las variaciones y duracion de dichas variaciones en el sector, en
comparacion con el tiempo de vida de la organizacion es amplia.

v' El nicho realizado de la empresa en este momento, tiene baja densidad, (baja
competencia) lo cual favorece la rentabilidad de la empresa.

v' Las enfermedades cardiovasculares son una de las principales causas de morbi-
mortalidad en el pais.

v' A pesar de la gran cantidad de habitantes en Bucaramanga, es la Unica ciudad del pais
con dos centros de cardiologia, lo que representa una baja competencia.
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DENSIDAD (varia segun los

servicios)

e Alta Densidad: Métodos
diagndsticos no invasivos
y consulta externa. Cada
dia hay mas competidores
y Cardiologos en la ciudad.

v" No se esta realizando
un andlisis, ni una
planeacion para
enfrentar cambios en el
entorno que vienen en
el corto, mediano o
largo plazo, se espera a
gue llegue el momento
para afrontar dichos
cambios, tomando con
esto una  posicidn
reactiva. Ej:
procedimientos
minimamente invasivos
a no invasivos, cambios
en la legislacion que
rige al sector.



Anexo 18. RESULTADOS ANALISIS ORGANIZACIONAL - SEDE BOGOTA

ANALISIS INTERNO

ELEMENTOS ORGANIZACIONALES

ASPECTOS POSITIVOS

Tecnologia: Se cuenta con distintos softwares (Bionexo, Vision
Empresarial-Médulos Calidad y BSC, software de costos y
presupuestos, SIIGO-Médulo Contabilidad, Clinic Online) y
medios de comunicacién (Spark y Moodle),

Personal calificado en las diferentes areas asistenciales y
administrativas, junto con conocimiento especializado en
cardiologia y electrofisiologia.

Equipos médicos, hardware y software para soporte de todos
los procesos médicos y administrativos, angiografo, planta de
oxigeno medicinal, especialidad en unidad de cuidados
intensivos, laboratorio clinico, radiologia e investigaciones
clinicas y administrativas.

Lograr el posicionamiento y reconocimiento como una
institucion prestadora de servicios meédicos en el area
cardiovascular, distinguiéndose por la humanizacion en el trato
con el cliente interno y externo, apoyandose en el uso de
tecnologia adecuada, personal altamente capacitado vy
calificado, y cumpliendo con la normatividad en salud,
ambiental y ocupacional, logrando la sostenibilidad en el

tiempo.
Metas: Acreditacion, FOSUNAB, Ampliacion de la capacidad
instalada (Adquisicion de casas), Integracion HSEQ,
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No se ha alcanzado la total adaptacion de los softwares a las
necesidades del instituto y tampoco la integracion de los
diferentes softwares, lo que genera la doble entrada de datos
(diferentes bases de datos).

Las actividades del proyecto de Acreditacion se mezclan con las
labores diarias, o que no permite el avance de este, asimismo
existe desconocimiento de los estandares que son
transversales y necesitan del trabajo conjunto de diferentes
procesos.
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Certificacion en Salud Ocupacional, Proyecto de Costos y
Presupuestos y Ampliaciéon de la Sede Bogota.

Entorno: La sede de Bogotad se encuentra localizada en el
centro geografico de la capital del pais (Teusaquillo), con
facilidad de acceso tanto para los usuarios como sus
colaboradores, siendo entonces estratégica la ubicacion de la
institucion.

La sede estd ubicada en la capital del pais, donde existe
biodiversidad sociocultural y mayor acreditacion de instituciones
(competencia en la prestacion de servicios cardiovasculares).
Se cuenta con tecnologia avanzada y similar a los centros
prestadores de los servicios médicos en cardiologia mas
tradicionales de la ciudad, cuenta con contratos directos con
diferentes EPS del régimen contributivo y subsidiado,
favoreciendo todos los estratos sociales mediante una atencién
de alta calidad.
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o Competitividad tarifaria del entorno.
¢ Se tiene una limitacién de espacio debido a la declaracién de
patrimonio histérico en la localidad de Teusaquillo.
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TOMA DE DECISIONES

ASPECTOS POSITIVOS

La toma de decisiones en el ICB, es percibida de la siguiente manera por los colaboradores
de la empresa:

ASISTENCIALES

Operativas: Seguimiento de Reglas. Ej: Decisién para la intervencion de un paciente, se
hace de acuerdo a la normatividad establecida.

Té&cticas: Eleccion Racional. Ej: Adquisicion de equipos médicos y de laboratorio. y
Anarquia Organizada

Estratégicas: Seguimiento de Reglas y/o Anarquia Organizada EJ: Sede nueva
ambulatoria Bogota

Criticas: Sequimiento de Reglas. Ej; Cuando se complica un paciente. Anarquia
Organizada. Ej: Cuando es reparacion por el dafio de un equipo.

ADMINISTRATIVAS

Operativas: Sequimiento de Reglas. Ej: Compra = se ajusta al proceso establecido en
compras

Té&cticas: Eleccién Racional. Ej: Proceso de contratacion. y Anarguia Organizada
Estratégicas: Anarguia Organizada, Eleccidon Racional y Sequimiento de Reglas
Criticas: Anarguia Organizada. Ej: Soluciones locativas y Seguimiento de Reglas

v' Las decisiones asistenciales, se toman segun lo indica la ley y las normas
establecidas para las entidades prestadoras de servicios de salud.

v' Las decisiones estratégicas en el Instituto del Corazén de Bucaramanga, son
tomadas por la alta Direccion.
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APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
ASPECTOS POSITIVOS

Practica Organizacional: Intercambio de conocimiento interdisciplinario, acompafamiento al personal nuevo,
ensefianza de pares, junto con amistades informales. Asi como comités institucionales, revistas médicas,
juntas médicas, capacitaciones internas y externas, consulta entre areas, reuniones presenciales y virtuales.
Transmision de informacion y conocimiento a través de medios establecidos por la institucién, al igual que
comunicaciones internas a través de medios informativos.

Gestion con las EPS en cuanto a procesos administrativos incompletos, agendas, autorizacién, aceptacion de
pacientes, remisiones y contraremisiones.

Practicas por medio de formalismos:

Manuales, guias de manejo, registros, formatos, protocolos e instructivos.

Comunidades de Practica: Club de revistas médicas, juntas médicas y apoyo entre los integrantes de cada
proceso generalmente por las amistades informales que se generan dentro de la institucion

Aprendizaje entre procesos asistenciales y administrativos pares entre sedes.

Redes de Practica: Comités establecidos en la institucion como el de infecciones, seguimiento de pacientes y
grupos primarios. Asi como el comité de calidad donde interactian todos los procesos.

Existen espacios para la exploracion de conocimiento, ya que la institucion financia capacitaciones y
diplomados. Asimismo, se cuenta con un club de revistas y grupos primarios, donde se utilizan herramientas
como lluvia de ideas, aprendizaje y captura de ideas, café de conocimiento, tutoria, ayuda de compafieros,
revisiones después de la accién, junto con comités de seguimiento e investigaciones.

La adquisiciobn de conocimientos externos se realiza mediante benchmarking, asistencia a conferencias y
alianzas estratégicas, capacitaciones por parte de agentes externos, congresos, seminarios y diplomados,
buenas relaciones con los competidores y clientes, junto con compartir mejores practicas como utilizacién de
nuevas técnicas de intervencion.

Redisefios y evaluacién de procesos (manejo o conduccion). Ej: planta de oxigeno.

Existen etapas de exploracién y explotacion que estan iniciando, por lo cual no se puede establecer o evaluar
la trampa de aprendizaje.
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La rotacion de
personal puede
llegar a ser una
trampa de
aprendizaje, vya
que genera
pérdida de
recursos tanto
financieros como
humanos.



Corazon

Uni compromiso de Vide

CULTURA ORGANIZACIONAL

ASPECTOS POSITIVOS

ELEMENTOS DE LA ORGANIZACION.
Préacticas

e Formales: Misidn, Vision, politicas (seguridad del paciente, calidad, ambiental, etc).
Reglamento Interno de Trabajo.

¢ Informales: Cartelera de cumpleanios, celebraciones, exposicion de eventos realizados y
dias conmemorativos.

Artefactos

e Simbolos y Herramientas: Logo institucional, Slogan, Lucas Seguro, Herramientas
tecnolégicas, Equipos médicos, equipos de computo, planta de Oxigeno, equipos de
laboratorio.

e Rituales, Historia y Jerga: Celebracién del dia del nifio, secretaria, enfermera, etc;
historia Institucional Bogota (Resefia historica), historias informales, formalismos (Dr,
Dra, Jefes, Ingeniero, etc), diminutivos (Juanito, Dorita, etc).

e Disposicion Fisica y Arreglos Fisicos: Arquitectura moderna en la parte asistencial,
deficiencia en espacios en la parte administrativa. Implementacién de nueva sede, y
adecuaciones en diferentes areas.

PERCEPCION EXTERNA DE LA CULTURA: Contraste de la infraestructura externa y la modernidad de las
adecuaciones internas. Atencién humanizada y personalizada. Institucion nueva pero organizada. Calidez
humana reflejada en las felicitaciones recibidas

PERCEPCION INTERNA DE LA CULTURA: Existe una estabilidad laboral para los colaboradores, asimismo,
se percibe como una empresa bien estructurada, con crecimiento sostenido y en planesde posicionamiento en
la ciudad de Bogota
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PERCEPCION INTERNA DE LA
CULTURA: Acelerado crecimiento de
la empresa frente a la limitacion del
espacio

CULTURA DIFERENCIADA: En la
sede de Bogota se tienen estimulos y
necesidades diferentes a la sede de
Bucaramanga, que inducen a que
exista una cultura organizacional
diferenciada.

v' Se necesita que desde la
alta direccion, se tome la
iniciativa de fortalecer la
cultura organizacional y
se cree una estrategia
para lograresa unidad
organizacional que se ha
perdido a medida que la
empresa ha crecido.
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ANALISIS EXTERNO

TEORIA DE LA DEPENDENCIA DE RECURSOS

ASPECTOS POSITIVOS

e Codificacidn: La institucion se ha basado en informacion de instituciones
acreditadas y se han adaptado a las necesidades de la institucion. También
para codificar la informacion del sistema de gestion de calidad, se realizo la
adaptacion y clasificacién de los nuevos procesos.

e Proteccion:

v

v

v

Recurso Humano:Se brindan todas las garantias para el trabajo, desde el
punto de vista de la prestacion salarial, se cumple con todas las
disposiciones de ley y existe una clausula de confidencialidad firmada con
los nuevos colaboradores.

Recurso Tecnol6gico:Se cuenta con cronogramas de mantenimiento
preventivo y correctivo, asi como respaldo técnico.

Recurso Informatico: Seguridad en cuanto al mantenimiento de la
informacion en general y las bases de datos del instituto.

eNivelacion

v

Recurso Humano: Se tiende a minimizar la rotacién de personal y se
cuenta con un proceso de seleccion de personal definido para que el
personal este entrenado para un mejor desempefio de su trabajo.
Recurso Tecnoldgico: Planeacion del desarrollo de la tecnologia en la
institucion y entrenamiento en equipos.

En cuanto a estructura fisica nivelacion con las necesidades de capacidad,
aunqgue existe nivelacion en tecnologia adecuada

e Ajuste de escala:
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e Algunos proyectos no finalizan en el
tiempo estimado, debido a la falta de
integracion entre los procesos. Ej:
Proyecto de Acreditacion.

e Prondésticos: Existe improvisacion
respecto a los constantes cambios del
entorno.



Bucaramanga
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v" Recurso Humano: Proceso de seleccion de personal definido de acuerdo a
las exigencias de la institucion (cada vez mas estricto)
v" Recurso Tecnoldgico: Mejoramiento de la tecnologia de acuerdo al
crecimiento de la institucion (necesidades).
v" Recurso Informatico: Establecido segun las exigencias de la institucion.
eNegociacion: En compras, con algunas EPS, con clientes internos y externos.
Junto con alianzas con proveedores: laboratorio clinico médico Colcan,
fundacion hematolégica y Hospital San Diego.
e Se han realizado capacitaciones con respecto al cumplimiento de la
normatividad para la construccion de la nueva sede.
eIntercambio:Contratacién del mantenimiento y la recoleccion de desechos.
Junto con la tercerizacion de procedimientos como la Esterilizacion y
Calibracion.
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REDES DE LA ORGANIZACION

ASPECTOS POSITIVOS ASPECTOS POR MEJORAR

REDES ICB CUALIDADES DE LAS REDES

Actores:

e FRESENIOS, COLCAN, San Diego, Fundacion Hematolégica, San Ignacio Y Hospitales | ¢ Lazos Débiles: Las
(ICB como centro de atencion cardiovascular de referencia para algunos hospitales relaciones con  Fresenios,
departamentales. Se atienden pacientes y se direccionan nuevamente a los hospitales) Colcan, Fundacion

Momentos de las Redes: Afios con renovacion automatica anual. Hematolégica, Clinica San

Ignacio, son débiles.
CUALIDADES DE LAS REDES
v" No se cuenta con otro tipo

e Lazos Fuertes: Clinica San Diego y con los Hospitales departamentales por ser un de alianzas que puedan dar

centro de referencia en atencion cardiovascular una mayor ventaja
e Transacciones Observadas: Contratos formales. competitiva a la empresa
e Percepcion de las Relaciones: Relacién de confianza y amistad, mutua colaboracion. (Ej: Crear una red con

Comunicacién continua-permanente. Cumplimiento de compromisos. alguna universidad)

POSICIONAMIENTO EN LA RED
e Central: Posicionamiento central de acuerdo a la especialidad, son ellos quienes acuden
a la empresa, el ICB es centro de referencia con las demas instituciones.

FORMA DE REDES DE LA EMPRESA

e Respuesta modular: Actualmente el ICB, en las redes a las que pertenece resuelve
problemas complejos para los componentes a los que se les conoce la solucion.

e Gobierno como integrador: El Instituto del Corazon de Bucaramanga, es la empresa
gue integra las redes a las que pertenece, lo que da dominio sobre las mismas.
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TEORIA NEO-INSTITUCIONAL
ASPECTOS POSITIVOS

Controles Institucionales Normativos: Negociaciones con las EPS. Norma de
calidad 1ISO 9001:2008, 1SO 14001 Sistema de Gestion ambiental e ISO 18001
OHSAS -salud ocupacional. Y seguridad del paciente.

Agentes de control:Ministerio de salud y proteccidn social, Secretaria de salud,
Superintendencia de salud, Instituto nacional de salud,ICONTEC e INVIMA.
Controles Institucionales Cognitivos:Procesos segun el sistema de gestion de
calidad.

Mitos Racionales:Clinic On line y planta de produccion de oxigeno medicinal. No
hacemos esfuerzos por conservar el mito de clinic on line, ya que se reconocen las
falencias y se trabaja por cambiarlas y mejorarla. Y con respecto al mito de la
planta de produccion de oxigeno se toma con discrecion.

Isomorfismo institucional coercitivo: Ley 100 de 1993: Seguridad Social en
Salud, Decreto 1011 de 2006: Sistema Obligatorio de Garantia de la Calidad,
Resolucion 1043 de 2006: Condiciones de las Prestadoras de Servicios de Salud
para la habilitacién de los servicios, Resolucion 1995 de 1999: Normas para el
manejo de la historia clinica, Resolucion 1715 de 1999: Ministerio de Salud-
Seguridad del Paciente.

Isomorfismo institucional normativo: Médicos especializados en cardiologia
pioneros en Santander.

La institucion tiende a ser autbnoma y tener sus propias directrices.
Isomorfismo institucional mimético: La institucién busca parecerse a otras
instituciones de la misma especialidad, ya que el instituto es similar al resto en
recurso tecnolégico, pero en recurso humano hace falta.

La gestion con respecto al cambio de la normatividad es bajar la cabeza o
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Gestion Teoria
Institucional:Disociacion:
Esta se refleja en las
GLOSAS que se
presentan con las EPS por
el POS.

Evitacion:La empresa se
acopla a las reformas, de
una manera flexible (baja
la cabeza), ya que no
participa en la definicion
de las mismas.
Compromiso:Se presenta
a raiz de las glosas,
porque se genera un
equilibrio-negociacién con
la auditoria médica, en
cuanto al costo de los
procedimientos realizados
a los pacientes.
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conformarse y en cuanto a los cambios de la competencia, la institucion se

compromete.
ECOLOGIA ORGANIZACIONAL
ASPECTOS POSITIVOS ASPECTOS POR MEJORAR
) v" No se esta realizando un analisis, ni una planeacién
POBLACION N _ para enfrentar cambios en el entorno que vienen en
e Instituciones prestadoras de servicios cardiovasculares el corto, mediano o largo plazo, se espera a que
NICHOS llegue el momento para afrontar dichos cambios,

tomando con esto una posicidn reactiva. Ej: Los

e Fundamental: Salud . : . ,
cambios en la legislacion que rige al sector.

e Realizado: Servicios Cardiovasculares

DENSIDAD: Densidad Alta En la sede de Bogota la empresa se encuentra en
un mercado con una alta competencia.

¢EN QUE LUGAR SE ENCUENTRA?

e Nicho Estrecho: Debido a la especialidad. Dependemos del
mercado.La empresa compite por la misma tajada de
participacion en el mercado de la competencia.

¢ QUE CAMBIO SE ESTA PRODUCIENDO?

e La distancia de las variaciones y duracion de dichas variaciones
en el sector, en comparacion con el tiempo de vida de la
organizacion es pequena.

v Las enfermedades cardiovasculares son una de las
principales causas de morbi-mortalidad en el pais
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Anexo 19. NARRATIVA BIBLIOGRAFICA

La Planificacion Estratégica generalmente abarca una serie de pasos como el
analisis del entorno empresarial y de los recursos disponibles, el desarrollo de
opciones estratégicas y su evaluacion, y un plan de implementacién. Moverse a lo
largo de las dimensiones estratégicas diferentes requiere adicionales capacidades de
gestion y tecnoldgicas en la organizacion como el aumento del nivel de integracion
vertical y horizontal, volviéndose la operacion mas compleja. Por lo que la definicion
de las variables estratégicas debe estar alineada con los objetivos que la empresa
desea obtener y se vinculan a las decisiones de largo plazo. Si los resultados de
estas variables son satisfactorios, aseguraran el rendimiento competitivo de éxito
para la organizacion, lo que implica la gestion de las areas criticas de la planificacion

de gestion y de accidn que deben practicarse con el fin de conseguir la eficacia.

Los activos intangibles representan una verdadera oportunidad de crecimiento, para
lo cual se debe estudiar y evaluar qué tan bien preparada esta la gente de la
empresa, los sistemas de tecnologias de informacion y la cultura organizacional para
llevar a cabo su estrategia, por lo que valen mucho mas que para muchas empresas
sus activos tangibles.A diferencia de los financieros y fisicos, los activos intangibles
son dificiles de imitar por los competidores, lo que los convierte en una poderosa

fuente de ventaja competitiva sostenible.

En la literatura académica relacionada con la planificacién estratégica, existe un
acuerdo generalizado en que el conocimiento, el aprendizaje y la innovacién son
fundamentales para el desarrollo econdémico y la competitividad de las
organizaciones®’. A continuacion se revisaran cada una de estas posibles variables

estratégicas.

& TODTLING, Franz y TRIPPL, Michaela. One size fits all? Towards a differentiated regional innovation policy
approach.En: Research Policy 34 (2005); p. 1203-1219.
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El aprendizaje organizacional ha sido identificado en la literatura como uno de los
procesos centrales para la adquisicion y construccion de capacidades
organizacionales, es un proceso por el cual la repeticion y la experimentacion
permiten realizar mejor y méas rapido las tareas. También permite nuevas
oportunidades de produccion al ser identificado. En el contexto de la empresa, si no
de manera mas general, el aprendizaje tiene varias caracteristicas clave. En primer
lugar, el aprendizaje implica organizacion, asi como las habilidades individuales.
Mientras que las habilidades individuales son de pertinencia, su valor depende de su
empleo, en particular los contextos organizacionales. Los procesos de aprendizaje
son intrinsecamente sociales y colectivos y se producen no sélo a través de la
imitacion y la emulacion de las personas, como con el maestro-alumno o maestro-
aprendiz. Sino también, por las contribuciones conjuntas para la comprension de

problemas complejos®.

Recientemente los directivos y académicos han identificado el aprendizaje
organizacional como tal vez el factor clave para lograr una ventaja competitiva
sostenible. Las "rutinas organizativas" son la esencia de la empresa y que el
aprendizaje organizacional es de esperar que se produzca cuando las empresas
desarrollan "las rutinas de adaptacion” que permiten a la empresa modificar las
rutinas existentes basadas en el nuevo conocimiento. Se define una rutina de
aprendizaje como un patrén regular de interacciones entre individuos que permiten la
transferencia, la recombinacibn o creacibn de conocimientos especializados.
Colectivamente, estas rutinas pueden ser vistas como una capacidad en el manejo

de los flujos de conocimiento en redes entre empresas®.

8 J. TEECE, David, GARY, Pisano y SHUEN, Amy. Dynamic Capabilities and Strategic Management.En: Strategic
Management Journal, Vol. 18:7 (1997); p. 509-533.

8 DOMINGUEZ, Damian, WORCH, Hagen, MARKARD, Jochen, TRUFFER Bernhard y GUJER, Willi. Closing the
Capability Gap: Strategic Planning for the Infrastructure Sector.En: Harvard Business Review (2009).
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La literatura sobre conocimiento y aprendizaje organizacional ha explorado el papel
de las organizaciones en la adquisicién, procesamiento, almacenamiento y aplicaciéon
del conocimiento. El énfasis principal de esta literatura es la adquisicion de
informacion por parte de las organizaciones, siendo la eficiencia en la adquisicion del
conocimiento lo que requiere que los individuos se especialicen en areas especificas
del conocimiento, mientras que la aplicacion del conocimiento para producir bienes y

servicios requiere la unién de muchas areas de la especializacién del conocimiento®.

Actualmente, estamos viviendo en una sociedad basada en el conocimiento, donde
el conocimiento es la fuente de la energia mas alta de calidad. En un mundo donde
los mercados, productos, tecnologias, competidores, reglamentos e incluso las
sociedades cambian rapidamente, la innovacion continua y el conocimiento que
permite la innovacion, se han convertido en importantes fuentes de ventaja
competitiva sostenible. Por lo tanto, los expertos consideran hoy en dia la gestion del
conocimiento y la capacidad de crear y utilizar el conocimiento para ser la fuente mas

importante de ventaja competitiva sostenible de una empresa®.

La tendencia reciente en el campo de la gestion estratégica ha sido la de enfatizar el
papel del conocimiento organizacional como base de la ventaja competitiva de las
organizaciones. El conocimiento se ha convertido en una de las fuerzas motoras
criticas para el éxito del negocio. Las organizaciones son cada vez mas intensivas en
conocimiento, que estan contratando, “mentes”, mas que “manos”, y la necesidad de
aprovechar el valor de los conocimientos va en aumento. Como resultado, el

conocimiento ha sido tratado de forma sistematica al igual que otros recursos

% M. GRANT, Robert. Prospering in Dynamically-competitive Environments: Organizational Capability as
Knowledge Integration.En: Organization Science. Vol. 7, No. 4, (Julio-Agosto, 1996); p. 375-387.

ot NONAKA, Ikujiro, TOYAMA, Ryoko y KONNO Noboru. SECI, Ba and Leadership: a Unified Model of Dynamic
Knowledge Creation. En:Long Range Planning 33 (2000); p. 5-34.
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tangibles y muchas organizaciones estdn explorando el campo de la gestion del

conocimiento, con el fin de mejorar y mantener su competitividad®.

Ningun activo tiene un mayor potencial para la organizacion que poseer
conocimientos colectivos de todos sus empleados. Es por eso que muchas
empresas, con la esperanza de generar, organizar, desarrollar y distribuir
conocimiento en toda la organizacion, han gastado millones de ddélares para comprar
o0 crear sistemas formales de gestion del conocimiento. La mayoria de las
capacidades organizacionales requieren la integracion de las bases de
conocimientos especializados de un numero de individuos. La capacidad de un
hospital en cirugia cardiovascular depende de la integracion de los conocimientos
especializados de cirujanos, anestesistas, radidlogos, enfermeras de quirdéfano, entre

otros colaboradores.

En los dltimos afos el papel del conocimiento y su intercambio se ha convertido en
un area importante de investigacion en la comprension de la innovacion y creacion
de valor en la empresa. Las empresas exitosas son aquellas que evolucionan
rapidamente y efectivamente. Sin embargo, las empresas innovadoras no pueden
evolucionar en el vacio. Deben atraer recursos de todo tipo, basandose en capital,

socios, proveedores y clientes para crear redes de cooperacion®.

La innovacion también es un medio importante para crear y mantener una ventaja
competitiva sostenible. Empresas emprendedoras son innovadoras, proactivas y
asumen riesgos. Por el contrario, las empresas conservadoras asumen el riesgo, son
menos innovadoras, y adoptan una postura mas 'esperar y ver'. La posicion de una

empresa en este continuo se refiere a como su intensidad empresarial.

2 YEW WONG, Kuan. Critical succes factors for implementing knowledge management in small and medium
enterprises.En:Industrial Management & Data Systems Vol. 105 No. 3, (2005); p. 261-279.

PE, MOORE, James. Predators and Prey: A New Ecology of Competition. En: Harvard Business Review, (1993).
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Para las empresas actuales que enfrentan los desafios de la innovacion, existen
claros paralelismos y las implicaciones profundas. Para extender un enfoque
sistematico de la estrategia, se sugiere que una empresa sea vista ho como un
miembro de una sola industria, sino como parte de un ecosistema de negocios que
cruza una variedad de industrias. En un ecosistema de negocios, las empresas co-
evolucionan capacidades en torno a una nueva innovacion: trabajan de manera
cooperativa y competitiva para soportar nuevos productos, satisfacer las necesidades

del cliente, y eventualmente incorporar la siguiente ronda de innovaciones®.

En sus escritos, Schumpeter® argumenta que los principales agentes del crecimiento
econdémico son los empresarios que introducen nuevos productos, nuevos métodos
de produccién y otras innovaciones que estimulan la actividad econdmica, describié
el emprendimiento como un proceso de "destruccion creativa’, en la que el
emprendedor continuamente desplaza o destruye los productos existentes 0 métodos
de produccion con los nuevos. Este proceso es favorable, porque las innovaciones
tipicamente representan una mejora en términos de la utilidad del producto o proceso
y como resultado de un mayor interés de los compradores y la actividad econémica

en general®.

Al medir la contribucion relativa de la heterogeneidad del conocimiento y estructura
de la red, de forma independiente o en conjunto, tanto en el rendimiento general de
la gestién y la innovacion, se presenta evidencia que sugiere dos diferentes micro-

procesos sociales: uno derivado de la explotacion de la estructura de la red, y otro

*Ibid., p. 4.

» Joseph Alois Schumpeter fue un destacado economista austro-estadounidense, ministro de Finanzas en
Austria entre 1919 y 1920 y profesor de la Universidad de Harvard desde 1932 hasta su muerte en 1950.

%R, BARRINGER, Bruce y C. BLUEDORN. The Relationship between Corporate Entrepreneurshio and Strategic
Management.En: Strategic Management Journal, 20 (1999); p. 421-444.
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basado en la exposicién de diversos conocimientos y su recombinacion como fuente

de innovacion®’.

La innovacion depende no séOlo de la generacion de ideas nuevas, sino también
protegerlos del escrutinio escéptico, innovacion exitosa depende no soélo en el
acceso al conocimiento diverso como catalizador de ideas nuevas, sino también en
una estructura de red que ayuda a mantener su persecucion tiempo suficiente para

gue algun éxito tangible para dar al proyecto un poco de legitimidad inherente.

Recientemente, los investigadores se han basado en literatura de la red para poner
de relieve la importancia de los recursos externos disponibles para la empresa a
través de sus redes. Las redes estratégicas asevera la perspectiva de que arraigo de
las empresas en redes de relaciones externas con otras organizaciones, tiene
implicaciones significativas para los resultados de la empresa. Combinacion de los
flujos de literatura, sugiere que las empresas con estructuras de red superiores
pueden ser mas capaces de explotar sus capacidades internas para mejorar su

rendimiento.

En concreto, los recursos y capacidades, tales como el acceso a diversos
conocimientos, los recursos comunes y la cooperacion, y de terceros avales se han
adquirido a traves de redes entre lazos de empresas, y dado que el acceso a esos
recursos y capacidades de rendimiento tiene influencias en la empresa, es
importante desde una perspectiva de estrategia examinar el efecto de la estructura
de la red en el rendimiento de la empresa. Ademas, dado que los recursos y
capacidades son diferencialmente puestos a disposicion de una empresa en funcion
de su estructura de red y las empresas a las que esta vinculado, debemos tener en
cuenta el patrén de las relaciones de una empresa, para entender mas a fondo las

posibilidades de adquisicion de recursos y el desempefio consecuente.

% RODAN, Simon y GALUNIC, Charles. More than Network Structure: How Knowledge Heterogeneity influences
Managerial Performance and Innovativeness. En: Strategic Management Journal, 25 (2004); p. 541-562.
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Dada la importancia de los recursos del conocimiento y el caracter innovador al
desempefio de la empresa, y el papel clave que las redes juegan en su transmision,
el objetivo primordial es generar que la estructura de los vinculos entre empresas,
junto con la capacidad de innovacion de la empresa, influyan en el rendimiento,
existen numerosos mecanismos a través de los cuales la posiciéon de la red mejora el
rendimiento de la empresa, incluido el acceso rapido a los recursos de las empresas
de inicio, la difusion rapida de la informacion respecto a las oportunidades y

amenazas, Y la recepcion de informacion sobre la calidad de socios de intercambio.

Las empresas en beneficio de las redes entre empresas realizan una agrupacion,
cooperacion y adaptacion coordinada de recursos. Varios investigadores han
reconocido que el aprendizaje entre organizaciones es fundamental para el éxito
competitivo, teniendo en cuenta que las organizaciones deben aprender mediante la
colaboracion con otras empresas, asi como mediante la observacion y la importacion

de sus practicas

Las redes abarcan el conjunto de relaciones de una empresa, tanto horizontal como
vertical, con otras organizaciones ya sean proveedores, clientes, competidores, u
otras entidades. Estas redes estdn compuestas de las relaciones inter-
organizacionales estratégicas que son duraderas, tienen una importancia estratégica
para las empresas que entran en ellas, e incluyen alianzas estratégicas, empresas
conjuntas, alianzas a largo plazo de compradores y vendedores, y una serie de

vinculos similares.

Las organizaciones deben contemplar la posicibn competitiva deseada frente a sus
competidores, otras empresas y el espacio de mercado en su conjunto y define el
camino por el que la empresa alcanzara esa posicion, lo cual se define mediante la
iniciativa estratégica, que consiste en crear un objetivo estratégico a largo plazo que
resume su estrategia, para comunicar la estrategia de los grupos de interés internos,

motiven a los colaboradores a la accién y guian todas las actividades de la empresa.
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Para calificar como propdésito estratégico, la posicion deseada debe ser ambiciosa,
muy ambiciosa, y es una que aparece al principio audaz o incluso poco realista.
Segun Hamel y Prahalad®, propdsito estratégico implica un tramo importante para la
organizacion. Capacidades y recursos actuales son manifiestamente insuficientes
para la tarea. Mientras que la vision tradicional de la estrategia se centra en el
"ajuste” entre los recursos existentes y las nuevas oportunidades, el propésito
estratégico crea, por disefio, un sustancial "desajuste” entre los recursos y
aspiraciones. Se inicié con las ambiciones que estaban fuera de toda proporcién con
Sus recursos y capacidades. Lo que les faltaba en recursos, hicieron en el ingenio y

"una obsesién por ganar en todos los niveles de la organizacion.

Sin embargo, la intencidén estratégica no es sélo la ambicién sin limites, la estrategia
de la empresa debe incluir un proceso de gestibn activa que incluya centrar la
atencion de la organizacion en la esencia de ganar; motivar a la gente a comunicar el

valor de la meta y dejando espacio para las contribuciones individuales y de equipo.

La incertidumbre requiere que la estrategia se preocupe menos con acciones
especificas y mas con el establecimiento de la claridad de la direccién en la que la
flexibilidad a corto plazo puede ser reconciliada con la coordinacion total de
generacion de decisiones estratégicas. Esto requiere que los objetivos estratégicos a
largo plazo se han establecido, articulado a través de declaraciones de vision y

misién y se comprometen a través de intencion estratégica®.

Una organizacion esta alineada cuando todos los empleados tienen un propésito
comun, una visibn compartida y una comprension de como sus roles personales

apoyan la estrategia global. Una organizacién alineada estimula comportamientos

®HAMEL, Gary y PRAHALAD, C.K. Strategic Intent.En: Harvard Business Review (1989).

M. GRANT, Robert. Strategic Planning a Turbulent Environment: Evidence from the Oil Majors. En: Strategic
Management Journal, 24 (2003); p. 491-517.
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tales como la innovacién y toma de riesgos porque las acciones de los individuos se
dirigen hacia el logro de objetivos de alto nivel. Alentar y empoderar las iniciativas
individuales en una organizacion no alineada conduce al caos, ya que los tomadores

de riesgo innovadores arrastran la organizacion en direcciones contradictorias'®.

La comunicacion corporativa determina como los objetivos deben ser comunicados y
la forma especifica que debe ser es una cuestién importante en el disefio del sistema
de planificacion, generandose. La exitosa comunicacion corporativa, se basa en una
combinacion fuerte de los principales elementos estratégicos: Una clara vision
estratégica para el futuro de la organizacion, consenso entre los tomadores de
decisiones clave, un programa de comunicacién alineado con las prioridades del
negocio y un acuerdo sobre el vocabulario de la empresa para expresar todas estas

ideas®.

De manera mas general, una empresa puede utilizar sus recursos de tecnologias de
informacion para ayudar a implementar una amplia gama de estrategias. Si esos
recursos se distribuyen heterogéneamente entre empresas competidoras, y si las
empresas que no tienen estos recursos les resulta mas costoso desarrollar, adquirir,
y utilizar para implementar una estrategia, que las empresas que ya los han utilizado
para implementar esa estrategia, estos recursos pueden ser una fuente de ventaja

competitiva sostenida'®.

100, KAPLAN, Robert y P. NORTON, David. Measuring the Strategic Readiness of Intangible Assets.En: Harvard

Business Review (2004).

1%l B. GOODMAN, Michael y B. HIRSCH, Peter. Corporate Communication: Chapter 4: Strategic and Tactical

Models for Corporate Communication practice. En: Harvard Business Publishing (2012).
mBEER, Michael y D. WILLIAMSON, Alistair, Becton Dickinson (C). Human Resource Function.En: Harvard

Business Publishing (1995).
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La Vision basada en los recursos centra su atencién en los recursos y capacidades
internas de la empresa. El enfoque basado en los recursos se centra en las
caracteristicas de los recursos y los mercados de factores estratégicos de los que se
obtienen la explicacion de la heterogeneidad y ventaja sostenible de las empresas.
Decisiones de la empresa acerca de la seleccion y la acumulacion de recursos se
caracterizan por ser econdmicamente racionales dentro de las limitaciones de la
informacion cognitiva, limitando prejuicios y la ambigtiedad causal. De acuerdo con
este punto de vista, es la identificacion y el uso racional de los recursos que son
valiosos, raros, dificiles de copiar, e insustituibles, lo que conduce a la variacion

duradera y aumento de los beneficios de la empresa'®.

Una visién basada en los recursos propone que la seleccién y la acumulaciéon de
recursos son una funcion tanto dentro de la toma de decisiones de la empresa y de
factores estratégicos externos, dentro de las opciones de gestion, las empresas son
guiadas por una racionalidad economica y por motivos de eficiencia, eficacia y

rentabilidad.

Por lo tanto, desde una perspectiva basada en los recursos, la ventaja competitiva
sostenible es el resultado de decisiones racionales de gestion discrecional, la
acumulacion de recursos y de factores selectivos para el despliegue estratégico de la
industria, y las imperfecciones de los mercados de factores. De acuerdo con una
orientacion estratégica, la vision basada en los recursos, da motivos econémicos
que conducen las decisiones de contratacion de recursos y que los factores
econdémicos de los entornos competitivos y de los recursos de la empresa conducen

la conducta y los resultados de la empresa.

Otra forma de lograr nuevas ventajas competitivas son las capacidades dinamicas,
que enfatiza en dos aspectos clave que no eran el foco principal de atencién en las

perspectivas de la estrategia anterior. El término "dinamica" se refiere a la capacidad

103 ZAHEER, Akbar y G. BELL, Geoffrey. Benefiting from Network Position: Firm Capabilities, Structural Holes, and

Performance.En: Strategic Management Journal, 26 (2005); p. 809-825.
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de renovar las competencias para lograr congruencia con el entorno cambiante de
los negocios; ciertas respuestas innovadoras son necesarias cuando el tiempo de
lanzamiento al mercado y la temporizacion son criticos, el ritmo del cambio
tecnoldgico es rapido, y la naturaleza de la competencia y mercados en el futuro son
dificiles de determinar. El término 'capacidades' hace hincapié en el papel clave de la
gestibn estratégica en la adecuada forma de adaptacion, integracion y
reconfiguracion de las habilidades internas y externas de la organizacion, recursos y
competencias funcionales para que coincida con los requisitos de un entorno

cambiante®,

Se definen las capacidades dindmicas como la capacidad de la
empresa para integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas
para hacer frente rapidamente a los entornos cambiantes. Capacidades dinamicas
reflejan la capacidad de una organizacion para alcanzar nuevas e innovadoras
formas de ventaja competitiva, dadas las dependencias de trayectoria y las

posiciones de mercado.

En estos mercados, donde el panorama competitivo estd cambiando, las
capacidades dindmicas mediante las cuales, los directivos de las empresas integran,
construyen y reconfiguran competencias internas y externas para hacer frente a los
cambiantes entornos se han convertido en la fuente de crecimiento sostenido de
ventaja competitiva. La manipulacion de los recursos del conocimiento, en particular,

es especialmente critico en estos mercados.

Considerando el entorno empresarial, la planificacién estratégica se centra en dos
decisiones estratégicas claves que cualquier empresa hace que son: cudles
mercados de clientes servir y qué productos o servicios ofrecer en esos mercados,
dando cabida a la planificacion de marketing, cuyo objetivo fundamental es crear una
ventaja competitiva sostenible, proporcionando un valor superior al cliente. El valor

es las prestaciones del producto o servicio y el precio, la mejor combinacién gana la

1%% ) TEECE, GARY y SHUEN, Op.cit., p. 517.
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venta. Los beneficios son las necesidades del cliente (o requisitos) que varian segun
el segmento de clientes por ejemplo, el comprador de precios o el comprador de

prestigio.

La definicion del negocio esta involucrada, ya que tiene como objetivo describir las
habilidades esenciales de la organizacion. Estas habilidades son normalmente mas
amplias que las dimensiones genéricas de producto. Y las habilidades subyacentes

son criticas; ellas afectan lo que la empresa puede vender y a quién.

Ted Levitt'®, en su obra clasica "La miopia de marketing", describe muy bien este
asunto de la definicion como llegar a la esencia del negocio de la empresa en lugar
de sus manifestaciones superficiales. Compariias de peliculas, escriben, estan en el
negocio del entretenimiento, no solo la realizacion de peliculas; los ferrocarriles estan
en el negocio del transporte. Esta claro que las definiciones mas amplias tienen un

impacto real sobre el comportamiento de la empresa y la estrategia.

Asi que la tarea principal de la funciébn de marketing en un concepto de gestion, no
es tanto ser habil en hacer que el cliente haga lo que conviene a los intereses de la
empresa en cuanto a ser habil en la concepcion y luego hacer el negocio lo que
conviene a los intereses del cliente. Desde la comunidad académica, las
necesidades de los clientes deben ser el foco central de la definicion de la empresa
de su objeto social (propésito de negocio), la organizacion debe aprender a pensar
por si misma no como la produccion de bienes y servicios, sino como la adquisicion
de los clientes, como hacer las cosas que haran que la gente quiere hacer negocios

con ella*®®.

1% EVITT, Theodore. Marketing Myopia (HBR Classic).En: Harvard Business Review (2004).

106, WEBSTER, Frederick. The Rediscovery of the Marketing Concept.En: Business Horizons, (Mayo-Junio 1988).
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Desde una perspectiva de modelo de negocio, el crecimiento estd asociado a
mantenerse a la vanguardia de los competidores y la construccién de cuota de
mercado. Crecimiento ofrece una visibilidad mejorada que refuerza la marca y
genera efectos de red, por lo que cada cliente adicional aumenta el valor de la
empresa a los otros clientes. Cuanto mas fuerte sea la marca y el mayor efecto de
estos, la mejor posicion de negociacion de la compafia con los clientes y
proveedores, lo que abre mas oportunidades de crecer en nuevos mercados y
nuevos productos. Esto, a su vez, crea mas barreras solidas a la entrada de
competidores, entre otras ventajas comerciales de la empresa. De esta manera, la
compafiia de alto crecimiento monta un circulo virtuoso: mejor ejecucion mejora el

modelo de negocio, lo cual repercute en una mejor posicion, y asi sucesivamente.

Las empresas son realmente capaces de crecer mas rapido, siempre que presenten
una fuerte planificacion interna y los sistemas de control establecidos desde el
principio. La posibilidad de construir una compafia de alto crecimiento depende
principalmente de tres factores: 1) una tecnologia radicalmente nueva y / 0 modelo
de negocio, que sirve para reducir significativamente los costos, mejorar la
funcionalidad o la direccion de las necesidades insatisfechas de los clientes, por lo
tanto cambiando dramaticamente un mercado ya existente o crear uno
completamente nuevo, 2) la calidad del equipo de gestidén, y 3) la capacidad de
ejecutar su estrategia. Este Ultimo punto es vital: la estrategia que articula una
empresa por si sola puede explicar, por ejemplo, el 10 por ciento de su éxito, pero la
ejecucion de esta estrategia representa el 90 por ciento. Desafiando la gravedad de

negocios, en otras palabras, se reduce a la ejecucion eficaz'”’.

Empresas de alto crecimiento requieren fondos para financiar este crecimiento, por lo

gue la gestion de tesoreria y planificacion de caja se vuelve critica. Asimismo,

107 DAVILA, Antonio y FOSTER, George. How to Structure Companies for High Growth.En: IESE Insight, Issue 6,

Third Quarter 2010.
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requieren la gestion eficiente de recursos humanos, esto pone de relieve que las
personas son una de las claves para el crecimiento, y por lo tanto deben ser
cuidadosamente administrados. En el centro de alto crecimiento, son los procesos de
gestion que simplifican, formalizan y permiten la ampliacion de las actividades clave
del negocio. Una empresa casada con un estilo de gestion informal, con una
inclinacién gerencial en hacerlo todo él mismo, con el tiempo se encontrara incapaz
de ejecutar sus objetivos previstos, cumplir con los compromisos o buscar nuevas

oportunidades de crecimiento.

El espiritu empresarial se considera un proceso organizacional que contribuye a la
supervivencia de las empresas y el rendimiento, por lo que las actitudes y los
comportamientos emprendedores son necesarios para que las empresas de todos
los tamafos prosperen y florezcan en ambientes competitivos. Esta corriente de
investigacién es muy valiosa porque la capacidad de una empresa para aumentar su
comportamiento emprendedor estd determinada en gran medida por la

compatibilidad de sus practicas de gestion, con sus ambiciones emprendedoras.

Dentro de las estrategias de crecimiento se encuentra los océanos azules, que
denotan todas las industrias que no existen hoy en dia, el espacio de mercado
desconocido, no contaminado por la competencia. En los océanos azules, la
demanda es creada y hay una gran oportunidad de crecimiento que es a la vez
rentable y rdpida. Hay dos maneras de crear océanos azules, en algunos casos, las
empresas pueden dar lugar a completamente nuevas industrias, pero en la mayoria
de los casos, un océano azul se crea a partir de un océano rojo cuando una empresa
modifica las fronteras de una industria existente. La unidad de analisis mas
apropiada para explicar la creacion de océanos azules es el movimiento estratégico
del conjunto de acciones y decisiones de gestidn que intervienen en la toma de un

importante mercado, creando oferta de negocio.
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Las empresas creadoras de océanos azules, en agudo contraste con las compafias
de juego por las reglas tradicionales, nunca utilizan la competencia como un punto de
referencia. En su lugar, hacen que sea irrelevante mediante la creacion de un salto
en el valor tanto para los compradores y la propia empresa. Tal vez la caracteristica
mas importante de la estrategia del océano azul es que rechaza el principio
fundamental de la estrategia convencional: que exista un equilibrio entre valor y
costo. Segun esta tesis, las empresas pueden crear un mayor valor para los clientes
a un costo mas alto o crear valor razonable a un costo mas bajo. En otras palabras,
la estrategia es esencialmente una eleccién entre la diferenciacion y bajo costo. Pero
cuando se trata de crear océanos azules, la evidencia muestra que las empresas
exitosas persiguen la diferenciacion y bajo costo al mismo tiempo'®. La estrategia del
océano azul solo se logra solo cuando todo el sistema de utilidad de la empresa, el
precio y las actividades de costo estdn correctamente alineadas. Este es el enfoque
de todo el sistema que hace la creacion de océanos azules una estrategia sostenible.

Cuando una empresa aflade una dimension social a su propuesta de valor, por lo
gue el impacto social de la estrategia global es integral, se produce Ila
responsabilidad social corporativa que puede ser una fuente de progreso social
tremenda, ya que el negocio aplica sus considerables recursos, experiencia y
conocimientos a las actividades que benefician a la sociedad. Por lo tanto, la tarea
consiste en identificar aquellas areas del contexto social con el mayor valor
estratégico. Una empresa debe elegir con cuidado una o unas pocas iniciativas
sociales que tendran el mayor valor compartido: beneficio para la sociedad y su

propia competitividad.

Las empresas pueden utilizar sus esfuerzos caritativos para mejorar su contexto
competitivo, la calidad del ambiente de negocios en el lugar o los lugares donde

operan. Utilizando la filantropia para mejorar el contexto trae las metas sociales y

108 KIM, Chan W. y MAUBORGNE, Renée. Blue Ocean Strategy.En: Harvard Business Review. (2000).
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econdémicas en la alineacién y la mejora de las perspectivas de negocio de la

empresa a largo plazo'®.

De igual forma, un creciente niamero de ejecutivos reconocen que la actividad
econdmica afecta al medio ambiente y sus valores obligan a integrar esta
preocupacion para el crecimiento econémico con el cuidado del medio ambiente,
bajo la rubrica de "desarrollo sostenible". Las empresas que proporcionan recursos
suficientes y que con éxito coordinan su estrategia a través de las funciones
relevantes, son mas capaces de integrar las cuestiones medioambientales en el
proceso de planificacion estratégica. Este hallazgo apoya la idea de que
determinadas cuestiones estratégicas se pueden programar en el proceso de
planificacion estratégica y puede tener lugar para la accion efectiva y coordinada. Los
resultados también apoyan la labor con respecto a sostener las dimensiones de
planificacion de la cobertura funcional y asignacion de recursos en el contexto de
hacer frente a las implicaciones estratégicas de las cuestiones ambientales

naturales®®,

Finalmente, cabe resaltar que las organizaciones de todo el mundo estan
empezando a gestionar el riesgo en serio-por haberlo trasladado de un silo a una
actividad central de negocios. Los usuarios experimentados del mapa estratégico y
cuadro de mando integral estan por delante del juego: se dan cuenta de que el
sistema de gestion BSC representa no solo una herramienta adecuada para la
gestion de riesgos, pero también una que permite la integraciéon de la gestion del

riesgo con la estrategia y la gestion del rendimiento: el ideal*™.

19, PORTER, Michael y R. KRAMER, Mark. The Competitive Advantage of Corporate Philanthropy.En: Harvard

Business Review (2002).

Hoq, JUDGE, William y J. DOUGLAS, Thomas. Performance Implications of Incorporating Natural Environmental

Issues into the Strategic Planning Process: An Empirical Assessment. En: Journal of Management Studies Vol. 35,
Issue 2 (1998); p. 241-262.

m BINGHAM, Dodge. Integrating Risk Management into the Strategic Planning Process at Canadian Blood

Services.En: Harvard Business Publishing (2009).
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Anexo 20. DEFINICION DE LOS FACTORES DE CAMBIO DEL INSTITUTO DEL
CORAZON DE BUCARAMANGA

Las siguientes definiciones permiten un consenso para la comprension de los posibles
factores de cambio del Instituto del Corazén de Bucaramanga.

1. TOMA DE DECISIONES

Para entender el comportamiento de la organizacion en la toma de decisiones primero se
muestran algunas definiciones de autores expertos en el tema:

e Para Fremont E Kast: La toma de decisiones es fundamental para el organismo y la
conducta de la organizacion. La toma de decision suministra los medios para el control y
permite la coherencia en los sistemas.

e Sequn_Idalberto _Chiavenato: La toma de decisiones es el proceso de analisis y
escogencia entre diversas alternativas, para determinar un curso a seguir.

e Para Samuel C. Certo: La toma de las decisiones es la mejor eleccién de la mejor
alternativa con el fin de alcanzar unos objetivos, basandose en la probabilidad

Por lo tanto, la toma de decisiones es el proceso de analisis y escogencia entre diversas
alternativas, para determinar un curso a seguir, con el fin de alcanzar unos objetivos y asi
establecer la conducta de la organizacion.

Es de gran utilidad conocer que procesos se deben aplicar y abarcar para tomar
decisiones efectivas en la empresa, por lo tanto los tipos de procesos para toma de
decisiones que existen son los siguientes:

e Lobgicadelaconsecuencia:

v Eleccion Racional con Limitaciones: Para tomar la decisiébn se conocen las
alternativas y sus consecuencias, se ordenan las alternativas por la preferencia de
eleccion y se utiliza una regla de decisién o un proceso légico de eleccién para
tomar la decision.

e LoOgicadelaProcedencia:

v’ Sequimiento de Reglas: Se utiliza cuando las personas siguen las tradiciones,
corazonadas, las normas culturales, consejos de los demas, las normas pre-
existentes y los procedimientos estandar, y heuristicas. Toma la decision la
persona con conocimiento del tema.
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v’ Teoria _de Coalicién: Son sistemas sociales en donde se toman las decisiones
dentro de un contexto de conflicto potencial. El objetivo de los miembros es el de
formar una coalicién capaz de tomar decisiones favorables a ellos, y para esto las
personas hacen intercambios (ofertas / acuerdos) en cuanto a las decisiones que
se tomaran.

v Anarquia organizada: Son sistemas sociales en donde las decisiones son tomadas
en reuniones en las cuales confluyen los problemas, los participantes y las
soluciones. En esta reunién los participantes realizan un consenso para tomar la
decision a través de la eleccion de la mejor solucién al problema o situacion
planteada.

2. CULTURA ORGANIZACIONAL

Son las reglas comunes que rigen los aspectos cognitivos y afectivos de la pertenencia a
una organizacion, asi como los medios por los que se forman y expresan. Es un medio
de control normativo, que busca provocar y dirigir los esfuerzos requeridos, mediante el
control de las experiencias, pensamientos y sentimientos que guian acciones.

Dentro de los elementos de la cultura se encuentran las practicas informales y las politicas
formales; artefactos como simbolos, herramientas, rituales, historias, jergas, disposicion y
arreglos fisicos. La combinacion de todos estos elementos genera una interpretacion
interna y externa de la cultura organizacional,

La cultura organizacional puede ser percibida como una cultura integrada (reconocible y
uniforme), diferenciada (multiples subculturas) o ambigua (poco clara y confusa).

PARA LA ACREDITACION

En el eje de la acreditacion la cultura toma un papel de especial importancia, convertido en
uno de los aspectos mas relevantes de estudio, al momento de otorgar la Acreditacion en
Salud a una entidad. Para la acreditacion la cultura se refiere a la “manera de vivir juntos”,
en las organizaciones se generan mdultiples relaciones de poder y reglas no escritas,
donde se presentan comportamientos que se configuran a partir de intereses, relaciones,
actitudes y modos de ser, a partir de comportamientos individuales y colectivos.

La cultura organizacional en los sistemas de salud es una mezcla de saberes, conductas,
relatos, creencias, suposiciones y modos de expresion que todos los miembros de la
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organizacion comparten, por ejemplo: las normas, los valores, las actitudes, los estilos de
vida, el lenguaje técnico-cientifico y la terminologia propia de las disciplinas biomédica y
sociales.

El desarrollo organizacional es un esfuerzo planificado para incrementar a largo plazo los
procesos de motivacion, aprendizaje, innovacion y de mayor participacion grupal,
encaminados a mejorar el clima laboral, aumentar la competitividad y la capacidad
resolutiva de los profesionales de salud y de los directivos, mediante una administracion
eficaz de la cultura organizacional. La cultura de una organizacion es visible en el
ambiente fisico, mobiliario, confort, equipos, vestuario, patrén de comportamiento,
documentos, etc. Igualmente se puede evidenciar en el nivel de los valores que rigen a la
organizacion y en el comportamiento de sus miembros.

Desde el enfoque de los estandares de acreditacion la organizacion debe evidenciar
como concibe, aprende y forma la cultura de la organizacion; como se alinean las
normas, la cultura y la ética; los niveles de la cultura organizacional (ambiente fisico,
documentacion; principios y valores; percepcion, acciones y construccion de consensos),
tipo de relacién de la instituciébn con sus trabajadores, el clima organizacional o ambiente
percibido, las acciones sinérgicas de la institucion y los colaboradores, la orientacion
desde la mision y visién de la cultura organizacional, la gestién ética y sus procesos
(conformacion de los agentes de cambio o lideres del proceso, diagndstico ético de la
entidad, cédigo de ética y de buen gobierno, compromisos éticos por areas
organizacionales, estrategias pedagogicas y comunicativas y aplicacion de las estrategias
para el plan de mejoramiento) y estrategias y acciones desde la gerencia del talento
humano para el desarrollo de la cultura organizacional, entre otros.

Finalmente en el andlisis del concepto de cultura organizacional se busca conocer la
cultura del error y de la seguridad de los pacientes, evidenciando la promocién en la
identificacion de la ocurrencia de errores, accidentes y eventos adversos, el analisis del
error no centrado en el individuo ni en el castigo, la colaboracion de los distintos niveles
directivos para corregir los aspectos vulnerables y la destinacion de recursos para mejorar
la seguridad sistematicamente.

3. SOSTENIBILIDAD CORPORATIVA
Responsabilidad Social Corporativa - Filantropia Corporativa Estratégica- Gestion
Ambiental

La sostenibilidad corporativa podria entenderse como una evolucion natural y necesaria de
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la responsabilidad social corporativa (RSC) con el objetivo de vincularla méas al valor y al
core business de cada empresa.

La necesidad de evolucionar el concepto de RSC hacia la idea de Sostenibilidad
Corporativa, es porque “la filantropia empresarial le ha ganado la batalla a la RSC”. Se
evidencia en que la RSC hoy se relaciona mas con programas sociales no necesariamente
vinculados a la actividad de la empresa, en lugar, de tener un enfoque en la gestion
integra y ética, la identificacion de nuevas oportunidades de mercado con impacto positivo
en la sociedad o la gestiébn de riesgos derivados del negocio en aspectos sociales,
econOmicos 0 ambientales.

En estos afos, en torno a la RSC se ha generado un “efecto halo” asociado a los
programas sociales y a la filantropia empresarial, efecto que ha “secuestrado” su
verdadera naturaleza. Los medios de comunicacion y la opinién publica perciben que la
RSC esta vinculada basicamente a la filantropia como palanca de construccion y como
mejora de imagen, y existen dudas de que este concepto de RSC puede abandonar este
efecto halo e incorporarse como una fuente de creacion de valor en el core business de las
empresas. Por eso, y con el fin de crear valor y aproximarse al negocio, es necesaria la
linea de avance a la Sostenibilidad Corporativa.

ACREDITACION
RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL

La salud es un derecho que se ejerce en los &mbitos individual y colectivo, por lo cual la
sociedad y las personas son corresponsables para adoptar entornos y condiciones de
bienestar social y estilos de vida saludables.

El sistema de salud debe hacer mayor énfasis en las estrategias de prevencion y
minimizacion de riesgos, puesto que en nuestro medio la pobreza tiene efectos sobre la
salud de las personas que repercuten en su nivel de vida, las intervenciones en salud
deben ir mas alla de los sintomas o enfermedades. La responsabilidad en salud publica
debe partir de la promocion de la salud y el desarrollo social enfocados a la equidad en
salud mediante acciones en educacion, vivienda, nutricién, condiciones sanitarias y medio
ambiente, entre otros.

La Organizacion Mundial de la Salud (OMS) define la responsabilidad social como "la
obligacion de dirigir las actividades educativas, investigadoras y de servicio a atender las
necesidades prioritarias de la comunidad, region y/o nacion”
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Las necesidades prioritarias deben ser identificadas conjuntamente por las organizaciones
0 instituciones que prestan los servicios asistenciales de salud, los profesionales de la
salud y la comunidad. Cuando una institucion evalGa su razon de ser y el impacto de sus
actividades, asume un compromiso voluntario y decidido con la responsabilidad social,
para contribuir con acciones concretas al mejoramiento integral de las condiciones de vida
de la poblacion.

Como actividades encaminadas a desarrollar la estrategia de responsabilidad social se
encuentran los programas de colaboracion con asociaciones de usuarios, sensibilizacion
social y prevencién, con la participacion de autoridades sanitarias, profesionales de la
salud, sociedades cientificas, universidades y poblacién civil, para fomentar la educacion,
la informacion y la formacion sobre salud, promover la calidad de vida y la mejora de la
relacion médico paciente, logrando un compromiso decidido con los mas necesitados,
donando medicinas, subsidiando servicios, construyendo sistemas accesibles de salud,
interviniendo en construcciones e infraestructura, mejorando los sistemas de disposicion
de desechos y residuos, implementando programas ante desastres, programas de salud y
nutricion, entre otros, buscando los medios mas eficientes para asegurar que los
beneficios lleguen a los grupos mas vulnerables.

Las brechas en las condiciones de salud son consecuencia de las diferencias sociales,
econdmicas Yy culturales. La salud es una responsabilidad ética de los sectores publico y
privado; la responsabilidad individual y la responsabilidad social deben tener como meta la
reduccion de las inequidades en salud.

4. APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL - EDUCACION CONTINUADA

El aprendizaje organizacional ha sido identificado en la literatura como uno de los
procesos centrales para la adquisicion y construccion de capacidades organizacionales.
Aprendizaje organizacional se define como un proceso de mejora de las acciones de la
organizacion a través de un mejor conocimiento y entendimiento (Fiol y Lyles 1985,
Garvin, 2000).

Herbert Simon escribié una vez: Que un aprendizaje individual de una organizacion
depende mucho de lo que ya es conocido (o creen) otros miembros de la organizacion y
gué tipo de informacion esta presente en el ambiente organizacional. . . El aprendizaje
individual en las organizaciones es en gran medida uno social, no un fenbmeno solitario.
(Simon, 1991: 125; paréntesis en el original).
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La primera observacion es que la fuente fundamental de ventaja competitiva es la
integracion del conocimiento mas que el conocimiento por si mismo. El conocimiento
especializado no puede, por si solo, proporcionar una base para la ventaja sostenible.

El aprendizaje es un proceso por el cual la repeticion y la experimentacion permiten
realizar mejor y mas rapido las tareas. También permite nuevas oportunidades de
produccion al ser identificado. El aprendizaje implica organizacion, asi como las
habilidades individuales. Los procesos de aprendizaje son intrinsecamente sociales y
colectivos y se producen no solo a través de la imitacion y la emulacién de las personas
(maestro-alumno), sino también, por las contribuciones conjuntas para la comprension de
problemas complejos. El aprendizaje requiere codigos comunes de comunicacion y
coordinacion a los procedimientos de busqueda.

El conocimiento organizacional generado por esta actividad de aprendizaje, reside en los
nuevos patrones de actividad, en “rutinas”, o una nueva légica de organizacion. Las rutinas
son patrones de interaccidn que representan soluciones exitosas a problemas particulares,
gue son residentes en el comportamiento del grupo. Varios investigadores han reconocido
gue el aprendizaje entre organizaciones es fundamental para el éxito competitivo, teniendo
en cuenta que las organizaciones deben aprender mediante la colaboracién con otras
empresas (red), asi como mediante la observacién y la importacion de sus practicas.

ACREDITACION

EDUCACION CONTINUADA: Existencia de procesos y procedimientos de asesoria y
educacién continuada a la junta directiva y a los colaboradores de la organizacion, en
contexto con la filosofia, politicas y procesos inherentes a la atencion de los usuarios y sus
familias.

5. GESTION DEL CONOCIMIENTO (TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO)

El conocimiento se ha convertido en una de las fuerzas motoras criticas para el éxito del
negocio. Las organizaciones son cada vez mas intensivas en conocimiento, que estan
contratando, “mentes”, mas que “manos”, y la necesidad de aprovechar el valor de los
conocimientos va en aumento. Como resultado, el conocimiento ha sido tratado de forma
sistematica al igual que otros recursos tangibles y muchas organizaciones estan
explorando el campo de la gestién del conocimiento, con el fin de mejorar y mantener su
competitividad.
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El conocimiento es como el dinero: para tener valor, debe circular, y en la circulacion
puede aumentar en cantidad y, con suerte, en valor. Louis L'Amour.

Gestion del conocimiento implica la captura, estructuraciéon, mejora y difusion de los
conocimientos de una organizacion; consiste en obtener la informacion correcta de la
persona adecuada, en el momento y al costo adecuado.

"El intercambio de conocimientos no se trata de darle a la gente algo, o conseguir algo de
ellos que es valido sélo para el intercambio de informacion. El intercambio de
conocimientos se produce cuando las personas estan realmente interesados en ayudarse
unos a otros para desarrollar nuevas capacidades para la accion;.. Se trata de crear
procesos de aprendizaje.” Peter Senge.

Con base en los conocimientos obtenidos a partir del estudio de las practicas y
experiencias de empresas lideres en el campo de Gestion del Conocimiento, Skyrme y
Amidon (1997) destacaron siete factores clave de éxito. Estos incluyen:

Un fuerte vinculo a un imperativo de negocios.

Una visién convincente.

El liderazgo de conocimiento.

La creacion de un conocimiento y compartiendo cultura.

El aprendizaje continuo.

Una infraestructura tecnoldgica bien desarrollada.
Procesos de conocimiento sistematicos de la organizacion.

N o v s WD

6. MODELO DE ATENCION INTEGRAL

Esquema de pensamiento gerencial que recoge herramientas y metodologias con el fin de
ayudar y mantener altos estandares en los procesos de atencion clinica; de esta manera,
se busca el mejoramiento continuo de los procesos clinicos y haciendo uso de esquemas
gerenciales.

El cual parte desde la perspectiva interdisciplinaria, identificando las necesidades y
expectativas del usuario y su familia con relacién a su condicion de salud, hasta definir en
forma concertada con él y su familia el manejo y tratamiento a seguir, logrando asi las
metas de tratamiento definidas, su satisfaccion y adhesion al tratamiento.

En el modelo de atencion Integra es primordial la seguridad del paciente y colaboradores,
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la humanizacion durante la atencién del usuario y su familia, teniendo presente las
necesidades de los mismos, realizando un analisis de los aspectos de la comunidad
(valores, creencias, costumbres, barreras econdmicas, geograficas, sociales, culturales)
gue orienten la prestacion de los servicios.

PILARES DEL MODELO INTEGRAL DE GESTION:

e Atencion interdisciplinaria

e |dentificacion de necesidades y expectativas del usuario y su familia
e Humanizacion del servicio

e Seguridad del Paciente

e Promocion de la salud y prevencion de la enfermedad

El modelo establece una serie relacional a nivel inter-institucional, entendiendo el proceso
de atencion como una secuencia de actividades en la cual interactian los diferentes
procesos asistenciales y administrativos, a fin de proveer servicios de salud con calidad y
seguridad que satisfagan las expectativas y necesidades de los clientes. Adicionalmente
establece el papel que juega la ESE dentro del SGSSS como hospital amigo que apoyo la
atencién asistencial de los pacientes de las IPS e primer nivel de atencion del
departamento. Dentro del modelo se establece el equipo interdisciplinario que hace parte
de la atencion y los cuidados del paciente y define sus responsabilidades.

Las actividades que contempla el modelo van desde la admision del usuario hasta su
egreso y posterior seguimiento, y se encuentran enmarcados desde los lineamientos
establecidos en la plataforma estratégica institucional y el sistema integral de gestion de la
calidad, estableciendo directrices dentro de la operacién de los procesos orientadas a dar
cumplimiento a los requisitos del cliente, institucionales, normativos y legales, que a su
vez redunde en la seguridad y eficacia de la atencidon y generen satisfaccion y confianza
de todas las partes interesadas.

SEGURIDAD DEL PACIENTE

“La seguridad del paciente es el conjunto de elementos estructurales, procesos,
instrumentos y metodologias basadas en evidencias cientificamente probadas que
propenden por minimizar el riesgo de sufrir un evento adverso en el proceso de atencion
de salud o de mitigar sus consecuencias”, segun los Lineamientos para la implementacién
de la Politica de Seguridad del Pacientes del Ministerio de la Proteccion Social. Igualmente
es uno de los ejes del Sistema Unico de Acreditacién en Salud e implica la evaluacion
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permanente y proactiva de los riesgos asociados a la atenciéon en salud para disefiar e
implantar de manera constante las barreras de seguridad necesarias. La Politica de
Seguridad del Paciente requiere de la coordinacién entre actores alrededor de la filosofia y
las estrategias para la reduccion del riesgo, asi como el incremento de las condiciones que
caractericen a una institucion como segura.

Los sistemas de prestacion de servicios de salud son de alto riesgo: el ejercicio de la
medicina ha pasado de ser simple, poco efectivo y relativamente seguro a ser complejo,
efectivo y potencialmente riesgoso si no existen los adecuados controles. Los procesos de
atencion en salud han incorporado tecnologias y técnicas cada vez mas elaboradas. En
una atencién en salud sencilla pueden concurrir multiples y variados procesos; para
obtener un resultado efectivo en el mejoramiento de la salud del paciente se hace
necesario que cada proceso que interviene se realice en forma adecuada y coordinada
con los demas.

La politica de Seguridad del paciente incluye la identificacion y analisis de los eventos
adversos y los incidentes, para identificar sus causas y las acciones para intervenirlos, de
manera que a partir del andlisis causal se deben disefiar e implementar practicas seguras
en los diferentes procesos de atencion acordes con los lineamientos de la Alianza Mundial
para la seguridad del paciente de la OMS.

Una institucion de salud debe contemplar desde el direccionamiento estratégico, el
enfoque de seguridad explicito en la mision, visidn, objetivos y politicas entre otros; la
existencia y despliegue de un enfoque sistémico e integral en las areas asistenciales y
administrativas 'y demostrar desarrollos en el tiempo. Asi mismo deben existir
mecanismos para identificar, reportar, analizar, intervenir y realizar seguimiento a los
eventos adversos, como también la formulacion de mejoras, implementacién y seguimiento
a las mismas.

HUMANIZACION DE LA ATENCION

Humanizar es un asunto ético, que tiene que ver con los valores que conducen nuestra
conducta en el ambito de la salud. Cuando los valores nos llevan a disefiar politicas,
programas, realizar cuidados y velar por las relaciones asociadas con la dignidad de todo
ser humano, hablamos de humanizacion. Por ello es de gran importancia tener en cuenta
la preparaciéon de los profesionales en salud para la concientizacién y sensibilizacién con
respecto a la atencion de los usuarios, que debe realizarse en el contexto de la ética y los
valores, de este modo se pretende atender al paciente y suplir sus necesidades a nivel
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fisico, emocional, intelectual y social. Es de gran importancia que las instituciones
prestadoras de servicios de salud, las universidades y organizaciones que forman
profesionales en salud, implementen capacitaciones en humanizaciéon y que dichas
tematicas sean fundamentales en la atencién y formacién del personal, asi se logra que
las personas y usuarios de la salud sean considerados como seres humanos en un sentido
global.

Se necesita que este derecho de primera generacién sea garantizado por el Estado como
lo establece la Constitucién para que los usuarios no sean los perjudicados, quienes tras
haber logrado acceder al servicio después de cumplir requisitos multiples y largas filas en
algunos casos, se encuentren con servicios de regular calidad y atencion. Se debe
entonces contar con profesionales en continua preparacion para la humanizacion de la
atencion, mediante cursos, capacitaciones, talleres, seminarios, conferencias, que
brinden la oportunidad de instruccion al personal prestador de servicios de salud para
mejorar la calidad de atencion al usuario mediante la practica de valores y principios
humanisticos, todo encaminado a la transformacién de la relacion médico-paciente.

Las instituciones prestadoras de servicios de salud, en el proceso de planeacion de la
atencion, deben tener una politica de atencion humanizada que incluya criterios para el
paciente y el personal de la institucion. Debe tenerse en cuenta, entre otros aspectos, las
condiciones de privacidad y confidencialidad durante la atencion del paciente, la definicion
de horarios de visita que consulten las necesidades de los pacientes de acuerdo con su
vulnerabilidad y preferencias, el manejo de la informacion entregada, la administracion de
medicamentos en horarios articulados con el reposo de los pacientes, condiciones de
silencio, hoteleria y confort de la infraestructura fisica, condiciones locativas y
tecnoldgicas que promuevan atencion oportuna y la reduccion de esperas, las condiciones
biométricas (peso, talla) para el cuidado, la atencion cortés y respetuosa a pacientes y
familiares, estrategias de cuidado con orientacion lidica especialmente en nifios, el
respeto por el cuerpo del paciente fallecido y el apoyo emocional a familiares, asi como el
desarrollo a todo el personal de habilidades para la comunicacion y el dialogo.

En general el eje y enfoque de la humanizacion de los servicios, ademas de ser una
politica para la planeacion de la atencion, debe contemplar las estrategias a desarrollar, el
apoyo desde el direccionamiento estratégico y la gerencia, la existencia de instancias de
apoyo como los comités de ética, la gerencia del talento humano, salud ocupacional y
atencioén al usuario, entre otros.

Es necesario promover la cultura de la humanizacion de los servicios, el proceso de
preparacion del personal, lineas de intervencion con usuarios y clientes internos, la
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practica de valores y principios humanisticos y desde la gerencia del talento humano
propender por el respeto a la dignidad humana, la humanizacion, la motivacion y el
reconocimiento.

7. GESTION DEL RIESGO

Definiciones segun la NTC 5254
Riesgo: Oportunidad de que suceda algo que tendra impacto en los objetivos.

Gestion del Riesgo: Cultura, procesos y estructuras dirigidas a obtener oportunidades
potenciales mientras se administran los efectos adversos.

Proceso de Gestion del Riesgo: Aplicacion sistémica de politicas, procedimientos y

practicas de gestion a las labores de comunicar, establecer el contexto, identificar, analizar
evaluar, tratar, monitorear y revisar el riesgo.

PROCESO DE GESTION DE RIESGO

MEJORA ESTABLECER EL CONTEXTO ‘
ESTANDARIZAR ACCIONES

‘ IDENTIFICACION DEL ‘

\ RIESGO
A ‘ ANALISIS DEL RIESGO ‘
' EVALUACION DEL RIESGO ‘

‘ TRATAMIENTO DEL RIESGO ‘

MONITOREO Y REVISION ‘

Fuente: ICONTEC

La gestiéon del riesgo es un proceso que consta de pasos bien definidos que, tomados en
secuencia, apoyan una mejor toma de decisiones mediante su contribuciéon a una mayor
profundizacién en los riesgos y sus impactos. El proceso de gestion del riesgo puede
aplicarse a cualquier situaciéon donde un resultado indeseado o inesperado podria ser
importante o donde se identifiguen oportunidades. Quienes toman decisiones deben
conocer los posibles resultados y tomar medidas para controlar su impacto.

La gestion del riesgo se reconoce como parte integral de la buena practica de gestion. A
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fin de ser lo mas efectiva posible, la gestion del riesgo debe volverse parte de la cultura de
una organizacion. Debe integrarse en las filosofias de la organizacién, las practicas y
planes empresariales en vez de verse o practicarse como un programa separado. Cuando
esto se logra, la gestion del riesgo se vuelve asunto de cada una de las personas de la
organizacion

La gestion del riesgo se ha convertido en una actividad central de negocios, es un
proceso sistematico que permite la mejora continua en la toma de decisiones, la
planificacion y en consecuencia, el desempefio de las organizaciones, en aras de lograr
minimizacion de las pérdidas y maximizacion de ganancias. El sistema de gestion BSC
representa no sélo una herramienta adecuada para la gestion de riesgos, sino también una
gue permite la integracion de la gestion del riesgo con la estrategia y la gestion del
rendimiento: el ideal.

EJE DE LA ACREDITACION

En el decreto 1011/2006 se establece que “la provision de servicios de salud a los
usuarios individuales y colectivos debe ser accesible y equitativa, a través de un nivel
profesional 6ptimo, teniendo en cuenta el balance entre beneficios, riesgos y costos, con el
propdsito de lograr la adhesién y satisfaccion de dichos usuarios”.

En enfoque del riesgo se establece la proteccion a los usuarios, de los principales riesgos
en la prestacion de servicios por parte de los prestadores, haciendo énfasis en el
cumplimento de requisitos para evitar la presentaciéon del riesgo. La calidad es uno de los
tres ejes de la politica de Prestacion de Servicios y el Sistema Obligativo de Garantia de
Calidad establece en sus componentes, un conjunto de normas que buscan dar seguridad
a los usuarios frente a los potenciales riesgos asociados a la prestacion de servicios.

La Politica de Seguridad del Paciente es un conjunto de acciones y estrategias que ofrece
el Sistema Obligatorio de Garantia de Calidad para proteger al paciente de riesgos
evitables que se derivan de la Atencion en salud. Comprende estrategias y acciones como
la Vigilancia de Eventos Adversos, la estrategia de Farmaco vigilancia, indicadores de
Seguimiento a Riesgo y apoyo a proyectos de Gestién Clinica, entre otros. El Sistema
Unico de Acreditacion esta enfocado en los resultados, el riesgo y los Eventos Adversos.
Teniendo en cuenta los requisitos y criterios de los estandares de acreditacion, las
instituciones deben establecer el enfoque, el diagnéstico de los riesgos existentes, la
gestion del riesgo, la proteccion de los usuarios de los principales riesgos en la prestacion
de los servicios y la evaluacion de la gestion en la institucion.

Es necesario resumir la existencia de los principales riesgos, por ejemplo: complicaciones
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en los procedimientos por falta de competencia en el personal, no existencia de respaldo
con base en la MBE de las diferentes modalidades de atencidn, desconocimiento del
enfoque de riesgo por parte del personal, ausencia de protecciones que puedan afectar la
ocurrencia de accidentes, espacios sin buena ventilacion ni iluminacion, la no
documentacion ni registro adecuado de la atencion en la HCL, inexistencia de protocolos
y guias de atencion actualizados, desconocimiento de las implicaciones legales para el
prestador por alguna complicacion en el tratamiento, inexistencia de procesos prioritarios,
no seguimiento ni correctivos de los incidentes, no atencion oportuna ni suficiente en
urgencias, complicaciones de procedimientos diagnésticos y de tratamientos,
complicaciones derivadas del manejo de los medicamentos, uso indiscriminado de
medicamentos o fallas terapéuticas por fallas diagnosticas y empeoramiento o no mejoria
por deficiencias en el plan terapéutico, entre otros.

8. GESTION DE LA TECNOLOGIA EN SALUD (TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION)

La gestion de la tecnologia es el enlace entre diferentes disciplinas para planear,
desarrollar, implementar y controlar las capacidades tecnologicas para lograr los objetivos
estratégicos.

El Ministerio de la Proteccion Social (MPS) de Colombia ha definido las tecnologias en
salud como el conjunto de medios técnicos y de procedimientos puestos a
disposiciéon por la ciencia, la investigacion y los operadores del sector salud para
sus elecciones de prevencién, diagnostico, tratamiento y rehabilitacion.

Se entiende por Tecnologia en Salud (TS) a “los equipos, dispositivos médicos y
quirargicos usados en la atencion médica; medicamentos; sistemas organizacionales y de
soporte al interior de los cuales se provee dicha atencion; procedimientos médico-
quirdrgicos y sistemas de informacion”. La definicion actual abarca la atencion de todas las
personas, estén o no enfermas. Desde esta perspectiva, las habilidades personales asi
como el nivel de conocimiento para hacer uso apropiado de las tecnologias son factores
determinantes de la calidad del resultado final del servicio.

Es un proceso sistematico de determinacion y optimizacion de la razon costo/beneficio,
efectividad, aseguramiento de la calidad, mantenimiento de la seguridad de la instalacion y
equipos meédicos y no médicos con el objetivo de satisfacer las demandas siempre
crecientes de los sistemas de salud permitiéndole ademas ser mas competitivo.

EJE DE ACREDITACION
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El manual de adquisicion de tecnologia biomédica del Ministerio de la Protecciéon Social
establece que a nivel de las Instituciones Prestadoras de Servicios de Salud (IPS) se
requiere de una planeacion en tecnologia mediante un proceso racional de adquisicion y
utilizacion que las beneficie e igualmente que beneficie a los usuarios y al sistema en
general. Propone adoptar metodologias de adquisicion, prevenir el desbordamiento de los
costos que puede producir la compra indiscriminada de alta tecnologia y realizar esfuerzos
en este sentido.

Con politicas y mecanismos para controlar la tecnologia debe prevenirse la elevacion de
los costos de la atencion médica; los hospitales compiten adquiriendo alta tecnologia
debido a que los pacientes la consideran como sefal de calidad. Es necesario entonces
gue las instituciones de salud implementen mecanismos de control para la evaluacion y
adquisicion tecnoldgica sefialando los criterios a considerar y las fuentes de informacion
disponibles.

Nuevas tecnologias médicas de incuestionable eficacia diagnoéstica o terapéutica, se
incorporan progresivamente a los servicios asistenciales, configurando una serie de
tecnologias médicas con gran potencial para mejorar o0 reemplazar algunos
procedimientos invasivos. El concepto de tecnologia médica ha partido de las definiciones
de la Office of Technology Assessment (OTA) de los Estados Unidos de Norteamérica
desde los afos setenta. Conforman la tecnologia médica, los medicamentos, los equipos,
los dispositivos, los procedimientos médicos y quirdrgicos utilizados en la atencion médica
y los sistemas organizativos con los que se presta la atencion. Por lo tanto, la tecnologia
meédica no son solo los equipos 0 medicamentos, sino también la propia practica clinica y
el modo en que esta se organiza. Es un error identificar la tecnologia médica solamente
con "alta tecnologia, nuevas tecnologias y tecnologias de alto costo".

En las instituciones de salud la alta direccion debe tener definidas sus prioridades, tales
como el control de infecciones, la preparacion para emergencias; incluir a los médicos,
personal, pacientes y sus familias en el disefio y mejoras del flujo de trabajo del personal y
la seguridad de los pacientes. Se deben establecer los aspectos para el disefio y
construccién del ambiente fisico, que permita dar cabida a los avances de la medicina y la
tecnologia y cémo se incorporan los aspectos del ecosistema. La institucion con base en la
seguridad del paciente define el disefio por ejemplo de las habitaciones, las estaciones de
enfermeria, la reduccién de ruido y el uso de materiales.

Es necesario tener definido el apoyo y financiamiento a la adopciéon general de la
tecnologia de la informacion en salud, el redisefio de procesos, la utilizacion de tecnologia
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digital para apoyar la atencion del paciente no solo centrada en el ambito intrahospitalario
sino extramural. Ademas de la evaluacion de la tecnologia, las inversiones y su adopcion,
establecer la tecnologia que requiere mano de obra y el ahorro proporcionado a través de
la integracion del hospital.

Finalmente, las instituciones deben tener implementado el programa de tecnovigilancia, el
comité de tecnovigilancia y de evaluacion de tecnologia en funcionamiento y la integracion
de la tecnovigilancia en la identificacién, reporte, andlisis y seguimiento de eventos
adversos, entre otros. Podria incluir la capacidad de una empresa para concebir,
implementar y explotar valiosas aplicaciones de TI. De manera mas general, una empresa
puede utilizar sus recursos de Tl para ayudar a implementar una amplia gama de
estrategias, incluyendo el liderazgo en costos, diferenciacion de productos, estrategias de
alianzas estratégicas, estrategias de diversificacion, y las estrategias de integracion
vertical (Barney, 1996). Si esos recursos se distribuyen heterogéneamente entre empresas
competidoras, y si las empresas que no tienen estos recursos les resulta mas costoso
desarrollar, adquirir, y utilizar para implementar una estrategia, que las empresas que ya
los han utilizado para implementar esa estrategia, estos recursos pueden ser una fuente
de ventaja competitiva sostenida.

9. ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO (Espiritu Empresarial-Emprendimiento,
Estrategia del Océano Azul)

El crecimiento rapido de la empresa es la base de su supervivencia y desarrollo a largo
plazo, asi como la garantia de un flujo de ingresos muy favorable, que representa el suefio
hecho realidad de cualquier emprendedor. Ambicidn por crecer es una actitud que facilita
mucho el éxito, ya que existe una relacion clara entre crecimiento y salud empresarial: mas
ventas, mas ingresos, mas capacidad para contratar talento y delegar, mas volumen y
economias de escala, mas presencia en el mercado, mas marca, mas |+D, mas capacidad
y defensa competitiva, etc.

INTRA-EMPRENDIMIENTO

e Muchos autores han sefialado el espiritu empresarial (emprendimiento) como un
proceso organizacional que contribuye a la supervivencia de las empresas y el
rendimiento (Covin y Slevin, 1989; Drucker, 1985; Lumpkin y Dess, 1996; Miller,
1983; Zahra, 1993). En resumen, estos autores argumentan que las actitudes y los
comportamientos emprendedores son necesarios para que las empresas de todos
los tamarios prosperen y florezcan en ambientes competitivos. Como resultado de
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estos sentimientos, un cuerpo creciente de literatura estda evolucionando para
ayudar a las empresas a entender los procesos organizativos que facilitan el
comportamiento emprendedor (Covin y Slevin, 1991a; Guth y Ginsberg, 1990;
Miller, 1983; Sathe, 1988; Zahra, 1991). Esta corriente de investigacion es muy
valiosa porque la capacidad de una empresa para aumentar su comportamiento
emprendedor estd determinado en gran medida por la compatibilidad de sus
practicas de gestion, con sus ambiciones emprendedoras (Murray, 1984).

e Investigacion emprendedora moderna se origind0 en el trabajo del economista
Joseph Schumpeter (1883-1950). En sus escritos, Schumpeter argumento que los
principales agentes del crecimiento econdmico son los empresarios que introducen
nuevos productos, nuevos meétodos de produccidon y otras innovaciones que
estimulan la actividad econémica (Schumpeter, 1936, 1950). Schumpeter describid
el emprendimiento como un proceso de "destruccion creativa", en la que el
emprendedor continuamente desplaza o destruye los productos existentes o
métodos de produccién con los nuevos. Schumpeter (1936, 1950) vié este proceso
de manera favorable, porque las innovaciones tipicamente representan una mejora
en términos de la utilidad del producto o proceso y como resultado de un mayor
interés de los compradores y la actividad econdmica en general.

ESTRATEGIA DE OCEANO AZUL

Los océanos azulesdenotantodas las industriasque no estan enexistenciahoy en
dia,elespacio de mercadodesconocido, no contaminado por la competencia.En los
océanos azules, la demanda es creadamas quedisputada. Hay una gran oportunidadde
crecimiento quees a la vezrentabley rapida.Hay dosmaneras de crearocéanos azules.En
algunos casos, las empresas pueden dar lugar acompletamentenuevas
industrias,comohizo eBay conlaindustria de las subastasen linea.Pero en la mayoriade los
casos,un océano azulse crea a partirde unocéano rojocuando una empresamodifica
lasfronteras deuna industria existente.Como Cirque du Soleil al rompera través de
lafronteraque separatradicionalmenteel circoy el teatro, hizo un nuevo yrentableocéano
azuldentro delocéano rojode la industria delcirco.

La estrategia: Se trata de encontrar ydesarrollarmercados en los quehay pocao ninguna
competencia-océano azul-y el otroes explotar yprotegerlos océanos azules. Estos
desafiosson muy diferentes deaquellos a las quelos estrategas handedicado la mayor
partede su atencion.Implica la reinvencion del negocio (core business), creando un
indiscutible espacio de mercado, que haga la competencia irrelevante, sin competir dentro
de los limites de la industria existente, ni robandole clientes a la competencia. Tan
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poderosa esla estrategia del océanoazul queun movimiento estratégico deocéano
azulpuedecrearvalor de marcaque duradécadas.El sector de serviciosen el antiguo
sistema, por ejemplo, esahora sietesectores que vandesde la informacidéna la atencion
meédicay la asistenciasocial.

Tal vez la caracteristica mas importante de la estrategia del océano azul es que rechaza el
principio fundamental de la estrategia convencional: que exista un equilibrio entre valor y
costo. Segun esta tesis, las empresas pueden crear un mayor valor para los clientes a un
costo mas alto o crear valor razonable a un costo més bajo. En otras palabras, la
estrategia es esencialmente una eleccion entre la diferenciacion y bajo costo. Pero cuando
se trata de crear océanos azules, la evidencia muestra que las empresas exitosas
persiguen la diferenciacion y bajo costo al mismo tiempo. La estrategia del océano azul
s6lo se logra solo cuando todo el sistema de utilidad de la empresa, el precio y las
actividades de costo estan correctamente alineados. Este es el enfoque de todo el sistema
gue hace la creacion de océanos azules una estrategia sostenible.

10. COMUNICACION CORPORATIVA

La comunicacion efectiva como un activo empresarial estratégico en la economia global
contemporanea.La comunicacion corporativa es la totalidad de los recursos de
comunicacion de los que dispone una organizacion para llegar efectivamente a sus
publicos, es decir, la comunicacion corporativa de una empresa es todo lo que la empresa
dice sobre si misma (Hacer las cosas bien y darlas a conocer).

La exitosa comunicacién corporativa, como hemos visto, se basa en una combinacion
fuerte de los principales elementos estratégicos:

e Una clara vision estratégica para el futuro de la organizacion

e Consenso entre los tomadores de decisiones clave

e Un programa de comunicacion alineado con las prioridades del negocio

e Un acuerdo sobre el vocabulario de la empresa para expresar todas estas ideas.

Hoy en dia la comunicacion se ha convertido en una herramienta estratégica dentro de
toda empresa que quiera estar bien posicionada en el mercado. Esto no quiere decir que
la comunicacién sea la clave del éxito, pero si que forma parte de él, y de hecho a través
de ella vamos a acercar al mercado la imagen que queremos que se tenga de nuestra
empresa, lo que nos va a permitir posicionarnos de manera mas competitiva.

En la actualidad, la publicidad ha dejado de ser la Unica herramienta valida para introducir
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un mensaje en el mercado y ha dado paso a una nueva etapa mas imaginativa: la
comunicacion integral. De hecho, el éxito o el fracaso de nuestra compafila van a
depender en gran medida de la imagen que proyectemos tanto hacia el exterior como
hacia el interior. Y proyectar una buena imagen e informacion de empresa no es ni mas ni
menos que el mercado tenga un conocimiento, una opinién y una valoracion positivas de
nuestra organizacion y, por tanto, de los productos y servicios que ofrecemos. Es
importante tener presente que la comunicacion no debe estar al margen de las
caracteristicas y objetivos que definen a la empresa, sino mas bien todo lo contrario: la
comunicacion corporativa debe ser un reflejo de la estrategia empresarial. Resulta obvia,
por tanto, la importancia de una buena estrategia de comunicacion y la eleccion de un
buen mensaje para que ésta sea efectiva.

11.MARKETING (GESTION DE LA MARCA)

Marketing implica posicionamiento (se refiere a lo que se hace con la mente de los
probables clientes o personas a las que quiere influir; 0 sea, como se ubica el servicio en
la mente de estos), imagen de marca (sirve para que la empresa comunique su cultura
empresarial y cree una determinada marca, logotipo e identidad corporativa, que le hara
ser conocida admirada, consultada, utilizada y tenida en cuenta por la sociedad a la que se
dirige), identidad corporativa ( se basa en la realidad de la empresa, responde a la
pregunta ¢qué somos?. Y la respuesta diferencia a la empresa del resto de la competencia
y ha de transmitirse de forma coherente y a lo largo del tiempo a todos sus publicos, a
través de cualquier forma de comunicacion. La identidad se manifiesta por medios
graficos, verbales, culturales y ambientales y a través de informaciones objetivas) e
imagen corporativa. Mas sus diferentes formas de comunicar lo que es y lo que hace
(publicidad corporativa, relaciones publicas, merchandising, packaging, etc).

La estrategia de marketing se trata de un proyecto por el cual la empresa tiene previsto
competir, con el objetivo de crear una ventaja competitiva sostenible, proporcionando un
valor superior al cliente. El valor es la mejor combinacion entre la prestacion del servicio y
el precio, y la mejor de estas combinacion gana la venta. La creatividad tiene mucho
espacio en esta dimension de la empresa.

Ted Levitt, en su obra clasica "La miopia de marketing", describe muy bien el asunto de la
definicion del negocio de la compafiia - como llegar a la esencia del negocio de la empresa
en lugar de sus manifestaciones superficiales. Compairiias de peliculas, escriben, estan en
el negocio del entretenimiento, no soélo la realizacion de peliculas; los ferrocarriles estan en
el negocio del transporte. Esta claro que las definiciones mas amplias tienen un impacto
real sobre el comportamiento de la empresa y la estrategia. Pareceria entonces que el
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core de un negocio es a menudo un concepto, una filosofia, una politica, un talento, una
orientaciéon hacia el mercado, la capacidad de satisfacer una necesidad, determinada del
cliente - en lugar de un determinado producto, un proceso 0 un conjunto de
procedimientos.

Ademas, la empresa exitosa se asegura de que el core contiene una ventaja competitiva.
De ello se desprende que la empresa debe aprovechar al maximo sus competencias
basicas. La debilidad de muchas de las fusiones durante 1960 fue que en diferentes
competencias, se entremezclaban en vez de la sinergia. Sin embargo, la sinergia no existe
cuando la naturaleza esencial de las dos empresas esta en conflicto. La definicion de
negocio es claramente el punto de partida para la estrategia. Guia a la direccién en que se
mueve la empresa y determina los limites dentro de los cuales pueden ser seleccionadas
las estrategias pertinentes.

Drucker argumentaba que el marketing era una responsabilidad de la direccion general:
Sélo hay una definicion valida del propdsito del negocio: crear un cliente satisfecho. Es el
cliente el que determina lo que es el negocio. Debido a que es este propdsito para crear un
cliente, cualquier empresa de negocios tiene dos - y sélo estas dos - funciones basicas:
marketing e innovacion... El marketing no es sélo mucho mas amplio que la venta. Es todo
el negocio visto desde el punto de vista de su resultado final, es decir, desde el punto de
vista del cliente.

En la actualidad, las empresas deben preocuparse por influenciar el entorno en que opera
y no simplemente adaptarse a él. La marca es uno de los tantos activos que conforma el
conjunto de intangibles del marketing, que tiene un alto valor estratégico para toda la
empresa que desee desempefiarse con éxito en contextos altamente competitivos y
cambiantes como el actual.

Subproyecto de Gestion de la Marca.

e La gestion de la marca tiene como objetivo lograr la identificacion, diferenciacion y
preferencia de la organizacion.

e Cuénto mas fuerte sea la marca, mejor la posiciébn de negociacion de la compafiia
con los clientes y proveedores, lo que abre mas oportunidades de crecer en nuevos
mercados y nuevos productos.

e Ej: Samsung Electronics gasta en promedio 3% de las ventas netas en marketing y
publicidad para reposicionar su marca y para superar la imagen de la compafia
como un fabricante de productos baratos. Apple se promueve a si mismo como una
marca de estilo de vida.
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12.INTENCION ESTRATEGICA - VISION ESTRATEGICA

“Una vision compartida no es una idea. Es una fuerza en el corazon de la gente, una
fuerza impresionante de poder” Peter Senge (La quinta disciplina). La intencion estratégica
es como crear un objetivo estratégico a largo plazo que resume la estrategia, comunica la
estrategia de los grupos de interés internos, motiva a la gente a la accion y actia como un
“grito de guerra” que las guia las actividades de la empresa.

La intencion estratégica contempla la posicion competitiva deseada frente a sus
competidores, otros jugadores y el espacio de mercado en su conjunto y define el camino
por el que la empresa alcanzara esa posicion.Para calificar como propdésito estratégico, la
posicion deseada debe ser ambiciosa, muy ambiciosa, y es una que aparece al principio
audaz o incluso poco realista.

Segun Hamel y Prahalad, "propoésito estratégico implica un tramo importante para la
organizacion. Capacidades y recursos actuales son manifiestamente insuficientes para la
tarea. Mientras que la visidn tradicional de la estrategia se centra en el "ajuste" entre los
recursos existentes y las nuevas oportunidades, el proposito estratégico crea, por disefio,
un sustancial "desajuste” entre los recursos y aspiraciones"”. De hecho Hamel y Prahalad
dicen que "Las empresas que han aumentado a un liderazgo mundial en los ultimos 20
afos, invariablemente, se inicié con las ambiciones que estaban fuera de toda proporcion
con sus recursos y capacidades.” Lo que les faltaba en recursos, hicieron en el ingenio y
"una obsesion por ganar en todos los niveles de la organizacion y luego sostuvo que la
obsesion por el 10 - hasta 20 afios de busqueda de un liderazgo global" demuestran el
punto con las comparaciones entre las diferentes industrias.

Sin embargo, la intencion estratégica no es solo "la ambicion sin limites”, sofiando, con la
esperanza o ilusion. La estrategia de la empresa debe incluir "un proceso de gestidon activa
gue incluye: centrar la atencion de la organizacion en la esencia de ganar; motivar a la
gente a comunicar el valor de la meta, dejando espacio para las contribuciones
individuales y de equipo, entusiasmo sostener al proporcionar nuevas definiciones
operativas como las circunstancias cambio; intencion y el uso coherente para orientar la
asignacion de recursos”.

La vision es una expectativa o aspiracion futura de lo que se quiere ser, expresada de tal
forma que represente un desafio para su gente y los impulse a dar lo mejor de si, para
catapultar a la organizacion hacia el éxito.
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Cuando preguntamos a los directivos, si tienen una visiéon, todos responden que si, aun
cuando no la tengan escrita y es porque ciertamente la tienen a manera intuitiva. La
mayoria de las personas tenemos una vision, una vision personal, que en el caso de las
organizaciones son el suefio de su fundador o fundadores, quienes han iniciado un
emprendimiento con mucho esfuerzo y a medida que la empresa crece, necesitan
aglutinar los esfuerzos de su personal para sobresalir; sin embargo alinear y comprometer
al personal es la tarea mas compleja y dificil de realizar si la gente no ha participado en la
formulacién de ese Objetivo mayor.

Peter Senge, autor de la Quinta Disciplina (El arte y la Practica de la organizacién abierta
al Aprendizaje), ensefia que el primer paso para construir una vision tiene que ver con
eliminar el paradigma de que las visiones se construyen en la piramide de la empresa, lo
cual es un concepto muy valido para las organizaciones jerarquicas tradicionales, en las
cuales el personal sélo necesita saber qué es lo que hay que hacer.

En el siglo XXI, creo que todos reconocemos que los tiempos han cambiado y que los
empleados se han vuelto mas inteligentes y exigentes; ya no les agrada que le den
ordenes, sino que necesitan sentirse importantes y saber que su vision esta ligada a los
logros de la empresa, por lo cual no les es suficiente con acatar, sino que buscan
destacarse y ser reconocidos como realmente lo son, algo valioso dentro de la empresa.

La dinamica del cambio es tan rapida que vuelve obsoleto la mayoria de nuestros servicios
y productos, por lo cual las organizaciones que aprenden, tienen que ser mas flexibles y
mas adaptables a los cambios de tecnologia, de la demografia, del ambiente, del entorno y
de las necesidades de un personal &vido de participar.

En base a lo anterior, hoy en dia cuando se construye una Vision, hay que indagar y hacer
gue la mayoria de los talentos de la organizacion participe, con sus conocimientos y con
su formulacion sobre como ven la organizacion a futuro, porque éste es un ejercicio
futurista que se construye con muchas visiones y que tiene por objetivo involucrar a las
personas que trabajan en su empresa a ser parte de esa vision, en virtud de que es el
capital humano, bajo su planificacion y coordinacion el que puede hacer la diferencia con
otras empresas del mismo sector.

Es importante mencionar que no estoy objetando el que la visibn sea sélo la de los
socios, sélo estoy diferenciando el impacto de una Vision compartida versus la Vision de la
cupula, la cual puede ser acatada o simplemente ignorada porque realmente no se esta
vinculado a ella.Piense en sus empleados y observe que algunos de ellos sélo ofrecen lo
minimo, aun cuando pudieran dar mas de si, pero les falta la motivacion, de sentirse parte
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de la empresa, de sentir que son importantes y que sus opiniones son consideradas, lo
gue les da sentido de pertenencia y los compromete de tal forma que hacen lo imposible
por lograr la Vision.

13.INNOVACION

“La innovacion es el proceso de integracion de la tecnologia existente y los inventos para
crear 0 mejorar un producto, un proceso o0 un sistema. Innovacion en un sentido
econOmico consiste en la consolidacion de un nuevo producto, proceso 0 sistema
mejorado (Freeman, C., 1982, citado por Medina Salgado y Espinosa Espindola, 1994).

“La innovacioén es la herramienta especifica de los empresarios innovadores; el medio por
el cual explotar el cambio como una oportunidad para un negocio diferente (...) Es la
accion de dotar a los recursos con una nueva capacidad de producir riqueza. La
innovacion crea un ‘recurso’. No existe tal cosa hasta que el hombre encuentra la
aplicaciéon de algo natural y entonces lo dota de valor econémico” (Peter Drucker, 1985).

Joseph Schumpeter (1935) definié innovacién en un sentido general y tuvo en cuenta
diferentes casos de cambio para ser considerados como una innovacion. Estos son: la
introducciéon en el mercado de un nuevo bien o una nueva clase de bienes; el uso de una
nueva fuente de materias primas (ambas innovacion en producto); la incorporacion de un
nuevo meétodo de produccion no experimentado en determinado sector o una nueva
manera de tratar comercialmente un nuevo producto (innovacién de proceso), o la llamada
innovacion de mercado que consiste en la apertura de un nuevo mercado en un pais o la
implantacion de una nueva estructura de mercado.

Michael A. West y James L. Farr definen innovacion como: "Innovacion es la secuencia de
actividades por las cuales un nuevo elemento es introducido en una unidad social con la
intencién de beneficiar la unidad, una parte de ella o a la sociedad en conjunto. El
elemento no necesita ser enteramente nuevo o desconocido a los miembros de la unidad,
pero debe implicar algiin cambio discernible o reto en el status quo."

La innovacion no es mas que volver nuestra creatividad tangible. La innovacién, entonces,
no es un reto a vencer sino un paso dentro de la materializacion de nuestras ideas,
ostentandose como el motor que nos permite generar un cambio y de esta manera incurrir
en un proceso de mejora continua.

14.VISION BASADA EN LOS RECURSOS (RBV)
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El enfoque basado en los recursos se centra en las caracteristicas de los recursos y los
mercados de factores estratégicos de los que se obtienen la explicacion de la
heterogeneidad y ventaja sostenible de las empresas. Decisiones de la empresa acerca de
la seleccion y la acumulacién de recursos se caracterizan por ser econémicamente
racionales dentro de las limitaciones de la informacion cognitiva, limitando prejuicios y la
ambigiedad causal (Amit y Schoemaker, 1993; Ginsberg, 1994; Lippman y Rumelt, 1982;
Peteraf, 1993; Reed y DeFillippi, 1990). De acuerdo con este punto de vista, es la
identificacion y el uso racional de los recursos que son valiosos, raros, dificiles de copiar, e
insustituibles, lo que conduce a la variacion duradera y beneficios supranormales de la
empresa (Barney, 1991, 1992).

Una vision basada en los recursos propone que la seleccion y la acumulacion de recursos
son una funcién tanto dentro de la toma de decisiones de la empresa y de factores
estratégicos externos. Dentro de las opciones de gestion, las empresas son guiadas por
una racionalidad econdmica y por motivos de eficiencia, eficacia y rentabilidad (Conner,
1991). Las influencias externas son factores estratégicos que impactan la industria de la
empresa, incluyendo el comprador y el proveedor de energia, la intensidad de la
competencia, y la industria y la estructura del mercado del producto. Estos factores
influyen en qué recursos son seleccionados, asi como la forma en que se seleccionan y se
despliegan.

15.CAPACIDADES DINAMICAS (CERRANDO LA BRECHA DE CAPACIDAD)

CAPACIDADES: Hace hincapié en el papel clave de la gestion estratégica en la adecuada
forma de adaptacion, integracion y reconfiguracion de las habilidades internas y
externas de la organizacion, recursos y competencias funcionales para que coincida con
los requisitos de un entorno cambiante.

DINAMICA: Es la capacidad de renovar las competencias para lograr congruencia con el
entorno cambiante de los negocios. Ciertas respuestas innovadoras son necesarias
cuando el tiempo de lanzamiento al mercado y la temporizacion son criticos, el ritmo del
cambio tecnoldgico es rapido, y la naturaleza de la competencia y mercados en el futuro
son dificiles de determinar.

CAPACIDADES DINAMICAS: Es la capacidad de la empresa para integrar, construir y
reconfigurar competencias internas y externas, para hacer frente rapidamente a los
entornos cambiantes. Reflejan la capacidad de una organizacién para alcanzar nuevas e
innovadoras formas de ventaja competitiva.

347




Corazon

Ut commpromiso de Viea

Las capacidades dindmicas buscan la capacidad de respuesta oportuna y la innovacion de
productos rapida y flexible, junto con la capacidad de gestién para coordinar eficazmente y
redistribuir las competencias internas y externas; a diferencia de la Visibn Basada en los
Recursos, que es la acumulacion de activos valiosos, a menudo protegidos por una
agresiva postura de propiedad intelectual.

En los actuales mercados, donde el panorama competitivo estd cambiando, las
capacidades dinamicas mediante la cual, directivos de las empresas "integran, construyen
y reconfiguran competencias internas y externas para hacer frente a los cambiantes
entornos” (Teece et al, 1997:. 516) se han convertido en la fuente de crecimiento sostenido
de ventaja competitiva. La manipulacion de los recursos del conocimiento, en particular, es
especialmente critico en estos mercados (Grant, 1996; Kogut, 1996).

Capacidades dinamicas son las rutinas de antecedentes organizativos y estratégicos por
las cuales los administradores modifican su base de recursos, adquirieren y derraman
recursos, los integra juntos, y los combina para generar nuevas estrategias de creaciéon de
valor (Grant, 1996; Pisano, 1994). Como tales, son las impulsores de la creacion,
evolucién y recombinacion de otros recursos en nuevas fuentes de ventaja competitiva
(Henderson y Cockburn, 1994;. Teece et al, 1997).

Similar a Teece et al (1997), se definen las capacidades dinamicas como: Los procesos de
la empresa que usan especificamente recursos para los procesos de integracion,
reconfiguracion, ganancia Yy liberacion de recursos para igualar e incluso crear los
cambios del mercado. Capacidades dinamicas asi son las rutinas organizativas y
estratégicas por las cuales las empresas logran nuevas configuraciones de recursos ya
gue los mercados surgen, chocan, se dividen, evolucionan y mueren.

En primer lugar, las capacidades dinamicas consisten en determinados procesos
estratégicos y organizativos, como el desarrollo de productos, alianzas y toma de
decisiones estratégicas que crean valor para las empresas en los mercados dinamicos
mediante la manipulacion de los recursos en la creacién de nuevas estrategias de valor.
Capacidades dinamicas no son abstracciones ni vagas ni tautologicamente definidas.

En segundo lugar, estas capacidades, que a menudo tienen amplias corrientes de
investigacion empiricas asociadas con ellos, presentan caracteristicas comunes entre las
empresas eficaces o lo que puede denominarse como "mejores practicas".

En tercer lugar, los patrones efectivos de las capacidades dinamicas varian con el
dinamismo del mercado. Cuando los mercados son moderadamente dinamicos, de tal
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manera que el cambio se produce en el contexto de la estructura de la industria estable,
las capacidades dinamicas se asemejan a la concepcion tradicional de las rutinas (por
ejemplo, Cyert y marzo de 1963; Nelson y Winter, 1982). Es decir, que son procesos
complicados, detallados y analiticos, que se basan en gran medida en el conocimiento
existente y la ejecucion lineal para producir resultados predecibles. Por el contrario, en los
mercados de alta velocidad donde la estructura del sector esta difuminada, las
capacidades dinamicas adquieren un caracter diferente. Son simples procesos
experienciales e inestables que dependen de crear rapidamente nuevos conocimientos y
de una ejecucion iterativa para producirlos adaptativamente, pero con resultados
impredecibles. Por ultimo, los conocidos mecanismos de aprendizaje guian la evolucién de
las capacidades dinamicas y son la base de la dependencia del camino.

16.ESTRUCTURA DE RED

Estructura de la red se refiere a la tendencia general de las relaciones, dentro de la cual, la
empresa se incorpora a la industria. La red tiene una composicion, identidades, estatus,
recursos, acceso y otras caracteristicas que alteran la industria focal y otros nodos, y son
los elementos que se analizan cuando se pertenece a una red. (Laumann, Galaskiewicz y
Marsden, 1978).

Esas redes abarcan el conjunto de relaciones de una empresa, tanto horizontal como
vertical, con otras organizaciones - ya sean proveedores, clientes, competidores, u otras
entidades - incluyendo las relaciones entre industrias y paises. Estas redes estan
compuestas de las relaciones inter-organizacionales estratégicas que son duraderas,
tienen una importancia estratégica para las empresas que entran en ellas, e incluyen
alianzas estratégicas, empresas conjuntas, alianzas a largo plazo de compradores y
vendedores, y una serie de vinculos similares.

Las redes estratégicas, potencialmente aportan a la empresa el acceso a la informacion,
recursos, mercados y tecnologias; con las ventajas del aprendizaje, escala y economias
de alcance, y permiten a las empresas alcanzar los objetivos estratégicos, tales como
compartir los riesgos y las etapas de externalizacion de la cadena de valor y las funciones
de la organizacion.

Las redes también tienen un lado oscuro potencial y es que puede bloguear las empresas
en relaciones improductivas o impedir la asociacién con otras empresas viables. De esta
manera, la red de relaciones de una empresa es una fuente de oportunidades y
limitaciones. A medida que el entorno econémico se vuelve bruscamente mas competitivo,
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la red de la empresa asume una mayor importancia estratégica.
FORMAS DE RED DE LAS ORGANIZACIONES:

¢ ROB CROSS. Segun la forma como responde la empresa a los problemas pueden

ser:

v Respuesta personalizada: Solucién de problemas ambiguos que necesitan
soluciones innovadoras

v Respuesta modular: Resolver problemas complejos en los componentes se
conocen, pero la secuencia de la solucién no lo es.

v Respuesta de rutina: Solucion de problemas familiares con respuestas
conocidas

e GOLDSMITH y EGGERS. Segun la forma como la empresa se integra a la red,
puede ser:
v' Gobierno como Integrador
v' Terceros como Integradores

17.ESTRATEGIA PARA MANEJAR LOS CAMBIOS DEL ENTORNO (ECOLOGIA
ORGANIZACIONAL Y TEORIA NEOINSTITUCIONAL)

Teorias que se ocupan principalmente del entorno y cémo influyen en la eficacia
organizativa y la supervivencia. Estas teorias son ecologia organizacional y la teoria
institucional.

ECOLOGIA ORGANIZACIONAL

La teoria expresa el cambio organizativo como resultado de las fuerzas ambientales que
actian sobre las poblaciones de organizaciones; argumentando que las condiciones
sociales, economicas y politicas afectan la abundancia relativa y la diversidad de
organizaciones, asi como afecta el cambio de su composicion con el tiempo. Tiene un
enfoque en la diversidad del entorno y la seleccion que la comunidad hace por la empresa.
El area clave de investigacion es el nacimiento de nuevas formas de organizacion y la
reestructuracion o muerte de las viejas formas, teniendo en cuenta la dependencia de la
empresa a la densidad, y el lugar o nicho que son diferentes condiciones ambientales que
favorecen formas organizativas especialistas 0 generalistas.

TEORIA NEO-INSTITUCIONAL
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Argumenta que la supervivencia de una organizacion depende de su ajuste con el entorno
cultural. Es decir, el éxito de una empresa depende de si se adoptan estructuras que se
consideren racionales y legitimas en el ambiente externo.

Teoria neo-institucional trata de explicar isomorfismo institucional o como las mismas
formas organizativas se desarrollan, difunden y llegan a ser legitimas en una esfera de
actividad. La teoria trata de explicar como y por qué las esferas de la actividad como los
campos de organizacion de la salud estan compuestas de organizaciones que se
asemejan mas de lo que difieren.

Estas creencias y concepciones son controles connotativos culturales o profundas
estructuras sociales en el medio ambiente. Como Richard Scott se refiere, conjuntos de
creencias desarrolladas en la interaccion social constituyen modelos, esquemas y pautas
para gobernar y guiar el comportamiento en situaciones sociales.

e CONTROLES INSTITUCIONALES:Conjuntos de creencias desarrolladas en la
interaccién social que constituyen modelos, esquemas y pautas para gobernar y
guiar el comportamiento en situaciones sociales. Reglas, leyes e incentivos, que
estan en el medio ambiente, que nos afectan y confirman nuestro comportamiento.

¢ CONTROLES NORMATIVOS: Guian lo que se debe o no hacer, o como se debe y
no debe aparecer. Estas son las reglas y directrices informales. Pero son igual de
influyentes en el comportamiento de la institucion.

¢ CONTROLES COGNITIVOS: (rutinas y actividades) son naturalizadas, se dan por
concedidas maneras de hacer las cosas.

ISOMORFISMO INSTITUCIONAL:

Util para entender la politica y la ceremonia que impregnan la vida organizacional
moderna. Este proceso es mas sociologico de clases sociales y politicas, y culturales, de
los problemas de ajuste y la alineacion y la legitimidad.

e Isomorfismo InstitucionalCoercitivo: influencia coercitiva de presiones formales e
informales ejercidas por otras firmas sobre la que una firma focal es dependiente y
por las expectativas sociales y culturales dentro de las cuales la organizacion
funciona.

e Isomorfismo InstitucionalMimético:respuesta normal a la incertidumbre y la
ambigledad, asi cuando surgen, las firmas comienzan a modelar en otras
organizaciones ejemplares (legitimas y exitosas).
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e Isomorfismo InstitucionalNormativo:se asocia con profesionalismo que define la
lucha colectiva de los miembros de una ocupacion para definir las condiciones y los
meétodos de su trabajo, para controlar la produccion y establecer una base cognitiva
y la legitimacion de su autonomia profesional.
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Anexo 21. PRIMER TALLER DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA “ELECCION DE LOS FACTORES DE
CAMBIO” EN LAS SEDES DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA

PRIMER TALLER DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA
ELECCION DE LOS FACTORES DE CAMBIO

SEDE BUCARAMANGA




PRIMER TALLER DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA
ELECCION DE LOS FACTORES DE CAMBIO

SEDE BOGOTA
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Anexo 22. MATRIZ DE CAMBIO DE MICHEL GODET

Talleres de Prospectiva Estratégica
Taller No. 1
Matriz de Cambio de Michel Godet
“Importancia Vs. Control”

Importancia de los

cambios/inercias
A

Fuerte °

O

Débil Fuerte

= Control actual

e Zona A: cambios criticos que afectan una participacion futura. Los cambios importantes que aun no han sido
dominados.

e Zona B:Cambios importantes que ya han sido dominados.

e Zona C:cambios poco importantes que aun no se dominan. (Debilidades inocentes)

e Zona D:los cambios poco importantes que se dominan. Probablemente hablamos mas de ellos porque los
dominamos a ellos. (Fortalezas inutiles)
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Anexo 23. MATRIZ DE IMPACTOS CRUZADOS DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 n 1 3 14 15 16

Actividad | Jrﬂ' 98 |a %: Ho : o | =8 | a8 | o6 | el 5. 2 | B3 9 8 | ozl

to | 30 |DE2R| 28 | EF | @ | EE | 43 | bz | GBF L gz 2 0D | 9% | 5 |m233
65| 95 |0he| 95 | R | o | ED | 3% | 82 |EgA 2BmE s D | R | B |aBeE|

Actividad i 32 | %c (5850 B8 | p | A | R | ZE | Gk |BRz BeEa 1| pe | §5 | U7 |3

s | sg [PRER| P [T | B | FR | Og | s | SR T = 133 [ P8 | g |73

= | Z 2 =
1 CULTURA ORGANIZACIONAL 0 0
2 ‘ SOSTENIBILIDAD CORPORATIVA 0 ‘ ‘ ‘ 0
3 | APRENDIZAJEORGANIZACIONAL - EDUCACKON CONTINUADA 0 0
4 ‘ GESTION DEL CONOCIMIENTO 0 ‘ ‘ ‘ 0
5 MODNF ODF ATENCKON INTFGRA 0 0
6 ‘ GESTION DEL RIESGO 0 ‘ ‘ ‘ 0
7 GESTION DE LA TECNOLOGIA 0 0
8 ‘ ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO 0 ‘ ‘ ‘ 0
9 COMUNICACKON CORPORATIVA 0 0
10 ‘ MARKETING (GESTION DE LAMARCA) 0 ‘ ‘ 0
11 INTFNCHON FSTRATFGICA - VISKON FSTRATFGKCA 0 0
12‘ INNOVACION ‘ 0 0
13 VISION BASADA EN LOSRECURSCS 0 0
14‘ CAPACIDADFS DINAMICAS ‘ ‘ 0 0
15 [STRUCTURA DL RID 0 0
16| ESTRATEGIAPARA MANEJAR LOS CAMBIOS DEL ENTORNO 0 0
SUMA 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -
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Anexo 24. SEGUNDO TALLER DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA * I?RECISION DE LAS VARIABLES
ESTRATEGICAS O CLAVES” DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA

SEGUNDO TALLER DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA
PRECISION DE LAS VARIABLES ESTRATEGICAS O CLAVES

COMITE ESTRATEGICO
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Anexo 25. EJEMPLO DE LOS INFORMES ENTREGADOS AL COMITE
ESTRATEGICO DEL SEGUNDO TALLER DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA

INFORME DE RESULTADOS DEL SEGUNDO TALLER DE PROSPECTIVA
ESTRATEGICA: PRECISION DE VARIABLES ESTRATEGICAS O CLAVES

Para la identificacién de las variables estratégicas o clave del Instituto del Corazén
de Bucaramanga S.A., se realizd el “analisis estructural prospectivo”, con la
herramienta que Michel Godet disefid con el nombre de “Mic Mac”. Segun Michel
Godet: “El andlisis estructural es un método sistematico, en forma matricial, de
analisis de las relaciones entre las variables constitutivas del sistema estudiado y las
de su entorno explicativo. De acuerdo con esta descripcion, este método tiene como
objetivo destacar las principales variables influyentes y dependientes y, por
consiguiente, las variables esenciales para la evolucion del sistema”*?.

Los 16 factores de cambio claves analizados por el comité estratégico conformado
por la Junta Directiva y la Gerencia son los siguientes:

Tabla 19. Factores de Cambio introducidos al Software MicMac®

No. NOMBRE LARGO NOMBRE CORTO
1 Cultura Organizacional Cultura
2 Sostenibilidad Corporativa Sostenibil
3 Aprendizaje Organizacional Aprendizaj
4 Gestion del Conocimiento K.M.
5 Modelo de Atencion Integral Aten Integ
6 Gestion del Riesgo G.Riesgo
7 Gestion de la Tecnologia en Salud G.Tecno
8 Estrategia de Crecimiento E.Crecimie
9 Comunicacién Corporativa Comunica
10 | Marketing (Gestién de la Marca) Marketing
11 | Intencién Estratégica - Vision Estratégica Vision Est
12 | Innovacién Innovacion
13 | Visién Basada En Los Recursos RBV
14 | Capacidades Dinamicas Cap.Dina
15 | Estructura De Red Redes
16 | Estrategia Para Manejar Los Cambios Del Entorno Est.Camb
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La “matriz de analisis estructural” se obtuvo de la consolidacion de las opiniones del
comité estratégico que evalud la influencia que cada uno de los factores ejercia
sobre los demés, obteniendo la siguiente matriz de entrada:

Tabla 20. Matriz introducida al Software MicMac®

—=| | o A e ) e . | = = = = =] =] —=

== == == == == == == == == O —=| =¥ L | O

O O = O O W) | " O T7) o) SO To o

HEHEEHEEEEEERE R

- = —| = | o | & oo T | T I

e N EHE EEEEHE R ELE:

=" |&%\° 32288 |5 |2

1: Cultura 03|33 [3 |33 |3 |3]3|3 |3 |33 |3 |3

2 - So=ieaibi J|jg|j2|F|2|PF|3|3F|2|3[2|3 |33 |3 |3

3. Aprendizaj |3 [2 |0 |3 [2 (2|23 [2]2]3[3 |3 |22 |2

4 - K | o e - O e Y e e O - -

5 : Aten Integ 3 |22 13 |0 131213 1213 |2 |2]|2|213 13

6 - G_Riesgo I3 |r|2l2|3|0|2 |3 |1 |22 |2 |33 |3 |2

7. G.Tecno 2|3 |23 |2 |2]0]3 |1 ]2]|2]3 |3 |2 |3 |3

S_ECrecme 3 (3 |3 |3 (3 |3 |3 /0|2 |33 |3 |33 |3 |3
5. Comunica sfzlzlzlzlzlz]zJolslzlz]zl2]2]=2|=
10-Makelmg (3 |3 |2 (3 |3 |2 (2 |PF |30 |3 |2 |33 |3 |3 E
11 :MisiegnEst (3 [Z2 |3 |3 |22 |2 |3 |3af3alo|3|2]2[3 |2 |=
12-mmovaciom (3 |2 (2 |3 (2 (1 |3 |3 (2|3 |2(@|2|2(3[|3 [T
13 RBW 2|3 |23 |2 |23 |3 |23 |3 |3 |03 |3 |2 ?
14-CapDima [3 (3|3 [3[2[Z2[a[3[z2[3[2[3[2]0][2[3 |5
15 : Redes 3 (3|33 (3|33 [F|P]S |2 |3 |3 |3 |0 |3 E

16-E=iCambh (3 |3 |2 (2 |3 |3 |2 |3 |2|F|3 |3 (2|2 |3 |0

Fuente: Mic Mac®

Las influencias se puntian de 0 a 3, con la posibilidad de sefalar las influencias
potenciales. 0: Sin influencia, 1. Débil, 2: Influencia Media, 3: Influencia Fuerte, y P:
Influencia Potencial.

El MicMac, busca precisar las variables claves empleando tres tipos de clasificacion:
directa, indirecta y potencial. La comparacion de las variables en las diferentes
clasificaciones permite confirmar la importancia de ciertas variables, asi como
descubrir variables que por su accion indirecta, desempefian un papel preponderante
aunque no hayan sido detectadas por la clasificacion directa'™. La clasificacion
directa, deja ver el comportamiento de las variables analizadas en el corto plazo, la
clasificacion indirecta, representa el comportamiento de las variables en el mediano
plazo, por ultimo, la clasificacion o relacién indirecta potencial, permite evidenciar el
comportamiento de los factores considerados, en el largo plazo; por lo tanto, de los
tipos de relaciones obtenidas, se consideré la relacién indirecta potencial, que
permite visualizar el comportamiento de los 16 factores de cambio en el largo plazo,
y por lo tanto obtener de este, las variables estratégicas de la institucion.

'3 GODET, Michel. DURANCE, Philippe. LA PROSPECTIVA ESTRATEGICA. Para las empresas y los territorios.
Francia: DUNOD, 2011. P 66
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El grafico del plano cartesiano correspondiente a

1. ANALISIS DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS

la aplicacion del

software

MicMac®, muestra en el eje X el nivel de dependenciay el eje Y el nivel de influencia
o motricidad de las variables analizadas.

1.1.

EVALUACION DE LAS RELACIONES DIRECTAS
En el grafico de influencia-dependencia directa que se obtuvo mediante el juicio del
comité estratégico, se observa que en la zona superior derecha se encuentran las
variables del sistema con altos indices de influencia y dependencia, a las cuales se
les debe prestar especial atencion porque cualquier cambio en ellas se refleja en las
otras variables y sobre si mismas.

llustracién 16. Gréfico Influencias-Dependencias Directas (CORTO PLAZO).
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Se observa que el sistema estudiado presenta alto porcentaje de variables que
cumplen con la condicion de ser altamente influyentes y dependientes, por lo cual
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con los resultados obtenidos de la evaluacién de relaciones directas se vislumbran

como posibles variables Cultura Organizacional,

Estrategia de Crecimiento,

Estructura De Red y Marketing. Sin embargo es necesario analizar las siguientes
evaluaciones indirectas y potenciales para observar el comportamiento y el
desplazamiento que las variables del sistema pueden sufrir en el mediano y largo

plazo.

1.2.

EVALUACION DE LAS RELACIONES INDIRECTAS

La matriz de relaciones indirectas que se obtuvo a través del software MICMAC,
muestra los efectos de las relaciones entre las variables en el mediano plazo.

llustracion 17. Gréfico Influencias-Dependencias Indirectas (MEDIANO PLAZO)
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Se visualiza que las variables no cambian su ubicacion de manera significativa con
respecto a los resultados que se encontraron tras analizar las relaciones directas, por
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lo tanto se puede concluir que el sistema no varia de manera importante en cuanto al
nivel de influencia y dependencia que presentan sus variables en el corto y mediano
plazo, en este punto del andlisis ya se puede apreciar sobre que variables se puede
tomar accion, que se confirma que son Cultura Organizacional, Estrategia de
Crecimiento, Estructura De Red y Marketing. Para complementar estas conclusiones
es importante observar el comportamiento de las variables en el largo plazo para lo
cual se realiza la siguiente evaluacion de las relaciones potenciales.

1.3. EVALUACION DE LAS RELACIONES POTENCIALES

Este andlisis se basa en lo que se supone pasara en el futuro, dando una idea de la
evolucion de la relacion entre variables en el largo plazo.

llustracién 18. Gréfico Influencias-Dependencias Indirectas Potenciales

miluence

(LARGO PLAZO).
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Se analiza que al comparar las Influencias Directas, Indirectas y Potenciales, las
variables Cultura Organizacional, Estrategia de Crecimiento y Estructura de Red
mantienen una alta relacion de influencia y dependencia a través del tiempo.
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Asimismo, permitié descubrirla variable Gestién del Conocimiento, que por su accion
indirecta, desempefia un papel predominante, aunque no haya sido detectada por las
anteriores clasificaciones, por lo tanto se muestra como importante en el sistema.

2. DETERMINACION DE LAS VARIABLES ESTRATEGICAS CLAVES.

Con base en los anteriores analisis donde se observa el comportamiento de las
variables en cuanto a su influencia y dependencia, es posible llegar a determinar
cuales son las variables esenciales en la evolucion del futuro del Instituto del
Corazén de Bucaramanga S.A.

Las siguientes variables son las que inciden de manera significativa en el sistema:

llustraciéon 19. Variables estratégicas del Instituto del Corazon de Bucaramanga

Estratégia de Estructura de Gestion del

Crecimiento Red Conocimiento

Fuente:Propia

Un breve analisis de las variables claves y del papel que juega cada una, permite
observar la importancia que tienen en la evolucion del sistema estudiado.

2.1. Estrategia de Crecimiento:

El crecimiento de la empresa es la base de su supervivencia y desarrollo a largo
plazo, asi como la garantia de un flujo de ingresos muy favorable, que representa el
suefio hecho realidad de cualquier empresa. Ambicion por crecer es una actitud que
facilita mucho el éxito, ya que existe una relacién clara entre crecimiento y salud
empresarial: mas ventas, mas ingresos, mas capacidad para contratar talento y
delegar, mas volumen y economias de escala, mas presencia en el mercado, mas
marca, mas I+D, mas capacidad y defensa competitiva, etc.

2.2. Cultura Organizacional:
Son las reglas comunes que rigen los aspectos cognitivos y afectivos de la
pertenencia a una organizacion, asi como los medios por los que se forman y
expresan. Es un medio de control normativo, que busca provocar y dirigir los
esfuerzos requeridos, mediante el control de las experiencias, pensamientos y
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sentimientos que guian acciones. Dentro de los elementos de la cultura se
encuentran las préacticas informales y las politicas formales; artefactos como
simbolos, herramientas, rituales, historias, jergas, disposicion y arreglos fisicos. La
combinacion de todos estos elementos genera una interpretacion interna y externa
de la cultura organizacional.

2.3. Estructura de Red:

Se refiere a la tendencia general de las relaciones, dentro de la cual, la empresa se
incorpora al sector. La red tiene una composicion, identidades, estatus, recursos,
acceso Yy otras caracteristicas que alteran la industria focal, y son los elementos que
se analizan cuando se pertenece a una red. (Laumann, Galaskiewicz y Marsden,
1978). Esas redes abarcan el conjunto de relaciones de una empresa, tanto
horizontal como vertical, con otras organizaciones, ya sean proveedores, clientes,
competidores, u otras entidades. Estas redes estan compuestas de las relaciones
inter-organizacionales estratégicas que son duraderas, tienen una importancia
estratégica para las empresas que entran en ellas, e incluyen alianzas estratégicas,
empresas conjuntas, alianzas a largo plazo de compradores y vendedores, y una
serie de vinculos similares. Las redes estratégicas, potencialmente aportan a la
empresa el acceso a la informacién, recursos, mercados y tecnologias; con las
ventajas del aprendizaje, escala y economias de alcance, y permiten a las empresas
alcanzar los objetivos estratégicos, tales como compartir los riesgos y las etapas de
externalizacion de la cadena de valor y las funciones de la organizacion.

2.4. Gestion del Conocimiento
El conocimiento se ha convertido en una de las fuerzas motoras criticas para el éxito
delos negocios. Las organizaciones son cada vez mas intensivas en conocimiento,
estan contratando, “mentes”, mas que “manos”, y la necesidad de aprovechar el valor
de los conocimientos va en aumento. Como resultado, el conocimiento ha sido
tratado de forma sisteméatica al igual que otros recursos tangibles y muchas
organizaciones estan explorando el campo de la gestion del conocimiento (KM) con
el fin de mejorar y mantener su competitividad.Okunoye y Karsten (2002) declararon
que KM se ha convertido sin duda en las fuentes fundamentales de las
organizaciones de éxito, independientemente de su tamafio y ubicacion geografica.
Las variables presentadas anteriormente, segun la interpretacién de los resultados
arrojados de la metodologia de analisis estructural, son determinantes en la
evolucion y el comportamiento del sistema estudiado; estas variables claves
constituyen para la organizacién un eje importante en el proceso de prevision de
cambios y es igualmente Uutil en la reflexion sobre las posibles elecciones
estratégicas.
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Anexo 26. RESULTADO DE LA PROFUNDIZACION TEORICA PARA LOS CUATRO PROYECTOS CLAVE DEL
INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA S.A.

PROYECTO: CULTURA ORGANIZACIONAL

Diagnéstico,
formulacion de
alternativas de
intervencién y
evaluacion de

alternativas y plan
de intervencion
para la mejora de
la Cultura
Organizacional en
el Instituto del

Corazén de

Bucaramanga

Segun Martin y Meyerson en su articulo “Cultural Change: An Integration of Three Diferent Views”™ ™", una
organizacién puede tener una cultura integrada, diferenciada o ambigua, y para identificarla, se hace
necesario realizar un estudio de la cultura, partiendo del andlisis de los elementos que conforman la
cultura organizacional como sus politicas formales, y costumbres informales, simbolos, herramientas,
rituales, historias, jerga, disposicion y arreglos fisicos; después es necesario definir la forma como se
estudia la cultura organizacional. Finalmente y basados en los elementos diagnosticados se define el tipo
de cultura existente en la organizacion.

SegUn Teodoro Carrada Bravo, en su articulo “La cultura organizacional en los sistemas de salud”™™, en

la medida que se desarrolle un mayor entendimiento de la cultura organizacional, habra ganancias y mas
probabilidades de que las organizaciones tengan una mayor aceptacion social. La transformacion se inicia
con el diagndstico situacional y la indagacion cuidadosa de los elementos culturales visibles y ocultos. Se
podra asi seleccionar las estrategias y el tipo de liderazgo mas adecuados a fin de reducir los conflictos,
abatir los errores y eliminar el desperdicio con beneficio maximo para los usuarios y los prestadores de
servicios.

El proyecto Plan Estratégico para la optimizacién de la cultura organizacional en el Hospital Il “Dr. Tulio
Carnevalli Salvariterra” del Instituto Venezolano del Seguro Social (IVSS- Mérida)“s, propone elaborar un

114

MEYERSON, Debra. MARTIN, Joanne. CULTURAL CHANGE: An Integration of Three Diferent Views. En: Journal of Management Studies 24:6

(noviembre 1987) Stanford University ISBN: 0022-2380

115

CARRADA BRAVO, Teodoro. LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN LOS SISTEMAS DE SALUD: ¢Por qué estudiar la Cultura? En: Revista Médica del

Instituto Mexicano del Seguro Social. Rev Med IMSS 2002; 40 (3): 203-211

116

SULBARAN GIL, Mariela Emilia. PLAN ESTRATEGICO PARA LA OPTIMIZACION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL HOSPITAL Il “DR. TULIO

CARNEVALLI SALVARITERRA” DEL INSTITUTO VENEZOLANO DEL SEGURO SOCIAL (IVSS- MERIDA). Mérida 2008. 128 p. Trabajo de Grado (Gerencia de
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plan estratégico para optimizar la cultura organizacional, iniciando con un diagnéstico de la situacion
actual, determinar las principales debilidades y amenazas, identificar los factores determinantes que
influyen en la cultura organizacional y disefiar programas gerenciales dirigidos a la optimizacion de la
cultura organizacional.

El estudio de Cultura Organizacional En La E.S.E. Hospital Universitario San Jorge De Pereira™’,
identifica los temas cultura y clima organizacional como aspectos que tienen relaciéon directa con la
productividad, competitividad, innovacién y sostenibilidad de una organizaciéon en general, este estudio
busco identificar la cultura organizacional existente y formular programas de intervencién adecuados para
el desarrollo de la organizacion.

La Guia de intervencion para la Cultura Organizacional, el Clima Laboral y el Cambio Organizacional del
Departamento Administrativo de la Funcién Publica de la Republica de Colombia®®, presenta una
propuesta para la definicibn de programas de intervencion de la Cultura Organizacional y el Clima
Laboral, a través del analisis de una serie de variables que forman parte de la misma, como mitos e
historias, ritos y ceremonias, creencias, valores, comunicacion, héroes o personajes destacados, hormas

Servicios Asistenciales en Salud) Universidad Catdlica Andrés Bello Decanato de Investigacidn y Posgrado. Disponible en el catdlogo en linea de la
biblioteca de la Universidad Catdlica Andrés Bello <http://biblioteca2.ucab.edu.ve/anexos/biblioteca/marc/texto/AAR6917.pdf>

7 CARDONA FRANCO, Pedro José. BERRIO CANO, Robinson. EL ESTUDIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL EN LA E.S.E. HOSPITAL UNIVERSITARIO SAN

JORGE DE PEREIRA: Cooperativa De Trabajo Asociado Multiser Cta, InduaseoProfesalud Cta, Nutrisalud Risaralda Ltda, ImagenesDiagndsticas. Pereira
2010. 204 p. Trabajo de Grado (Ingeniero Industrial — Ciencias de la Educacidn). Universidad Tecnoldgica de Pereira. Facultad de Ingenieria Industrial,
Facultad de Ciencias de la Educacidn. Disponible en el catdlogo en linea de la biblioteca de la Universidad Tecnoldgica de
Pereira<http://recursosbiblioteca.utp.edu.co/dspace/handle/11059/2042>

'* DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO DE LA FUNCION PUBLICA, Republica de Colombia. GUIA DE INTERVENCION PARA LA CULTURA ORGANIZACIONAL,

EL CLIMA LABORAL Y EL CAMBIO ORGANIZACIONAL. 56 p. Bogota. 2005 Disponible en: <http://mecicalidad.dafp.gov.co/documentacion/
documentos.aspx>
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para la cultura, y orientacion organizacional, administracion del talento humano, estilo de direccion,
comunicacion e integracion, trabajo en grupo, capacidad profesional, y medio ambiente fisico para el clima
laboral; orientando de manera general, tanto a los equipos directivos como a los responsables de las
unidades de personal o quienes hagan sus veces, para que adopten los lineamientos alli planteados y
estructuren programas de intervencion acordes con el diagnostico y las prioridades institucionales, para
incidir en todo el personal de la entidad, de manera que se generen sentimientos, valores y relaciones en
las que predomine la lealtad, la confianza, la participacién, la solidaridad, la comunicacion, el ejemplo y la
congruencia en las conductas.

Segun el Sistema Unico de Acreditacién en Salud™, la cultura organizacional en los sistemas de salud es

una mezcla de saberes, conductas, relatos, creencias, suposiciones y modos de expresiéon que todos los
miembros de la organizacion comparten. Desde el enfoque de los estandares de acreditacion la
organizacién debe evidenciar como concibe, aprende y forma la cultura de la organizacién; como se
alinean las normas, la cultura y la ética; los niveles de la cultura organizacional (ambiente fisico,
documentacién; principios y valores; percepcién, acciones y construccion de consensos), tipo de relacién
de la institucion con sus trabajadores, el clima organizacional o ambiente percibido, las acciones
sinérgicas de la institucion y los colaboradores, la orientacion desde la misién y visién de la cultura
organizacional, la gestion ética y sus procesos (conformaciéon de los agentes de cambio o lideres del
proceso, diagnostico ético de la entidad, codigo de ética y de buen gobierno, compromisos éticos por
areas organizacionales, estrategias pedagdgicas y comunicativas y aplicacion de las estrategias para el
plan de mejoramiento) y estrategias y acciones desde la gerencia del talento humano para el desarrollo de
la cultura organizacional, entre otros.

MINISTERIO DE LA PROTECCION SOCIAL. Sistema Unico De Acreditacién En Salud. EJES DE LA ACREDITACION. Cultura Organizacional [en linea]
<http://www.acreditacionensalud.org.co/seguridad.php?IdSub=193&IdCat=84>
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Bolman y Deal, en su libro Reframing Organizations: Artistry, Choice and Leadership™" expresan que
existen cuatro marcos, que pueden ser tomados como individuales o se pueden correlacionar para definir
el tipo de cultura en una organizacion. Definen que tener definido un marco sobre el cual se basa la
cultura organizacional hace que sea mas facil saber lo que esta en contra y, en Ultima instancia, lo que
puede hacer la empresa al respecto. En el modelo de los cuatro marcos, Bolman y Deal creen que los
lideres modernos necesitan utilizar mas de un enfoque con el fin de comprender y controlar mejor las
organizaciones. Los marcos son:

e Marco Estructural: Se refiere a organizar y estructurar grupos y equipos con roles y metas que dan
accionamiento al comportamiento para obtener resultados. Las organizaciones existen para alcanzar las
metas y objetivos establecidos.

e Marco Recursos Humanos: Se refiere a como las empresas se alinean para satisfacer las
necesidades humanas, mejorar la gestion de los recursos humanos, y construir relaciones
interpersonales positivas y entre los colaboradores de la organizacion.

e Marco Politico: Se refiere a cémo hacer frente a la energia y los conflictos, perfeccionar habilidades
politicas, y hacer frente a la politica interna y externa.

e Marco Simbolico: En este, el trabajo del lider es inspirar y crear espiritu de equipo a través de
ceremonias, rituales e historias.

La Guia de intervencion para la Cultura Organizacional, el Clima Laboral y el Cambio Organizacional del
Departamento Administrativo de la Funcién Publica de la Republica de Colombia*?, presenta una serie de
pasos a tener en cuenta para alcanzar un cambio organizacional efectivo, durante la implementacién de
cualquier proyecto, como el de Cultura Organizacional.

120 BOLMAN, Lee G. DEAL. Terrence E. REFRAMING ORGANIZATIONS.Artistry, Choice and Leadership.Cuarta Edicién.Estados Unidos de America. JOSSEY-

BASS. 2008. 544 p. ISBN 0787987980

“'DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO DE LA FUNCION PUBLICA, Republica de Colombia. Op. Cit.
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Construccién del
Cadigo de Etica y
Buen Gobierno
del Instituto del
Corazén de
Bucaramanga

En la ley 1122 de 20074, tal como se precisa en el literal h del articulo 40, todos los actores del Sistema
de Seguridad Social en Salud de Colombia, deben dar inicio y ejecutar los procesos de elaboracion del
Cadigo de Etica (conducta) y del Cédigo de Buen Gobierno. Dicha obligacién encuentra sustento juridico
ademas en lo prescrito por el literal d) del articulo referido, en cuanto a la obligatoriedad de generar
mecanismos de autorregulacion y solucion de conflictos en el Sistema.

Segun la Superintendencia Nacional de Salud, circular instructiva n® 045 “Cadigo del buen gobierno y de
ética”**®, dicho codigo se trata de normas auto impuestas que mas alla del acatamiento de las de caracter
juridico, se establecen por los directos responsables del servicio como mecanismos autorregulatorios de
alcance ético y que sirven para orientar el desarrollo de cada organizacion, su relacionamiento con los
demas actores del sistema y, en particular, con los usuarios del servicio de la salud, mediante la
definicién de los valores, los principios y el marco normativo ético que debe determinar el comportamiento
de la organizacién y sus miembros, su forma de organizacidén y operacion y las relaciones de gobierno
aplicables.

Segun el Sistema Unico de Acreditacion en el “Manual de Acreditacion en Salud Ambulatorio y
Hospitalario”124, en los estandares 3, 96, 99, 104, 108 del grupo de estandares asistenciales, de gerencia,
de talento humano, y de direccionamiento, es un derecho del paciente que la organizacién cuenta con un
cédigo de ética y un codigo de buen gobierno articulados con el direccionamiento estratégico; asi como es
necesario gue se evallle y garantice su cumplimiento, y se actualice cuando sea necesario.

122

CONGRESO DE LA REPUBLICA DE COLOMBIA. Ley 1122 de 2007. Por la cual se hacen algunas modificaciones en el Sistema General de Seguridad Social

en Salud y se dictan otras disposiciones. [en linea] <http://salud.univalle.edu.co/pdf/ley_1122_200.pdf>

123

REPUBLICA DE COLOMBIA. Superintendencia Nacional de Salud. CIRCULAR INSTRUCTIVA 045. Cédigo del buen gobierno y de ética. [en linea]:

<http://www.supersalud.gov.co/normatividad/documentos/CircExt045-2007.pdf> 2007.

124

MINISTERIO DE LA SALUD Y LA PROTECCION SOCIAL. Resolucién nimero 00123 de 2012, Manual de Acreditaciéon en Salud Ambulatorio y Hospitalario

Colombia [en linea)]. <http://www.minsalud.gov.co/Normatividad/Forms/Allltems.aspx> Bogotd 2011 ISBN: 978-958-8717-33-3
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PROYECTO: GESTION DEL CONOCIMIENTO

Diagnostico,
formulaciéon de
alternativas de
intervencién y
evaluacion de
alternativas y plan
de intervencion
para realizar una
gestion del
conocimiento del
Instituto del
Corazén de
Bucaramanga

Caraballo, Mesa, y Herrera >, presentan una propuesta de procesos estratégicos asociados a la Gestion
del Conocimiento establecida por Rodriguez y Leén (2006), en la que se combinan los 7 procesos
estratégicos especificos de Gestién del Conocimiento a partir de un enfoque ciclico relacionado con el
enfoque del aprendizaje organizacional. Una vez identificado el conocimiento, las organizaciones deben
trazar estrategias que permitan «anclarlo» a estas, y se posibilite el uso del conocimiento.

Identificacion del conocimiento: el proceso de identificar el conocimiento en las organizaciones
adquiere cada vez mayor importancia, por lo tanto, han surgido alternativas para solucionar los aspectos
relativos a la transparencia del conocimiento organizacional, asimismo, se eliminan jerarquias y
desarrollan estilos horizontales. Hoy en dia la alta direccion dej6 de ser barrera para la transmision del
conocimiento, por ende, los expertos se pueden comunican entre ellos, de igual manera, las
organizaciones se orientan hacia las redes internas, a partir del empleo de determinadas técnicas y
herramientas que facilitan estas acciones. Los miembros de las organizaciones poseen conocimientos,
habilidades, experiencias e intuicidn, sin embargo, esto solo controla una minima parte de estos, por ello,
es necesario desarrollar estrategias para lograr que los empleados expliciten sus conocimientos para que
se conviertan en informacion, y asi se pueda registrar en documentos. La actuacion de las personas en la
organizacion es indispensable para una adecuada interrelacion entre la gestion documental, la gestion de
la informacién y finalmente, la gestion del conocimiento. La gestion del conocimiento posee diversas
herramientas para identificar el conocimiento: los directorios y las paginas amarillas de expertos, los
mapas de conocimiento, las topografias del conocimiento, los mapas de activos del conocimiento, los
mapas de fuentes del conocimientos, entre otros; los cuales se utilizan indistintamente en funcién de los
objetivos propuestos, pero todos con resultados probados en diversos contextos.

Adquisicién del conocimiento. Una vez identificado el conocimiento en la organizacién, este crece y se
multiplica, a medida que se utiliza. Esto exige a las organizaciones, que se encuentran en constante
proceso de transformacidn, a trabajar intensamente para renovar su conocimiento. Es precisamente por

125

CARABALLO, Yeter, MESA, Dianelis y HERRERA J. HERRAMIENTAS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO: convergencias hacia un aprendizaje

organizacional. En: Revista Cubana de Ciencia Agricola, Tomo 43, Nimero 1 (2009).
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eso, que la gestion del conocimiento no puede considerarse como un proceso aislado en la organizacion
sino alineado con sus estrategias. Igualmente y tomando en cuenta que el conocimiento se expresa por
medio de la informacion y que esta debe registrarse en documentos que respalden el accionar de la
organizacion, se apunta a que todo sistema que gestiona conocimiento, debe disponer de los sistemas de
informacién y de gestién documental, para el desarrollo efectivo del proceso de adquisicion; en caso de
que la organizacion carezca de un conocimiento especifico necesario, debe buscarlo en su entorno para
adquirirlo o simplemente desarrollarlo en su interior.

Desarrollo del conocimiento. Como se refirio en el proceso de identificacion del conocimiento, cuando la
organizaciéon no posee un determinado conocimiento, esta debe crear condiciones e invertir para su
desarrollo en la propia organizacion. Este proceso de creacion o desarrollo del conocimiento no es mas
que un proceso de desarrollo de las competencias y habilidades de los individuos que pertenecen a la
organizacion, es un proceso donde se propicia el establecimiento de un ambiente que favorezca el
surgimiento de nuevas ideas para fomentar la innovacién y de esta forma, generar soluciones que
contribuyan al progreso de la sociedad en general.

Distribucién del conocimiento (compartir). El conocimiento organizacional puede proceder de fuentes
internas propias de la organizacién, o externas cuando se adquiere por fuera de la empresa. Si se
encuentran localizados e identificados los activos del conocimiento en la organizacién, entonces es
posible compartir y distribuir el conocimiento. Las organizaciones enfrentan problemas para distribuir y
colocar a disposicion de sus miembros el conocimiento que necesitan. Es preciso considerar que el
conocimiento se transfiere mediante acciones personales, y por tanto, este proceso puede realizarse
desde un centro de distribucion del conocimiento hacia uno o varios grupos especificos de individuos,
entre y dentro de los grupos y equipos de trabajo de la organizacion o entre individuos. Para esto, las
empresas se deben soportar en herramientas tecnoldgicas, crear determinadas plataformas, software que
facilitan compartir y distribuir el conocimiento, aunque ello no significa que este Ultimo se utilice
igualmente por todos los individuos en la organizacion. La distribuciébn del conocimiento se trata de
proporcionar el conocimiento que necesita cada individuo para la realizacion de sus tareas especificas;
también, puede difundirse el conocimiento mediante su reproduccién, es decir, por medio de la
capacitacion. Esta reproduccion del conocimiento se cumple mediante la realizacion de actividades como
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son los eventos, los forum-debate, etcétera, estas técnicas también favorecen a la conservacion del
conocimiento organizacional, porque al compartirse se evita que la ausencia de un individuo, por una u
otra razon, prive a la organizacion de un conocimiento que necesita. Los mecanismos para compartir
conocimiento entre firmas son considerados un activo estratégico que favorece la consecucién de ventaja
competitiva de las empresas en una relacién de negocios.

Uso del conocimiento.En el ciclo de los procesos estratégicos de la gestién del conocimiento, el uso del
conocimiento se ubica casi al final; sin embargo, esta ubicacién es relativa, debido a que los procesos de
identificacién, adquisicién, desarrollo y distribucién del conocimiento siempre se encuentran en
consonancia con las necesidades de los usuarios. Por eso, es necesario considerar un sistema de gestion
de informacion que facilite informacion actualizada sobre las necesidades de los usuarios con vistas a
lograr una eficiente gestion del conocimiento. Para obtener una gestion efectiva del conocimiento, se
deben crear plataformas de conocimientos, intranets, portales, escenarios, entre otras herramientas, con
el objetivo de incentivar a los individuos a consumir informacién e incrementar su conocimiento. Existen
determinados elementos como los estilos de direccién, las politicas y la cultura de la organizacién que
influyen en el uso del nuevo conocimiento. Estos elementos deben manejarse con el objetivo de potenciar
el proceso de gestién del conocimiento, es necesaria una actitud proactiva ante los retos que impone un
entorno organizacional cada dia més complejo y cambiante, también deben aceptarse los retos y fomentar
el aprendizaje, por lo tanto el conocimiento en la organizaciébn constituye un recurso cuyo uso
proporcionara relevantes beneficios.

Retencion del conocimiento.La retencién del conocimiento constituye un proceso esencial en la gestion
del conocimiento. Si no es posible retener los conocimientos en la organizacion, se perderan los esfuerzos
realizados en los procesos anteriores. La retencion del conocimiento significa conservar la informacion y
los conocimientos utilizados por medio de un sistema de gestion documental que respalde la accién de la
organizacién y que facilite su consulta en el momento necesario. Con ello, se escribe la historia de la
organizacién, su evolucion, como una manera mas de enfrentar los nuevos cambios y desafios, que
renovada y de manera constante, impone la sociedad moderna a sus instituciones. El nuevo conocimiento
organizacional solo puede desarrollarse sobre la base del conocimiento previo. Ni los individuos ni las
organizaciones borran sus experiencias anteriores con las nuevas. Ellas se apartan y no se utilizan en las
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circunstancias actuales, no obstante, permanecen como una opcién.

Lépez, Marulanda y Agudelo™®, citan a (Hong-bing, 2007) para enunciar que las capacidades para

procesar conocimiento son: adquisicion, distribucion y uso. Adquisicién de conocimiento de clientes y
terceros; generar conocimiento desde el conocimiento existente, adquirir nuevo conocimiento del sector y
de los competidores, y facilitar a las personas el intercambio de conocimientos. Para la distribuciéon de
conocimiento, la organizacion debe filtrarlo, absorberlo y transferirlo entre las personas, integrar el
conocimiento de diversas fuentes y tipos y reemplazar lo obsoleto a tiempo. Usar conocimiento, es aplicar
el conocimiento aprendido de las experiencias para resolver nuevos problemas, mejorar la eficiencia,
aplicar el conocimiento como derecho de las personas y sacar ventaja del huevo conocimiento.

Bricefio y Bernal™’, mencionan en su articulo “Estudios de caso sobre la gestién del conocimiento en
cuatro organizaciones colombianas lideres en penetracion de mercado” describen que Wiig (2004)
plantea una clasificacion relacionada con la identificaciéon del conocimiento en cuatro niveles: a)
conocimientos idealistas constituidos por los valores que identifican a la organizacion y que deben
interiorizar los empleados; b) los conocimientos sistematicos que representan la base tedrica que sustenta
y enfoca la actividad de la organizacion; c) los conocimientos pragmaticos dirigidos a la resolucién de
problemas; y d) los conocimientos automaticos que se realizan de manera rutinaria y son parte de las
actividades cotidianas y repetitivas que no necesitan reflexion.

Asimismo, mencionan que los estudiosos Nonaka y Takeuchi (1999) definen que la creacion de

126 LOPEZ T., Marcelo, MARULANDA E.,Carlos y AGUDELO R., Julio. UNA PROPUESTA SOBRE BUENAS PRACTICAS EN GESTION DEL
CONOCIMIENTO. En:Revista Virtual Universidad Catdlica del Norte. [en linea] No. 30 (Mayo - Septiembre de 2010). <http://revistavirtual.ucn.edu.co/],

ISSN 0124-5821
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BRICENO M., Maria de los Angeles y BERNAL T., César Augusto. ESTUDIOS DE CASO SOBRE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN CUATRO

ORGANIZACIONES COLOMBIANAS LIDERES EN PENETRACION DE MERCADO. En: Estudios Gerenciales, Vol. 26 No. 117 (Octubre-Diciembre,2010); pag.

173-193.
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conocimiento por la interaccién entre los conocimientos tacito y explicito se manifiesta por cuatro formas
de conversion de conocimiento: La sociabilizacion (convertir conocimiento tacito a tacito) es un proceso
gue consiste en compartir experiencias con otra u otras personas y se puede realizar mediante el dialogo
0 la observacidn, la exteriorizacién (convertir conocimiento tacito a explicito) es el proceso de transformar
el conocimiento tacito en conceptos explicitos o0 comprensibles para cualquier persona y que esta pueda
hacer uso del mismo; la combinacién (convertir conocimiento explicito a explicito) consiste en sistematizar
los conceptos de tal forma que se crea un sistema de conocimientos dado por el intercambio o
combinacion de conocimiento a través de diferentes medios (documentos, juntas, conversaciones, etc.); la
internalizacion o interiorizacion (convertir conocimiento explicito a tacito) se da cuando se analizan las
experiencias adquiridas con la puesta en practica de los conocimientos adquiridos, y que se incorpora
como conocimiento tacito a los integrantes de la organizacion en la forma de modelos mentales
compartidos o en practicas de trabajo.

Para Kumar (2005) la gestion del conocimiento es un proceso que consiste en recolectar y hacer uso de la
experiencia colectiva y la transmisién de conocimiento la cual se lleva a cabo a través de la comunicacién.
En una economia global, los empleados, comparfieros, proveedores y clientes necesitan compartir el
conocimiento para ganar eficiencia en la cadena de abastecimiento.

Segun Dyer, y Nobeoka™®, existe una creciente evidencia que sugiere que una “red de conocimiento” de
las empresas puede ser critica. Asimismo, expresa que Varios investigadores han reconocido que el
aprendizaje entre organizaciones es fundamental para el éxito competitivo, teniendo en cuenta que las
organizaciones deben aprender mediante la colaboracién con otras empresas, asi como mediante la
observacion y la importacién de sus practicas (March y Simon, 1958. 188; Powell et al, 1996; Levinson y
Asahi, 1996).

128 Dyer, J.H., Nobeoka, K. CREATING AND MANAGING A HIGH-PERFORMANCE KNOWLEDGE-SHARING NETWORK: The Toyota case En: Strategic

Management Journal 21 (3), pp. 345-367 (2000)
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Para Maria Vera Mufoz, Martinez Méndez y Gerardo Vera Mufioz™, las redes de conocimiento se
construyen mediante intercambios entre un conjunto de actores que tienen intereses comunes en el
desarrollo o aplicacion del conocimiento cientifico, tecnolégico o técnico para un propésito especifico, sea
este cientifico, de desarrollo tecnologico y de mejoramiento de procesos productivos. Identificando que las
relaciones informales, especificamente las establecidas con Instituciones de Gobierno, Instituciones de
Educacién superior (IES), amigos, empresarios, proveedores son las que mas contribuyen a la adquisicion
y mejoramiento de conocimientos tecnolédgicos, administrativos y empresariales. Lara (2006; citado por
Anunziata y Macchiarola 2010) explica las redes de conocimiento como individuos, grupos o instituciones,
asociados con un fin en comun: “...las redes de conocimiento son asociaciones entre individuos, grupos o
instituciones que tienen una agenda comudn en torno a intereses diversos tales como: dar solucion a
problemas, compartir recursos e infraestructura, propiciar la cooperacion, la solidaridad social, como asi
también el intercambio de informacion y conocimientos y la transferencia de tecnologia”. Casas (2001;
citado por Prada, 2005) menciona que, estas redes implican desde redes profesionales, hasta redes de
entretenimiento, pero también abarcan la transmision de conocimientos o innovaciones que dan lugar a la
formacién de espacios regionales de conocimiento. De acuerdo a Moreno (2004), el objetivo de las redes
de conocimiento es dar una respuesta adecuada a los nuevos desafios que presenta la sociedad del
conocimiento.

Herrera Caballero , Silva y Del Campo, en su articulo “Estudio de las redes y la administracién del
conocimiento”*®, sefialan, que las redes de conocimiento son un medio mediante el cual se logra una
mayor competitividad y a la vez prever los posibles caminos que en un futuro le toque recorrer a la misma
organizacién, asimismo, constituyen espacios de expresion de los individuos como productores de
conocimientos y en ellos se genera la oportunidad de intercambiar, compartir y transferir lo que se
aprende y lo que se crea (conocimiento), a partir de la interaccion de sus miembros. Con las redes de

12%ERA MUNOZ, Maria Antonieta Monserrat. MARTINEZ MENDEZ, Rafaela, VERA MUNOZ, Gerardo Serafin. LAS REDES DE CONOCIMIENTO: Caso Microempresa
Dedicada Al Cultivo De Langosta Localizada En Puebla, Meéxico. Global Conference.En: Business and Finance Proceedings. Volumen 8. Nimero 1 (2013) ISSN 1941-9589
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HERRERA CABALLERO, Juan Manuel. SILVA, Bernardo. FERNANDEZ DEL CAMPO. ESTUDIO DE LAS REDES Y LA ADMINISTRACION DEL CONOCIMIENTO.

Administracion y Organizaciones. En: Administracion y Organizaciones. Universidad Auténoma Metropolitana - Iztapalapa. (Junio 2011)
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conocimiento, el intercambio de informaciéon y de conocimiento, su produccién, almacenamiento,
distribucion, transferencia, acceso y andlisis de los conocimientos, producidos por los individuos, se ha
potenciado de manera sistematica.La visiébn de este tipo de red se orienta a crear espacios de
interrelacion y conocimientos entre expertos, investigadores y empresas especializadas en diversas areas
tematicas procurando un mejor desempefio.

PROYECTO: ESTRUCTURA DE RED

Diagndstico,
formulacion de
alternativas de
intervencién y
evaluacion de
alternativas y plan
de intervencion
de la estructura
de red del
Instituto del
Corazén de
Bucaramanga

Segln Gulati, Nohria y Zaheer, en su articulo Strategic Networks™", las redes abarcan el conjunto de

relaciones de una empresa, tanto horizontal como vertical, con otras organizaciones; compuestas de las
relaciones inter-organizacionales estratégicas que son duraderas, tienen una importancia estratégica para
las empresas que entran en ellas, e incluyen alianzas estratégicas, empresas conjuntas, alianzas a largo
plazo de compradores y vendedores, y una serie de vinculos similares. En el contexto empresarial actual,
tener una mayor conciencia de las redes estratégicas en las que se ubican las empresas se convierte en
una central, mas que un ejercicio periférico, a la comprension firme de la estrategia y el rendimiento. Se
recomienda analizar la importancia de los efectos de la red, considerando cinco fuentes tradicionales de
rentabilidad diferencial a las empresas. Estos son: 1) Estructura de la industria incluyendo el grado de
competencia y las barreras a la entrada; 2) posicionamiento dentro de una industria, incluyendo los grupos
estratégicos y las barreras a la movilidad; 3) los recursos Inimitables y capacidades de la empresa; 4)
Contratacién y coordinacion de los costos; y 5) dinamica y restricciones dependientes de la trayectoria y
beneficios.

Se analizan que examinando la red de relaciones en la que una empresa se encuentra inmersa se
entendera mejor la conducta y el desempefio de la empresa, dado que las redes estratégicas,
potencialmente aportan a la empresa el acceso a la informacion, recursos, mercados y tecnologias; con
las ventajas del aprendizaje, escala y economias de alcance, y permitir a las empresas alcanzar los
objetivos estratégicos.

B! GULATI, R., Nohria, N., ZAHEER, A. STRATEGIC NETWORKS En: Strategic Management Journal No. 21 (3) (2000), pp. 203-215.
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Segun el Sistema Unico de Acreditacion™°, desde el enfoque de los estandares Asistenciales para
alcanzar la Acreditacién en Salud, la empresa debe evidenciar como analiza, y estructura sus sedes
integradas en red, teniendo una definicion explicita de las razones de conformacion de la red; asimismo,
el disefio de la misma, esta en funcién de ofrecer facilidades de atencion al paciente y su familia.

Segln el Proyecto de Ley Estatutaria de Salud del 2013 en su articulo 8°: REDES DE SERVICIOS. El
Sistema Unico de Salud estara organizado en redes integrales de servicios de salud de caracter publico
con participacion del sector privado.

Paragrafo. Los servicios de salud estaran garantizados de acuerdo con las necesidades de la poblacion,
ajustados a los principios de oportunidad, eficacia, calidad, eficiencia, equidad y humanizacion.

Patricia Melo Sacramento y Rivanda Meira Teixeira en su articulo “Redes de Cooperacion y
Relacionamiento en el sector turistico”**, indican que una de las principales caracteristicas del actual
ambito empresarial es la necesidad de que las organizaciones actien de forma conjunta, compartiendo
recursos materiales, financieros, tecnolégicos y humanos, asi como informaciéon y conocimiento, entre
otras variables del contexto empresarial (Candido, 2001). En este contexto surgen las redes de
cooperacién que segun Verschoore (2004) pueden ser definidas como un conjunto de empresas con
objetivos comunes, formalmente relacionadas, con un plazo ilimitado de existencia, de alcance variado y
en la cual cada miembro mantiene su individualidad legal.

Segun Powell (1990) la cooperacién insertada en una red puede proporcionar importantes cambios en las
organizaciones participantes, modificando las percepciones sobre la competencia y permitiendo

132

133
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MINISTERIO DE LA SALUD Y LA PROTECCION SOCIAL. Op. Cit.
MINISTERIO DE LA PROTECCION SOCIAL. Republica de Colombia. Proyecto de Ley Estatutaria de Salud No. 209 del 2013

MELO SACRAMENTO, Patricia. MEIRA TEIXEIRA, Rivanda. REDES DE COOPERACION Y RELACIONAMIENTO EN EL SECTOR TURISTICO: Estudio de casos

multiples en pequefios y medianos hoteles. En: Estudios y Perspectivas en Turismo Vol. 21 pp.1481 — 1501. (2012) Centro de Investigaciones y Estudios

Turisticos Universidad Federal de Sergipe. Sdo Cristévao — Brasil.
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considerar a los competidores como socios. Arruda & Arruda (1997) afirman que la busqueda de la
asociacion donde la integracion entre cooperacion y competencia da frutos, tratara de obtener mas valor
de la tarea cooperada, lo que seria dificil de lograr individualmente. Ellos plantean un analisis de las redes
de relaciones desarrolladas por los empresarios del turismo, a través de encuestas semi-estructuradas
que permitan evidenciar las relaciones existentes.

Alvaro Pina-Stranger, en su articulo “Introduccién: el anlisis de redes interorganizacionales”™®, plantea

que el analisis de redes sociales es un método particularmente pertinente para el estudio de los procesos
sociales a la obra en un contexto inter-organizacional. Estas estructuras son importantes en la
comprension del funcionamiento de los mercados e industrias, ya que dan cuenta del sistema de
oportunidades y limitaciones en el cual evolucionan los actores. Los autores dan cuenta de la riqueza a la
vez tedrica y metodologica que se genera una vez que se implementa un trabajo sistematico de
observacion y de analisis de la dimension reticular de las actividades econémicas a esta escala.

Akbar Zaheer y Geoffrey G. Bell en su articulo Benefiting from Network Position: Firm Capabilities,
Structural Holes, and Performance™®, expresan que las redes estratégicas aseveran la perspectiva de que
el arraigo de las empresas a redes de relaciones externas con otras organizaciones, tiene implicaciones
significativas para los resultados de la empresa, pues la estructura de la red tiene efecto sobre el
rendimiento de las empresas. Demuestran que las empresas con estructura de red superior, estan en
mejores condiciones de aprovechar sus capacidades internas.

135 PINA-STRANGER, Alvaro. INTRODUCCION: El Analisis de Redes Interorganizacionales. En: Revista Hispana para el andlisis de redes sociales. Vol 23 No.

1 (Diciembre, 2012) Del Centro de sociologia de la innovacién, Mines ParisTech. Disponible en <http://revista-redes.rediris.es>
1362AHEER, Akbar. BELL,Geoffrey. BENEFITING FROM NETWORK POSITION: Firm Capabilities, Structural Holes, and Performance En: Strategic

Management Journal. 26 pp. 809—825 (2005). University of Minnesota.
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PROYECTO: CRECIMIENTO INSTITUCIONAL

Harvard Business Review ™', en el libro Estrategias de crecimiento, indica que existen distintas maneras
como una empresa puede decidir crecer, entre las cuales se encuentra eliminar imposiciones, buscar la
innovacion del valor, adquirir empresas, diversificar o no diversificar sus servicios o productos, fusionarse
con otra u otras empresas, aprovechando el valor de los servicios suplementarios de la empresa o
finalmente aprovechando la cadena de valor virtual de la compafiia.

W. Chan Kim y Renée Mauborgne™® en su libro La estrategia del océano azul, nos ensefian cémo
desarrollar un nuevo mercado donde la competencia no exista; asimismo, indican que para que una
empresa tenga éxito en el futuro, las compafiias deben dejar de competir entre si, debido a que la Unica
manera de vencer la competencia es dejar tratar de vencerla. Explican que los océanos rojos son aquellas
industrias que existen actualmente, donde las fronteras de la industria ya estan definidas y aceptadas y
sus reglas de juego son conocidas, en estos océanos rojos las empresas tratan de superar a sus rivales
para ganar participacion en el mercado. En cambio, los océanos azules representan todas las industrias
que no existen actualmente, el espacio desconocido o no aprovechado del mercado, que dan una
oportunidad de creacién de demanda y oportunidad para un crecimiento altamente rentable, asimismo, la
competencia pierde validez en estos océanos porque las reglas de juego todavia no existen. Los autores
indican que varias fuerzas impulsan la creacién de océanos azules como los acelerados avances
tecnoldgicos y la tendencia a la globalizacién, es por esto, que los gerentes deben interesarse mas por los
océanos azules de lo que estan acostumbrados, pues la industria se crean y se expanden continuamente
en el tiempo, debido a que las condiciones y las fronteras de las industrias son forjadas por los actores
gue la conforman. El estudio muestra que la unidad de analisis para explicar la creacion de los océanos
azules y el alto desempefio sostenido es el movimiento estratégico, no la compafiia ni la industria. El
movimiento estratégico se refiere a la serie de actuaciones y decisiones que debe tomar la gerencia a fin
de producir una oferta importante que conduce a la creacion de un nuevo mercado, para provocar saltos
enormes en la demanda. De igual manera establecen que la innovacién de valor es la piedra angular de la

137
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HARVARD BUSINESS REVIEW. ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO. Barcelona. Ediciones Deusto, 2004. 231pISBN 0-87584-885-0

KIM, W. Chan. MAUBORGNE, Renée. LA ESTRATEGIA DEL OCEANO AZUL: Cémo desarrollar un nuevo mercado donde la competencia no tiene ninguna

importancia. Bogotd. Grupo Editorial Norma, 2005. 352p. ISBN 938-04-8839-8
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estrategia de océano azul, la cual tiene como objetivo dar un salto cualitativo tanto para compradores y
compaiiias, abriendo un espacio nuevo y desconocido en el mercado. Los autores explican que existen
seis principios de la estrategia de océano azul, los cuales establecen que durante la fase de formulacion,
las empresas deben reconstruir las fronteras del mercado, enfocarse en la perspectiva global, no en
cifras, ir mas alla de la demanda existente, desarrollar la secuencia estratégica correcta; en la posterior
fase de ejecucién, las empresas deben superar los obstaculos claves de la organizacién e incorporar la
ejecucioén dentro de la estrategia de la empresa; todo esto a través de unos esquemas practicos y unas
herramientas analiticas para buscar y capturar sistematicamente los océanos azules.

El Manual para la formulacién, evaluacién y monitoreo de proyectos sociales de la ONU™, elaborado por

Ernesto Cohen y Rodrigo Martinez, es una guia practica de apoyo para el trabajo los profesionales y
técnicos encargados del disefio, implementacion y evaluacidon de programas y proyectos sociales. La
metodologia utilizada es el Andlisis Costo Impacto (ACI) que permite identificar un problema social en una
poblacién, formular y seleccionar la mejor alternativa para resolverlo, hacer un disefio detallado, y llevar a
cabo el proyecto con un sistema de monitoreo y evaluacién de impacto. El manual describe los
procedimientos necesarios para contar con un diagnéstico adecuado de los problemas que enfrenta la
poblacién destinataria de un proyecto, sus caracteristicas, causas y efectos, para asi identificar las
potenciales vias de soluciéon. Establece los mecanismos para analizar los pasos que se deben seguir para
formular un proyecto que pueda ser evaluado, y los métodos y técnicas requeridas para la evaluacion de
las alternativas, utilizando el método ACI para comparar alternativas, y el multicriterio para priorizar un
grupo de proyectos que persigan los mismos objetivos. Finalmente presenta los instrumentos requeridos
para programar las actividades del proyecto seleccionado y los procedimientos, métodos, técnicas e
indicadores necesarios para implementar un sistema de monitoreo y evaluacién en las etapas de
inversién y operacion.

139 COHEN, Ernesto. MARTINEZ, Rodrigo. MANUAL FORMULACION, EVALUACION Y MONITOREO DE PROYECTOS SOCIALES. ONU. Divisién de Desarrollo

Social CEPAL
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La guia para la formulacion de proyectos de inversion exitosos™" presenta unos conceptos y contenidos
béasicos para la elaboracion de un estudio de pre inversién de un proyecto de inversiéon para servicios de
salud. Indica que todo proyecto en su fase de identificacion, debe diagnosticar su situaciéon actual
teniendo presente su area de influencia, los involucrados en el proyecto y los servicios que se quieren
prestar con la realizacién del proyecto, asimismo, se deben analizar las causas del problema que se
desea solucionar y las consecuencias y al finalizar se debe determinar las alternativas de solucion
posibles. La segunda fase consta de la formulacién de las alternativas de proyecto donde se analiza la
demanda existente, se proyecta la oferta y se realiza un balance de la oferta y demanda existe en el
mercado, asimismo, se realiza un planteamiento técnico de alternativas, definiendo localizacién, tamafio
del proyecto, la tecnologia necesaria, un analisis de riesgos y los requerimientos de la realizacion de las
alternativas, finalmente se plantean los costos de inversion y los costos incrementales de operacion y
mantenimiento de cada una de las alternativas. En la tercera fase se realiza una evaluacion de las
alternativas disponibles, identificando en primera instancia el beneficio que cada una de estas traera a la
empresa, segundo se realiza un andlisis costo-efectividad de las alternativas a evaluar, seguida a esta
actividad, se realiza un analisis de la sostenibilidad del proyecto, analizando las alternativas de
financiamiento de la inversion, operacién y mantenimiento de los proyectos de crecimiento, se analizan los
arreglos institucionales que se deben realizar y como se realizara la operacién del servicio a prestar, la
gestiébn necesaria para la realizacion del proyecto, se analiza como adecuar la oferta entregada por la
empresa a las caracteristicas de la demanda existente del servicio de salud a prestar, y se evalla en a
gue comunidades se impactaria con la realizacion del proyecto, igualmente se realizard una evaluacion
del impacto ambiental del proyecto y una vez se realicen estas actividades, se selecciona la alternativa y
se elabora el plan de implementacion de la alternativa seleccionada.

140

MINISTERIO DE ECONOMIA Y FINANZAS. Direccién General de Politica de Inversiones. SALUD. GUIA PARA LA FORMULACION DE PROYECTOS DE

INVERSION EXISTOSOS. Imprenta forma e imagen. Primera Edicién. Perd. 2011
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El departamento de planificacion, estudios e inversion del ministerio de planificacion de Chile en su
documento Metodologia General de Preparacion y Evaluacion de Proyectos'*, entrega una guia para la
preparacion y evaluacion de proyectos y define las actividades que se deben realizar durante un proyecto
de crecimiento; inicialmente se debe diagnosticar la situacion actual a través de la identificacion del area
de estudio y el area de influencia que tendra el proyecto, posteriormente se debe identificar la poblacién
objetivo, la demanda actual y la demanda proyectada, la oferta actual y proyectada y finalmente el déficit
actual y proyectado. Posteriormente, define identificar las alternativas y definir como se optimizaria la
situacién inicial con la realizacién del proyecto, la siguiente actividad es evaluar los proyectos, con un
enfoque costo-beneficio de los mismos, identificando los beneficios a obtener, cuantificando esos
beneficios, valorando los beneficios de cada proyecto, identificando los costos, cuantificandolos y
valorandolos, para poder definir el flujo de beneficios netos a obtener con el proyecto y la rentabilidad de
los mismo, por ultimo, se analiza el costo-€ficiencia de los proyectos y se elige la alternativa sobre la cual
trabajara la empresa.

Fuente: Propia

%! GOBIERNO DE CHILE. MINISTERIO DE PLANIFICACION, Divisién de Planificacién, Estudios e Inversiéon. METODOLOGIA GENERAL DE PREPARACION Y
EVALUACION DE PROYECTOS.
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Anexo 27. MATRIZ PROJECT STRATEGY, PROYECTO DE CULTURA ORGANIZACIONAL. ACTIVIDAD
ESTRATEGICA: DIAGNOSTICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL INSTITUTO DEL CORAZON DE
BUCARAMANGA S.A.

¢POR QUE?

e Para la recopilacion e identificacion de la informacion actual del clima laboral, de los elementos de la cultura organizacional y de la
satisfaccion de aliados, clientes y proveedores que permitan justificar la ejecucion del plan de intervencion para la mejora de la
cultura organizacional.

e Para identificar los aspectos positivos y aspectos por mejorar de la cultura del Instituto del Corazon de Bucaramanga

e Para mejorar el clima laboral en el Instituto del Corazon de Bucaramanga

e Para convertir a la cultura en un medio de control normativo

¢QUE?

Se realizaréa el Diagndstico de los elementos de la cultura organizacional, del clima laboral y grado de satisfaccion, para tener una completa
perspectiva del estado actual de la Cultura Organizacional del Instituto del Corazén de Bucaramanga, dirigida a colaboradores, usuarios y
familiares, aliados estratégicos, clientes, y proveedores.

¢,COMO?
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andnima.

1.2 Definir el dia y los horarios en los cuales los colaboradores puedan realizar la
encuesta de satisfaccion.

1.3 Realizar una charla informativa donde les expliquen a los colaboradores el
objetivo realizar esta actividad y el anonimato de la informacion suministrada

1.4 Realizar la encuesta de satisfaccion anénima a todos los colaboradores del
ICB.

1.5 Analisis de la informacion obtenida y elaboracion del informe.

ACCIONES ESPECIFICA RESULTADOS
A DESARROLLAR DETALLES DE LA ACTIVIDAD ESPERADOS
Aunque el clima laboral no hace parte de la cultura organizacional; si refleja su
estado actual, por tanto se hace necesario, realizar un diagnéstico del mismo. La
actual encuesta de satisfaccion de los colaboradores del ICB no es andnima,
motivo por el cual no es posible visualizar la real percepcion de los colaboradores
de la empresa, por lo tanto se hace necesario realizar la encuesta de forma
anonima a los colaboradores para obtener opiniones mas sinceras.

1. Diagnostico del clima Informe con los
laboral del Instituto del | 1-1 Definir con el departamento de sistemas para que la encuesta de satisfaccion | resyltados obtenidos en
Corazén de | de los colaboradores, solo registre el area a la cual pertenece cada uno de los | |5 encuesta de
Bucaramanga. colaboradores y asi se pueda realizar la encuesta de satisfaccion de manera | gatisfaccion anénima a

los colaboradores del
ICB.

2. Recuperacion y/o
recreacion de las
tradiciones y anécdotas
destacadas dentro de la
vida institucional.

Las palabras mitos e historias fueron reemplazadas por sus sinénimos tradiciones
y anécdotas respectivamente, para evitar que durante el diagnostico de estos
elementos no sean entendidos por los colaboradores de la empresa. En la vida de
las empresas se cimentan mitos e historias (tradiciones y anécdotas) que permiten
descubrir valores y acciones que recuperandolos, sirven como elementos de juicio
en los colaboradores para adherirlos o rechazarlos de acuerdo con el conjunto de
principios y valores de la organizacién. Recuperar la historia (anécdotas) se
convierte en una accién importante para facilitar la apropiacion de la cultura

Lista de los mitos e
historias del Instituto del
Corazén de
Bucaramanga,
identificados con las
acciones desarrolladas
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organizacional, debido a que facilita la comunicacion y permite documentar la
organizacion desde perspectivas diferentes. El mito (tradiciones) se puede asimilar
a una inmensa fuente de vida e informacion, en las organizaciones es una realidad
por lo que hay que encontrarlo, recrearlo y convertirlo en elemento moldeador de
cultura.

2.1 Desarrollar jornadas de recuperacion de la narrativa y jornadas de reflexion
institucional  involucrando tanto a servidores antiguos como nuevos, para
recuperar los mitos e historias existentes en el ICB.

2.2 Realizar concursos para descubrir los mitos e historias que se han tejido
institucionalmente.

2.3 Utilizar mitos e historias de otros referentes culturales que sirvan de base para
la reflexion e identificacion de los propios mitos institucionales.

2.4 Utilizar lecturas, tiras comicas y otros elementos narrativos o gréficos con
contenidos mitolégicos que puedan contribuir a detectar o recrear los mitos e
historias de la institucion.

empresa

formales e informales del Instituto del Corazon de Bucaramanga.

4.2 Realizar concursos de sociodramas o representaciones dramatizadas sobre los
rituales o ceremonias identificados por los servidores en la realizacion del trabajo.

ACCIONES ESPECIFICA RESULTADOS
DETALLES DE LA ACTIVIDAD
A DESARROLLAR ESPERADOS
L L Lista con nuevas
. Recreacion y deteccion o ) . .
de nuevas tradiciones | 3-1 Hacer sondeos de opinion a través de entrevistas y encuestas, sobre las tradiciones  detectadas
i leyendas o mitos que se han generado a partir de nuevas disposiciones de la | para el Instituto del
en la organizacion o en . . 3
L administracion de la empresa. Corazén de
el ambito laboral
Bucaramanga.
Las palabras ritos y ceremonias fueron reemplazadas por su sinébnimo protocolos
_|dentificacion de los | para evitar que durante el diagnostico de este elemento, no sea entendido por 10S | | jstado con los
protocolos formales e colaborat_jpres de la empresa , _ protocolos formales e
. 4.1 Identificar a través de entrevistas, encuestas y/o talleres, los ritos y ceremonias | .
informales en la informales gue se

celebran en el ICB.
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4.3 Monitorear, mediante encuesta, el grado de aceptacion o rechazo que dichos
ritos y ceremonias tienen en la organizacion o en cada dependencia

Informe del grado de
aceptacion de los
protocolos que se

celebran en el ICB

5. ldentificar las creencias
existentes en el ICB.

5.1 Hacer sondeos de opinién sobre las creencias existentes en la organizacion en
torno a las directivas, las politicas, la gente, los procedimientos, los productos
institucionales, etc.

5.2 Aplicar encuestas o cuestionarios estructurados para conocer las creencias
gue se tejen dada una nueva disposicién o politica

5.3 Utilizar creencias ajenas a la entidad para que los colaboradores las relacionen
en el ICB

Listado con las creencias
identificadas  por los
colaboradores del ICB

ACCIONES ESPECIFICA
A DESARROLLAR

DETALLES DE LA ACTIVIDAD

RESULTADOS
ESPERADOS

. Identificar los valores
que se vivencian en la
organizacion.

6.1 Explorar mediante talleres, encuestas y entrevistas el conocimiento de los
servidores sobre los valores corporativos y los valores que se vivencian en la
organizacion

Listado con los valores
identificados que
vivencian en el dia a dia
los colaboradores del
ICB

. ldentificar la disposicion

7.1 Identificar la disposicion y arreglos fisicos de cada una de las sedes del ICB,

Informe donde se detalle
la distribucién y arreglos

y arreglos fisicos de las | asi como la comodidad que siente el colaborador al trabajar en esta distribucién a {ilrsnlﬁgrS]tesdel I;:B' ﬁ;:
sedes del ICB través de la aplicacion de encuestas y entrevistas. percepciones de  los
colaboradores.
. Reconocer a las

personas que en el
pasado o en el presente
institucional, constituyen
ejemplos a  seguir.
(Personajes destacados)

8.1 Indagar sobre los personajes destacados a través de entrevistas y encuestas.

8.2 Recuperar, con servidores antiguos, los personajes que en el pasado fueron
considerados héroes, los valores que encarnaban y las condiciones sociales o
administrativas del momento.

8.3 Aplicar test sociométricos para detectar a los personajes destacados con

Listado con los héroes o
personajes destacados
identificados  por los
colaboradores del ICB
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mayor aceptacion dentro de los colaboradores.

8.4 Explorar la percepcion de los colaboradores sobre los directivos de la entidad a
través de entrevistas y encuestas.

Informe con la
percepcion de los
colaboradores sobre los
altos directivos del ICB.

ACCIONES ESPECIFICA
A DESARROLLAR

DETALLES DE LA ACTIVIDAD

RESULTADOS
ESPERADOS

9. Identificar y valorar las
normas y  politicas
formales del ICB

9.1 Realizar jornadas de discusion, entrevistas y encuestas sobre la interpretacion
y entendimiento de la mision del ICB, para valorar si es necesario modificarla o
redisefiar su plan de comunicacion.

9.2 Realizar talleres con ludicas, conformados por grupos interdisciplinarios entre
las sedes Bucaramanga y Bogot4, para aprovechar las distintas percepciones que
se desarrollan en las distintas areas y sedes, para identificar distintas y nuevas
interpretaciones de la mision.

9.3 Realizar jornadas de discusion, entrevistas y encuestas sobre la interpretacion
y entendimiento de la visién del ICB, para valorar si es necesario modificarla o
redisefiar su plan de comunicacion.

9.4 Realizar talleres con ludicas, conformados por grupos interdisciplinarios entre
las sedes Bucaramanga y Bogot4, para aprovechar las distintas percepciones que
se desarrollan en las distintas areas y sedes, para identificar distintas y nuevas
interpretaciones de la vision.

9.5 Realizar jornadas de discusion, entrevistas y encuestas sobre la interpretacion
y entendimiento de las politicas formales del ICB, para valorar si es necesario
modificarlas o redisefar su plan de comunicacion.

9.6 Realizar talleres con ludicas, conformados por grupos interdisciplinarios entre
las sedes Bucaramanga y Bogot4, para aprovechar las distintas percepciones que
se desarrollan en las distintas areas y sedes, para identificar distintas y nuevas
interpretaciones de las politicas que existen en el ICB.

Informe con las
interpretaciones de la
mision, vision, politicas
formales del ICB.
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9.7 Realizar jornadas de discusion, entrevistas y encuestas sobre las
interpretaciones y entendimiento del proceso de toma de decisiones del ICB para
poder corregirlo institucionalmente.

Informe con las
interpretaciones del
9.8 Realizar talleres con ludicas, conformados por grupos interdisciplinarios entre pI’O(.)e.SO de | toma  de
las sedes Bucaramanga y Bogotd, para aprovechar las distintas percepciones que | decisiones del ICB.
se desarrollan en las distintas areas y sedes, para identificar distintas y nuevas
interpretaciones del proceso de toma de decisiones actual en el ICB.
ACCIONES ESPECIFICA RESULTADOS
A DESARROLLAR DETALLES DE LA ACTIVIDAD ESPERADOS
Los clientes del Instituto del Corazén de Bucaramanga son las EPS, EPSs, Cajas
de Compensacién, empresas sociales del estado, aseguradoras, comparfias de
medicina preparada. Esta actividad se desarrollara con una muestra de los clientes | Informe con las
del ICB. percepciones y la

10. Identificar el grado

de satisfaccion de los
clientes, con la actual
relacion entre las
empresas.

10.1 Realizar entrevistas y encuestas a las las EPS, EPSs, Cajas de
Compensacion, empresas sociales del estado, aseguradoras, compafias de
medicina preparada, para conocer y diagnosticar la percepcion que ellos tienen del
ICB y poder mejorar la cultura que maneja la empresa con sus clientes.

10.2 Establecer un cliente incognito o cliente oculto que grabe visitas y llamadas
para valorar la atencién prestada por los colaboradores del ICB a los cliente en
diversas situaciones.

satisfaccion que las las
EPS, EPSs, Cajas de
Compensacion,

empresas sociales del
estado, aseguradoras,
compafiias de medicina
preparada (Clientes)
tienen del ICB.
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ACCIONES ESPECIFICA RESULTADOS
A DESARROLLAR DETALLES DE LA ACTIVIDAD ESPERADOS
Esta actividad se desarrollara con una muestra de los pacientes y sus familiares
del ICB.
11.1 Realizar entrevistas y encuestas a los usuarios y sus familiares, para conocer
11.  Identificar el grado | Y diagnosticar la percepcion y el grado de satisfaccion que ellos con el trato | |4iorme con las
de satisfaccion de los | humanizado que reciben por parte de los medicos, enfermeras, recepcionistas y percepciones y la
pacientes y Sus demds colaboradores del ICB al momento de realizarse la recepcion, consulta, satisfaccion que  los
familiares con el actual | Procedimiento, etc; y poder mejorar la cultura que maneja la empresa con sus pacientes y sus

trato humanizado del
ICB.

usuarios y familiares

11.2 Establecer unos pacientes y familiar incognitos u ocultos que graben la
atencion que se les presta en las diversas actividades que desarrolla el ICB, en las
cuales ellos tienen contacto (llamadas, consultas médicas, entrega de examenes,
asignacion de citas, etc).

familiares tienen del trato
humanizado del ICB.

12.  Identificar el grado
de satisfaccion de las
clinicas con las cuales

se tienen alianzas,
respecto a la actual
relacion entre las
empresas.

Esta actividad se desarrollard con una muestra de las clinicas aliadas al ICB.

12.1 Realizar entrevistas y encuestas a las clinicas con las que actualmente se
tienen alianzas estratégicas, para conocer y diagnosticar la percepcién que ellos
tienen del ICB y poder mejorar la cultura que maneja la empresa con sus clinicas
aliadas.

12.2 Establecer un aliado incégnito u oculto que grabe visitas y llamadas para
valorar la atencion prestada por los colaboradores del ICB en diversas situaciones.

Informe con el nivel de

satisfaccion que las
clinicas en alianza,
tienen del ICB.
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ACCIONES ESPECIFICA RESULTADOS
A DESARROLLAR DETALLES DE LA ACTIVIDAD ESPERADOS
Esta actividad se desarrollar4 con una muestra de los proveedores del ICB.
13.  Identificar el grado | 13 1 Informe con las

de satisfaccion de los
proveedores, respecto a
la actual relacion entre
las empresas.

Realizar entrevistas y encuestas a los proveedores, para conocer y
diagnosticar la percepcion que ellos tienen del ICB y poder mejorar la cultura que
maneja la empresa con sus proveedores.

13.2 Establecer un proveedor incdgnito u oculto que grabe visitas y llamadas para
valorar la atencion prestada por los colaboradores del ICB.

percepciones y la
satisfaccion que los
proveedores tienen del
ICB.

Fuente: Propiay aprobada por el responsable el responsable del proyecto.
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Anexo 28. MATRIZ PROJECT STRATEGY, PROYECTO DE CULTURA ORGANIZACIONAL. ACTIVIDAD
ESTRATEGICA: FORMULACION DE ALTERNATIVAS DE INTERVENCION DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL EN EL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA S.A.

¢POR QUE?

Para transformar los aspectos por mejorar identificados en alternativas de intervencion estructuradas con informacion relevante, que se
debe considerar para realizar una correcta seleccion de las mismas, y asi desarrollar un plan de intervencion que responda a las
necesidades del Instituto del Corazén de Bucaramanga.

¢(QUE?

Se realizaréa la formulacion de alternativas de intervencién de la cultura organizacional del Instituto del Corazén de Bucaramanga, basados
en los informes arrojados del anterior diagnéstico.

¢ COMO?

ACCIONES ESPECIFICAS RESULTADOS
A DESARROLLAR DETALLES DE LA ACTIVIDAD ESPERADOS

1.1 Unificar los informes obtenidos en el diagnéstico de la cultura organizacional. L
Informe con el andlisis

1. Analizar los elementos

de Ia cultura 1.2 Desarrollar reuniones de trabajo en las que se generen espacios de reflexion | de los aspectos
oraanizacional v de los colectiva para la discusion, interpretacion y andlisis de los elementos | positivos y por mejorar
g y diagnosticados (aspectos positivos y por mejorar) que seran intervenidos. de los elementos que

otros  aspectos  del
diagnostico realizado.

1.3 Realizar reuniones aclaratorias con el comité estratégico (junta directiva y | conforman la cultura
gerencia) o representantes de los mismos y colaboradores claves, para establecer | organizacional.
un consenso en las opiniones obtenidas.
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las alternativas de
intervencion de la
cultura  organizacional
del Instituto del Corazén
de Bucaramanga

3.3 Elaborar las matrices de alternativas en un marco logico, es decir organizar y
resumir informacion relevante de cada alternativa y realizar comparaciones entre
ellas, estableciendo aspectos como:

Objetivos de impacto: Determinar el impacto que se pretende producir, esto
es, la magnitud de la modificacién que el proyecto espera generar en la cultura
organizacional.

Objetivos especificos: Mejoras que se iran alcanzando con el desarrollo del

ACCIONES ESPECIFICAS RESULTADOS
A DESARROLLAR DETALLES DE LA ACTIVIDAD ESPERADOS
2.1 Tomando como insumo el anterior analisis identificar los posibles tipos de
cultura viables, que podrian establecerse en el Instituto del Corazén de
Bucaramanga
2.2 Elaborar las matrices de alternativas en un marco légico, es decir organizar y
resumir informacion relevante de cada alternativa y realizar comparaciones entre
2. Definir alternativas para | ellas, estableciendo aspectos como: Informe los distintos
los tipos de cultura|e Objetivos de impacto: Determinar el impacto que se pretende producir, esto | tipos de cultura
deseada posible para el es, la magnitud de la modificacion que el proyecto espera generar en la cultura | propuestos para el
Instituto del Corazén de organizacional. Instituto del Corazén de
Bucaramanga e Objetivos especificos: Mejoras que se irdn alcanzando con el desarrollo del Bucaramanga
proyecto.
¢ Metas: Definidas en términos de cantidad, calidad y tiempo.
e Supuestos: explicitar las condiciones externas que afectan al proyecto pero
que estan fuera de su control.
2.3 Elaborar un informe con los distintos tipos de cultura propuestos y un rezumen
del andlisis realizado a cada alternativa.
3.1 Tomando como insumo el anterior analisis, identificar las posibles alternativas
3. A partir de los aspectos de intervencién viables que permiten dar solucion a la necesidad definida. Informe con las
por mejorar 3.2 Detgrminar un costo aproximado de cada una de las alternativas de | giernativas de
identificados, establecer | INtervencion propuestas. intervencién  definidas

para la mejora de la
cultura organizacional

del Instituto del
Corazon de
Bucaramanga
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proyecto.
¢ Metas: Definidas en términos de cantidad, calidad y tiempo.
Supuestos: explicitar las condiciones externas que afectan al proyecto pero que

estan fuera de su control.

3.4 Elaborar un informe con las distintas alternativas de intervencion y un resumen
del analisis realizado a cada alternativa.

Fuente: Propia y aprobada por el responsable el responsable del proyecto.
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Anexo 29. MATRIZ PROJECT STRATEGY, PROYECTO DE CULTURA ORGANIZACIONAL. ACTIVIDAD
ESTRATEGICA: EVALUACION DE ALTERNATIVAS Y PLAN DE INTERVENCION DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL EN EL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA S.A.

¢POR QUE?

al usuario y su familia.

e Para generar posicionamiento del Instituto del Corazén de Bucaramanga a nivel interno y externo.
e Para tener una cultura unificada en todas las sedes del Instituto del Corazén de Bucaramanga, que facilite ofrecer un mejor servicio

e Para mejorar el clima laboral al ofrecer ambientes de trabajo mas agradables, buscando con esto el aumento de la productividad de
los trabajadores del Instituto del Corazon Bucaramanga.
e Para que se convierta en un medio de control normativo y asi provocar y dirigir los esfuerzos requeridos, mediante el control de las
experiencias, pensamientos y sentimientos que guian acciones de los colaboradores de la empresa.

¢QUE?

Se realizara la evaluacion de alternativas y elaborara el plan de intervencion de la cultura organizacional del Instituto del Corazén de

Bucaramanga, con la junta directiva, la gerencia y el responsable del proyecto

¢ COMO?

ACCIONES ESPECIFICAS
A DESARROLLAR

DETALLES DE LA ACTIVIDAD

RESULTADOS
ESPERADOS

1. Evaluacion de
alternativas y eleccién

1.1 Estructurar un formato de evaluacién de las alternativas propuestas para el tipo de
Cultura Organizacional deseado para el ICB.

del tipo de cultura
deseada para el Instituto
del Corazon de

1.2 Enviar un informe a la junta directiva los posibles tipos de cultura Organizacional
definidas para el Instituto del Corazén de Bucaramanga, para que estudie el contexto
particular de cada una de las alternativas.

Aprobacion  por
parte de la Junta
Directiva de una
cultura
organizacional
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Bucaramanga 1.3 Junta Directiva evalla las alternativas a través del formato de evaluacion elaborado. | Para el lCB
1,4 La Junta Directiva elige el tipo de Cultura Organizacional que se va a adoptar en el
Instituto del Corazén de Bucaramanga.
ACCIONES ESPECIFICAS RESULTADOS
A DESARROLLAR DETALLES DE LA ACTIVIDAD ESPERADOS
2.1 Estructurar un formato de evaluacién de las alternativas de intervencion de la cultura | Aprobacion  por

2. Evaluacion y eleccion de
la alternativa de
intervencion  para la
mejora de la Cultura
Organizacional en el
Instituto del Corazén de
Bucaramanga

organizacional propuestas.

2.2 Enviar un informe a la junta directiva las alternativas de intervencion definidas para el
Instituto del Corazén de Bucaramanga, para que estudie el contexto particular de cada
una de ellas.

2.3 Junta Directiva evalla las alternativas de intervenciéon a través del formato de
evaluacién elaborado.

2.4 Eleccion de la alternativa de Intervencion para la mejora de la cultura Organizacional
del Instituto del Corazén de Bucaramanga.

parte de la Junta
Directiva de la
alternativa de
intervencion de la
Cultura
Organizacional
del ICB

. Estructurar el plan de
intervencion elegido
para fortalecer y mejorar
la cultura organizacional
del Instituto del Corazén
de Bucaramanga y asi
lograr un cambio de
valores, actitudes vy
hébitos de trabajo que
promuevan un mejor
desempefio y
productividad.

3.1 Estudio del contexto particular de la alternativa de intervencién y el tipo de cultura
elegida para la mejora de la Cultura Organizacional en el ICB.

3.2 Establecimiento de los objetivos que se alcanzaran con el plan de intervencion.

3.3 Definicion por parte de los responsables de las actividades claves que se deberan
desarrollar en el plan de intervencion

3.4 Definicion del plan de trabajo incluyendo la estimacion de presupuesto, los tiempos
de trabajo adicionales que serdn requeridos por parte de los colaboradores, y los
responsables de la realizacion de las actividades establecidas en el plan de intervencion.

3.5 Disefio y aplicacion de los seminarios, talleres, estrategias pedagoégicas, jornadas de
reflexidn, ejercicios de integracién, grupos de encuentro y capacitaciones que permitan
la intervencion de la cultura organizacional.

3.6 Evaluar a través de entrevistas y encuestas el plan de intervencion desarrollado,
para determinar si es conveniente continuar con la alternativa o definir los requerimientos
de reprogramacion necesarios para lograr los objetivos perseguidos.

Disefio,

aplicacion y
evaluacién del
plan de

intervencion que
den solucion a los
aspectos por
mejorar
identificados para
los elementos de
la Cultura
Organizacional

Fuente: Propia 'y aprobada por el responsable el responsable del proyecto

395




tituto del
@Cora_zén
deBucaramanga

b compromiso de Vida

Anexo 30. MATRIZ PROJECT STRATEGY, PROYECTO DE CULTURA ORGANIZACIONAL. ACTIVIDAD
ESTRATEGICA: CONSTRUCCION DEL CODIGO DE ETICA Y BUEN GOBIERNO DEL INSTITUTO DEL
CORAZON DE BUCARAMANGA S.A.

¢POR QUE?

e Porque segun la ley 1122 de 2007, tal como se precisa en el literal h del articulo 40, todos los actores del Sistema de Seguridad
Social en Salud de Colombia, deben dar inicio y ejecutar los procesos de elaboracion del Cédigo de Etica (conducta) y del Cédigo
de Buen Gobierno. Dicha obligacion encuentra sustento juridico ademas en lo prescrito por el literal d) del articulo referido, en
cuanto a la obligatoriedad de generar mecanismos de autorregulacion y solucion de conflictos en el Sistema.

e Para cumplir los requisitos del Sistema Unico de Acreditacién que establece en el Manual de Acreditacion en Salud Ambulatorio y
Hospitalario, en los estandares 3, 96, 99, 104, 108 del grupo de estandares asistenciales, de gerencia, y de talento humano que es
un derecho del paciente que la organizacion cuenta con un codigo de ética y un cédigo de buen gobierno articulados con el
direccionamiento estratégico; asi como es necesario que se evalle y garantice su cumplimiento, y se actualice cuando sea
necesario.

e Porque al ser una institucion prestadora de servicios de salud, el Instituto del Corazén de Bucaramanga, debe tener establecidas
claras conductas y claros procesos que lo guien en su actuar frente a diversas situaciones.

e Para expresar el compromiso del Instituto del Corazén de Bucaramanga con el correcto desempefio de las actividades de la
empresa, en busca del logro de una gestion integral y eficiente, respeto y cumplimiento de la normatividad interna y externa,
transparencia en el proceso de toma de decisiones y en todas las actuaciones administrativas y asistenciales, comportamiento ético
de los colaboradores administrativos y asistenciales,y una orientacion definida al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
empresa.

¢QUE?

Elaboraréa el Codigo de Etica y Buen Gobierno del Instituto de Corazon de Bucaramanga, con la alta direccion y los colaboradores de la
empresa.
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¢, COMO?

ACCIONES ESPECIFICAS
A DESARROLLAR

DETALLES DE LA ACTIVIDAD

RESULTADOS
ESPERADOS

1. Construccién
participativa del codigo
de ética y buen gobierno

Espacios donde se pueda sensibilizar, identificar y estructurar un codigo de ética y buen
gobierno

1.1 Desarrollar actividades de ambientacion y  conceptualizacibn sobre temas
relacionados con la ética y la importancia de generar una ética organizacional

1.2 Utilizar el conocimiento de los colaboradores sobre los valores corporativos y los
valores que se vivencian en la organizacion, identificados en los talleres desarrollados
para diagnosticar los “valores” y el proceso de “toma de decisiones”.

1.3 Generar espacios de reflexion para que, mediante la interaccion entre los
colaboradores, se puedan lograr consensos en torno a los valores escogidos para la
organizacion. Estos espacios pueden ser: debates dirigidos, reuniones de discusion,
talleres o, mediante la utilizacion de escritos, articulos, cuentos, peliculas, entre otros.

1.4 Redactar el cédigo de ética y buen gobierno del Instituto del Corazén de Bucaramanga

Documento que
contenga el
cbédigo de ética
y buen gobierno
del Instituto del
Corazon de
Bucaramanga.

2. Implementar programas
de difusion y
comunicacion del codigo
de ética y buen gobierno
de manera que exista
coherencia entre lo
establecido en el cédigo
de ética y las conductas
de cada colaborador.

2.1 Incluir los valores organizacionales establecidos en el cddigo de ética y buen gobierno
en los procesos de induccion y re-induccion.

2.2 Desarrollar actividades que motiven la adopcion de valores institucionales (juegos que
contribuyan a conocer mejor la organizacion, concursos, dindmicas de grupo, entre otros)

2.3 Implementar actividades que permitan identificar las contradicciones que se presenten
entre los comportamientos, normas y valores establecidos.

2.4 Desarrollar contenidos de capacitacidon sobre temas relacionados con la ética
organizacional y el buen gobierno

2.5 Establecer compromisos colectivos y personales para la convivencia y el quehacer
productivo.

2.6 Impulsar jornadas los valores

organizacionales

institucionales que fortalezcan cada uno de

Programa de
comunicacion 'y
difusion del
cbédigo de ética
y buen
gobierno.

Fuente: Propia 'y aprobada por el responsable el responsable del proyecto
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Anexo 31. MATRIZ PROJECT STRATEGY, PROYECTO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO. ACTIVIDAD
ESTRATEGICA: DIAGNOSTICO DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE
BUCARAMANGA S.A.

¢POR QUE?

e Para conocer dénde esta el conocimiento de la organizacion.
e Para saber lo que efectivamente se puede y debe hacer con los conocimientos y sus formas de conversion.
e Paraimplantar estrategias orientadas al conocimiento.

¢(QUE?

Se realizard la identificacion del conocimiento de la institucion, mediante la exploracion.

¢{COMO?
ACCION ESPECIFICA A RESULTADOS
DESARROLLAR 2SS =S ARIGI O A S ESPERADOS
Recopilacion y organizacion del conocimiento de la institucion, en forma de
Identificar el conocimiento | informes internos, normas, metodologias, presentaciones en eventos | |istado detallado del
estructurado de la | (congreso de cardiologia) y reuniones (revisiones por la direccion, | conocimiento explicito de la
organizacion. revisiones de tema y clubes de revista), para la organizacion y reutilizacion | empresa.

de éste conocimiento en nuevos proyectos de conocimiento.

Construccion de la Matriz de Talento, que permite identificar el personal que

N posee conocimiento critico que requiere aseguramiento. Los conocimientos

Identificar los colaboradores | jjentificados deben evaluarse basandose en los criterios de relevancia _

claves con conocimiento | ,. o ) . Matriz de talento.

critico para la operacion (impacto que el conocimiento tiene sobre los resultados de la dependencia)
y dificultad de reemplazo (capacidad de disponer de colaboradores con ese

conocimiento y la facilidad de consecucién en el mercado).
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ACCION ESPECIFICA A RESULTADOS
DESARROLLAR PISUASESNARIAIOIAISS ESPERADOS
Se pueden aplicar las siguientes metodologias dependiendo del grado de
detalle requerido:
Mapeo o inventario del

Identificar las competencias
de los colaboradores que
sean Utiles para alcanzar las
metas de la empresa.

Realizar el mapeo o inventario del conocimiento existente en la
organizacion y que es util para alcanzar las metas propuestas, saber las
competencias de los individuos de la organizacién y conocer cuando es
necesario capacitar o incorporar a personal externo, para el desarrollo de
un servicio. Al indicar cudl es el principal conocimiento de cada
colaborador, se deben asignar diferentes caracteristicas al “conocimiento”
como experiencia, habilidad, informacidon especializada, procedimiento,
técnica, conceptos, lecciones aprendidas entre otras.

Realizar una Auditoria de Conocimiento, identificar cémo se producen los
recursosde conocimiento y por quién. Permite asignar un nivel de
importancia a esos recursos de conocimiento usando los datos de la
organizacion ya establecidos e identificar aquellos que son criticos.

Elaborar mapas de conocimiento, identifica la ubicacién del conocimiento,
sus fuentes, relaciones y ambitos de aplicacion, asi como las personas que
lo poseen.

conocimiento existente.
Evidenciar qué conocimiento
existe en la organizacion,
donde este se ubica y como
se mueve Yy es utilizado
dentro de ella.

Dar a conocer lo que
efectivamente se puede vy
debe hacer con los diferentes
conocimientos y sus formas
de conversién, conociéndose
donde esta el conocimiento
de la organizacién y ddénde
se puede encontrar fuera de
esta.

lideres del
en la

Identificar los
conocimiento
organizacion.

Identificacibn de expertos y otras fuentes de informacion en la propia
organizacion, es imprescindible, tanto para tareas practicas como para las
proyecciones a mediano y largo plazo.

Listado de los expertos de la
institucion, con su respectiva
informacion.
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ACCION ESPECIFICA A
DESARROLLAR

DETALLES ADICIONALES

RESULTADOS
ESPERADOS

Identificar la Tecnologia de
Informacion disponible,
entendida como el conjunto
de componentes que
permiten la  adquisicion,
produccion, almacenamiento,
tratamiento, comunicacién,
registro y presentacion de
informacion

Identificar la utilidad que da la organizacion a las Tl. Con ella se mide el
empleo que de las Tl hace la empresa para el intercambio de informacién y
conocimiento, tanto a nivel interno como con clientes, proveedores,
competencia y entorno en general.

Distinguir cudles son las Tl existentes que mas favorecen la GC,
considerandose que las ventajas y beneficios de las Tl no provienen de su
mera disposicion, sino de su aplicacion.

Listado de la Tecnologia de
Informacion existente en la
empresa, que facilita la
gestién del conocimiento.
Favorecer el acceso y la
interaccion entre personas, y
eliminando obstaculos como
son la ubicacién y el tiempo.

Analizar la adopcién de
tecnologias de la informacion
y  comunicaciones, que
apoyen la GC.

Considerar los costos asociados, el entrenamiento al personal, los aspectos
éticos y la relacion existente entre tecnologia y personal (nimero de
equipos, cobertura, etc)

Anadlisis de las TICs que
mejor se adaptan a las
necesidades de la

organizacion.

Fuente: Propiay aprobada por el responsable el responsable del proyecto.
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Anexo 32. MATRIZ PROJECT STRATEGY, PROYECTO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO. ACTIVIDAD
ESTRATEGICA: FORMULACION DE ALTERNATIVAS DE INTERVENCION PARA LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA S.A.

¢POR QUE?

e Promover la mejora continua de los procesos de negocio con énfasis en la generacion y utilizacién del conocimiento.
e Reducir los costos asociados a la repeticién de errores.

¢QUE?

Se fomentard el desarrollo y transferencia del conocimiento en los colaboradores de la institucion.

.COMO?

ACCION ESPECIFICA A
DESARROLLAR

DETALLES ADICIONALES

RESULTADOS
ESPERADOS

Andlisis de la necesidad de
crear o no una Cultura de
Conocimiento dentro de la
organizacion alineado con el

proyecto de cultura
organizacional, la cual
permitiria que los
colaboradores posean una
actitud abierta a la

transferencia, aseguramiento,
aprendizaje y generacién de
conocimiento y que perciban la
gestion del conocimiento como
algo que es responsabilidad
de todos y que le aporta al
crecimiento de la empresa.

La creacion de una cultura de conocimiento implica:

Sesiones de sensibilizacibn que resalten las ventajas competitivas que
desarrolla una organizacion al realizar GC, utilizando herramientas efectivas
como los son carteles, volantes, afiches, emails y notas que incentiven y
reflejen las ventajas de la trasferencia de conocimiento.

Campafias masivas impactantes para la creacion de cultura orientada a la
gestién del conocimiento, que motive la utilizacion de herramientas de
conocimiento disponibles y la participacion en sesiones de trabajo,
involucrando a todos los colaboradores como protagonistas de la GC, debido
a que son ellos los Unicos capaces de transferir y asegurar el capital
intelectual de la empresa.

La Politica de Gestién del Conocimiento, donde se establezcan los principios,
roles y mecanismos de interaccion que facilitan la creacion, transferencia y
aseguramiento del conocimiento.

Inicios de una cultura de
conocimiento.

Utilizacion de
herramientas de
conocimiento disponibles.
La Politica de Gestiéon del
Conocimiento.
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ACCION ESPECIFICA A
DESARROLLAR

DETALLES ADICIONALES

RESULTADOS
ESPERADOS

Analizar las diferentes formas
de crear un entorno adecuado
en el area de trabajo para
realizar la  gestion  del
conocimiento.

Definir los espacios para la gestién del conocimiento de forma sistematica,
para realizar seguimiento a los programas y planes de trabajo, resolviendo
problemas de manera conjunta.

Analizar la creacién de redes de trabajo, un espacio interactivo en el que
grupos de colaboradores de diferentes &reas, comparten intereses y
conocimientos comunes y resuelven problemas de manera conjunta para el
aseguramiento del conocimiento

Establecer comunidades de practica (CoP), que se comprometen en
actividades y discusiones conjuntas para compartir informacion con el fin de
construir relaciones.

Espacios para la gestion
del conocimiento.

Establecer planes y proyectos
de transferencia de
conocimiento.

Dependiendo de las habilidades de la poblacién objetivo de transferencia, se
pueden realizar las siguientes actividades: Tutoria o entrenamiento en el
trabajo, instructores internos o documentacion de procesos, instructivos,
métodos y practicas, junto con invitar a los expertos a espacios para la
gestion del conocimiento.

Analizar y estructurar la creacion del proyecto universidad ICB a través de las
herramientas tecnoldégicas como Moodle, con el fin de transmitir
conocimientos acordes al nivel de complejidad del instituto por parte de los
expertos de la institucion.

Planes de transferencia de
conocimiento.

Evaluar las necesidades
educativas de los usuarios,
valorando el conocimiento, las
expectativas, las necesidades
de informacion y educacion del
paciente y la familia sobre su
enfermedad, las necesidades
relacionadas con la prevencion
de enfermedades y la
promocion de la salud.

Evaluar las necesidades educativas de los usuarios, a cargo del equipo de
salud y coordinada por el médico tratante responsable

Contar con un sistema de investigacion, analisis e informacién sobre las
causas de desatencion de los usuarios.

Establecer un plan sobre promocion de la salud y prevencion de las
enfermedades.

Estrategias estandarizadas de educacion en salud a los usuarios, las cuales
responden a las necesidades de la poblaciéon objeto, contemplando en las
guias de atencién los parametros que se utilicen para definir las necesidades
de educacion en salud, con el apoyo de material educativo e incluye la
participacion del usuario en la seguridad durante el proceso de la atencion.

Mejoras en la atencion de
los usuarios.

Informe de causas de
desatencién de los
usuarios.

Plan de Promocion de la
Salud y Prevencion.
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ACCION ESPECIFICA A
DESARROLLAR

DETALLES ADICIONALES

RESULTADOS
ESPERADOS

Establecer un proceso para
aprender de la practica.

Desarrollar métodos de trabajo que permitan aprovechar las lecciones que
resultan del contacto con los usuarios y clientes, las deficiencias, las
dificultades y logros en la prestacion de los servicios y otros identificados.

Generar y validar mejores préacticas, fortalecer habilidades profesionales,

de
manuales e

Actualizacién
protocolos,
instructivos.

compartir lecciones aprendidas, trabajar en equipo, crear conocimiento | Mejoramiento de  los
organizado para beneficio de la empresa y acortar el ciclo de aprendizaje de | métodos de trabajo.
los méas nuevos.
Identificar las alternativas para
la adquisicibn de bases de
Bases de datos vy
datos y/o wuna plataforma P
Lo X plataforma tecnoldgica.
tecnologica, después  del L . . L . : . T
P . La estructuracion de un sistema de informacion soélido que permite el | La sistematizacion de la
andlisis de la viabilidad de las : N : I o ) i
mismas, para faciitar la procesamiento y actualizacion éagil de la informacion, que facilita la | informacion, su recaudo,
" .| explicitacion y sociabilizacibn del conocimiento gracias a procesos Yy | almacenamiento,
colaboracién y el compartir

entre todos los miembros de la
empresa, para constituir un
portal de gestion del
conocimiento.

procedimientos estructurados, que posibilita realizar un seguimiento oportuno
a las necesidades de los clientes y al manejo que se le da a la informacion.

transmision 'y control a
través de las tecnologias
de la informacion.

Fortalecer la evaluacion de
competencias.

Establecer y valorar las competencias requeridas que deben tener los
colaboradores que tienen conocimientos criticos para realizar aseguramiento
y transferencia del conocimiento, identificando brechas entre las
competencias actuales y las requeridas y asegurando la transferencia del
conocimiento y mejores préacticas a los colaboradores del area, de acuerdo
con lineamientos corporativos y requerimientos del negocio.

Mejorar los planes de capacitacion para reducir las brechas y tener mejores
condiciones para realizar la transferencia de conocimiento.
Desarrollo de competencias requeridas para la
aseguramiento del conocimiento.

transferencia vy

Evaluacién de
competencias.
Planes de capacitacion

mejorados.
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DESARROLLAR DETALLES ADICIONALES ESPERADOS
Analizar la viabilidad de la Viabilidaq de las redes de

creacion de una red de . . N conomml_ento_

- Realizar el estudio de viabilidad. Generacion de
conocimiento con las Construir relaciones por interés de ambas partes .
Instituciones  de Educacion Intercambio frecuentg de informacion cor?ocimiéntos conoc_|m|e_nto entre
Superior (IES), con y ' organizaciones.

empresarios, con proveedores,
con clientes y usuarios, y con
organizaciones estatales y
gubernamentales.

Generar conocimiento mediante proyectos de
especialidad.
Compartir buenas préacticas empresariales entre organizaciones.

investigacion en la

Insumos, productos vy
servicios que cumplen con
las exigencias de la
empresa.

Fuente: Propia 'y aprobada por el responsable el responsable del proyecto.
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Anexo 33. MATRIZ PROJECT STRATEGY, PROYECTO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO. ACTIVIDAD
ESTRATEGICA: EVALUACION DE ALTERNATIVAS Y PLAN DE IMPLEMENTACION PARA LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA S.A.

¢POR QUE?

Formular una estrategia de alcance organizacional para la aplicacion del conocimiento.

Promover la mejora continua de los procesos de negocio con énfasis en la generacion y utilizacion del conocimiento.
Para preservar y actualizar constantemente el conocimiento de la institucion

Para recuperar el conocimiento cuando sea necesario su uso.

Implantar estrategias orientadas al conocimiento.

¢QUE?
Se definird como se aplicara y usara el conocimiento para beneficio de la organizacion.
Se buscara que se retenga, preserve, almacene, actualice y recupere el conocimiento de la empresa, para su posterior utilizacion.

.COMO?

RESULTADOS

ACCION ESPECIFICA A DESARROLLAR DETALLES ADICIONALES ESPERADOS

1.1.De acuerdo a la identificacion y evaluacion de los
1. Seleccionar las diferentes alternativas a | beneficios, se analiza y se selecciona la(s) alternativa(s) mas
implementar para avanzar en la gestiéon | favorable(s) dentro de cada uno de los aspectos que se
del conocimiento. deben desarrollar, que fueron descritos en la actividad de
formulacién.
2.1. Una vez seleccionada la alternativa o alternativas a | Definicibn del plan de
implementar, es necesario detallar los distintos componentes | implementacion para la
del proyecto, para lo cual se deben tener en cuenta las | alternativa o alternativas
acciones descritas a continuacion de esta. seleccionadas.

Alternativa o alternativas a
implementar.

2. Establecer el plan de implementacién
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. RESULTADOS
ACCION ESPECIFICA A DESARROLLAR DETALLES ADICIONALES
ESPERADOS
. . . Compilacion, analisis y sintesis de informacion procedente, | Mejora  del  desempefio
2.1.1. Integrar todas las areas asistenciales . o o .
. . tanto del entorno interno como externo a la organizacion | organizacional, utilizando
y administrativas, para la toma de . . .
. . . necesario para la toma de decisiones. efectivamente el
decisiones en cualquier nivel de la o
o . conocimiento para la toma de
organizacion, mediante el proceso de

gerencia de la informacion.

Establecer espacios que informen las decisiones tomadas,
en donde exista retroalimentacion con el propdsito de ayudar
a generar planes para adquirir ventajas competitivas.

decisiones, facilitandose este
proceso y disminuyéndose
los niveles de riesgo.

2.1.2. Contar con procesos para identificar y
evaluar las caracteristicas socio-culturales
del paciente y su familia, asi como las
necesidades del paciente en el momento de
su ingreso, y documentarlas para que el
equipo de salud responsable de su atencion
las conozca y actle en consecuencia.

Establecer procesos para la identificacién y evaluaciéon de las
caracteristicas socio-culturales del paciente y su familia, junto
con las necesidades de los mismos.

Procesos de identificacion y
evaluacion de caracteristicas
socio-culturales del paciente
y su familia.

2.1.3. Garantizar que la organizacién revisa
el plan individual de atencibn y sus
resultados, lo cual permite calificar la
efectividad, la seguridad, la oportunidad y la
validez de la atenciébn a través de la
informacion consignada y ajustar y mejorar
los procesos.

Establecer un sistema periédico y sistemético de evaluacion
interna de una muestra de historias clinicas y/o registros
asistenciales por parte de pares, para los casos de eventos
adversos, contando con un mecanismo para retroalimentar al
equipo de salud sobre los resultados de la evaluacion.

Mejorar la atencion de los
usuarios, mediante el
sistema periddico de
evaluacion del plan individual
de atencion.

Analizar las experiencias adquiridas en la
puesta en préctica de los conocimientos y
gue se incorpora como conocimiento tacito
de los integrantes de la organizacién

Analizar las experiencias adquiridas en la puesta en practica
de los nuevos conocimientos y que se incorpora en las bases
de conocimiento tacito de los miembros de la organizacion en
la forma de modelos mentales compartidos o practicas de
trabajo.

Buenas Précticas

identificadas
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ACCION ESPECIFICA A DESARROLLAR

DETALLES ADICIONALES

RESULTADOS
ESPERADOS

Realizar Talleres de Retrospeccion al
finalizar un proyecto, evento o plan de
trabajo ejecutado.

Identificar brechas (resultados vs obijetivos), identificar
primeras causas ( Qué estuvo bien y qué estuvo mal?),
identificar causas raices, generar la leccion aprendida y
elaborar memoria.

Divulgaciéon de las lecciones
aprendidas a los usuarios
que se identifiguen como
potenciales.

Proteger el conocimiento y la informacion.

Firma de contratos de confidencialidad, clasificacion de la
informacion confidencial, la toma de medidas para la
proteccion del know how, el registro de los conocimientos
susceptibles de proteccion por medio del registro de la
propiedad intelectual.

Establecer una politica de confidencialidad frente a la
informaciéon del usuarios y que su presencia en la
organizacion no seré divulgada sin su consentimiento.

Establecer mecanismos estandarizados, implementados y
evaluados para garantizar la seguridad y confidencialidad de
la informacion.

Establecer un procedimiento para la asignacion de claves de
acceso, existencia de backups y copias redundantes de
informacion.

Contratos de confidencialidad
Politica de confidencialidad
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ACCION ESPECIFICA A DESARROLLAR

DETALLES ADICIONALES

RESULTADOS
ESPERADOS

Seleccionar, a partir de los mdultiples
sucesos que vive la organizacion, las
personas y procesos que por su valor
deben retenerse.

Disefiar un plan de aseguramiento del conocimiento,
identificAndose los candidatos que deben recibir el
conocimiento critico y estableciendo las necesidades de
transferencia del conocimiento. Asi, es posible minimizar los
riesgos de la organizacion ante cualquier eventualidad con
los individuos mas calificados y experimentados que ella
posee.

Establecer procedimiento entrega del cargo y plan de
aseguramiento del conocimiento.

Armonizar politicas institucionales para el desarrollo de

carrera y aclarar lineamientos para la retencién de personal
clave, fortalecer incentivos y visualizar estrategias de
flexibilizacion de los procesos de contratacién de personal
temporal, en pro del aseguramiento del conocimiento.

Plan de aseguramiento del
conocimiento.

Garantizar que la memoria organizacional
se actualice constantemente.

Esta gestion se basa en las nuevas techologias de
informacién que identifican y transmiten el conocimiento de
manera controlada y confidencial, asi como se da la
actualizacién agil de la informacién e implican una reduccién
de la solicitud del conocimiento contenido en las personas.
Programa de preservacion y actualizacion del conocimiento.
Armonizar politicas institucionales para el desarrollo de
carrera y aclarar lineamientos para la retencién de personal
clave, fortalecer incentivos y visualizar estrategias de
flexibilizacion de los procesos de contratacion de personal
temporal, en pro del aseguramiento del conocimiento.

Almacenamiento y
disposicibn  continua  del
conocimiento para facilitar a
los empleados el saber
necesario para actuar en
determinadas situaciones

Fuente: Propia 'y aprobada por el responsable el responsable del proyecto
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Anexo 34. MATRIZ PROJECT STRATEGY, PROYECTO ESTRUCTURA DE RED. ACTIVIDAD ESTRATEGICA:
DIAGNOSTICO DE LA RED DEL SECTOR SALUD, DEL SUBSECTOR CARDIOLOGIA Y DE LA ESTRUCTURA
DE RED DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA S.A.

¢POR QUE?

e Para la recopilacion e identificacion de la informacion actual de la estructura de red del sector, del subsector de cardiologia y de la
estructura de red del Instituto del Corazén de Bucaramanga que permitan justificar la ejecucion de los planes de intervencién para la
mejora de dicha estructura.

e Para cumplir los requisitos exigidos por el Sistema Unico de Acreditacion, y asi prestar un mejor servicio al paciente y su familia en

el Instituto del Corazén de Bucaramanga.
e Porque se hace necesario comprender mejor la conducta y el desempefio del Instituto del Corazén de Bucaramanga en su

estructura de red y asi poder mejorarla para un mejor aprovechamiento de la misma.
¢QUE?
Se realizard un diagnostico de la red del sector salud, del subsector de cardiologia, y de la estructura de red del Instituto del Coraz6n de
Bucaramanga, con sus sedes propias, IPSs aliadas, clientes y proveedores.

¢ COMO?

ACCIONES
. RESULTADOS
ESPECIFICAS A DETALLES DE LA ACTIVIDAD ESPERADOS

DESARROLLAR

Las redes que se diagnostican son: Red con otras empresas del sector (aliados), red con
clientes, red con proveedores.

La conducta y el desempefio de las empresas puedan ser mejor comprendidas mediante el
examen de la red de relaciones en las que estan inmersas: Los tres tipos de caracteristicas

relacionales son:
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Estructura de la red: refiriéndose a la tendencia general de las relaciones dentro de la cual se
incorpora al sector, diagnosticando:

Densidad de la red: Diagnosticar si los vinculos entre las empresas del sector, los
vinculos con los clientes y los vinculos con los proveedores son 0 no son densos.
Posicionamiento dentro _de la red: Cuales empresas se encuentran en los nucleos
estructurales y cuales en las periferias de las redes estudiadas.

Pertinencia a la red refiriéndose a

Composicién de la red: Si existe alta o poca competencia en el sector, pocos 0 muchos
clientes y proveedores.

El estatus: posicionamiento de las empresas del sector respecto a sus clientes, sus
proveedores y entre las empresas que lo conforman.

Los recursos: Si los recursos disponibles en cada una de las redes de relaciones son
abundantes o escasos.

El acceso: Si los vinculos de la red del sector con ciertas industrias proveedoras, puede
impedir el acceso de otras empresas, 0 subsectores, y asi mantener beneficios mediante
barreras de entrada.

Modalidad de los vinculos, como el conjunto de normas institucionalizadas y las normas que
rigen el comportamiento apropiado en la red (contratos formales o interpretaciones que se
desarrollan en el dia a dia), diagnosticando:

Fuerza de las conexiones: Si los lazos con las redes de las empresas del sector, con los
clientes y con los proveedores son fuertes o débiles.

Naturaleza de las relaciones: las cuales pueden ser de colaboracion o de competencia,
buenas o malas, amistosas o de enemistad (establecen el tono para la forma de
interaccion entre los actores del sector como benignos o rivales), tanto dentro de la
industria y a través de industrias proveedoras y de los clientes. También se analiza si
existe intercambio de informacidn, asesoramiento, bienes y personal compartido, etc, en
cada una de las redes estudiadas.
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ACCIONES
ESPECIFICAS A
DESARROLLAR

DETALLES DE LA ACTIVIDAD

RESULTADOS
ESPERADOS

Diagnosticar la red
del sector salud y
del subsector de
cardiologia  desde
una perspectiva de
red.

1.1 Diagnosticar la red del sector salud, a través de consultas, entrevistas, blisquedas en bases de datos,
etc; desde una perspectiva de red, considerando tres tipos de caracteristicas relacionales: estructura de
la red, la pertenencia a la red, y la modalidad de los vinculos en las redes.

1.2 Indagar todas aquellas restricciones legales y politicas que limiten los vinculos de las redes
diagnosticadas.

Estructura de red del

2.1 Diagnosticar las redes del Instituto del Corazén de Bucaramanga, a través de entrevistas, encuestas,
talleres, etc; considerando tres tipos de caracteristicas relacionales: estructura de la red, la pertenencia a
la red, y la modalidad de los vinculos en las redes del ICB.

2.2 Indagar todas aquellas restricciones legales y politicas que limiten vinculos mas cercanos o estrechos
con cualquiera de las redes del Instituto del Corazén de Bucaramanga (aliados estratégicos, clientes y
proveedores).

ICB (alianzas
Estratégicas,
Clientes,
Proveedores)
Recursos y

Capacidades
Inimitables de la red
del ICB

Apoyados en la visién basada en los recursos (RVB), pero con un andlisis de las redes de una empresa,
se identifica que las redes le permiten a las compafiias acceder a los principales recursos de su entorno,
como la informacién, acceso, capital, bienes, servicios y demas, asi como tienen el potencial para
mantener o mejorar la ventaja competitiva de la empresa (recursos de la red). Asimismo, la red de una
organizacion puede ser considerada como la creacion de valor inimitable e insustituible, como un recurso
inimitable por si misma, y/o como un medio para acceder a los recursos y capacidades inimitables.
(Gulati, Nohria y Zaheer —Strategic Networks, 2000)

3.1 Utilizar el marco conceptual utilizado (estructura de la red, la pertenencia a la red, y la modalidad de
los vinculos), para diagnosticar a través de entrevistas, encuestas, talleres, etc, cuales de las redes del
ICB crean recursos 0 capacidades inimitables, cuales de estas redes se comportan como recursos o
capacidades inimitables y/o cudles permiten acceder a recursos inimitables.

Costos

4.1 Realizar un Diagnostico del costo de funcionar en red, respecto al costo de desarrollar esas
actividades directamente por el Instituto del Corazén de Bucaramanga.

Dinamica de la Red

5.1 Diagnosticar a través de entrevistas, basquedas en internet y bases de datos, listas de chequeo,
encuestas, entre otros, los factores internos y externos que influyen en el cambio y la dinamica de las
redes del ICB con el tiempo.

Informes con los

aspectos
positivos y
aspectos por
mejorar de cada
uno de los
elementos
analizados
(estructura de red
del sector vy
subsector,

estructura de red
del ICB, recursos
y capacidades
inimitables de la
red del ICB,
costos, dindmica
de la red del ICB).

Fuente: Propiay aprobada por el responsable el responsable del proyecto
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Anexo 35. MATRIZ PROJECT STRATEGY, PROYECTO ESTRUCTURA DE RED. ACTIVIDAD ESTRATEC:)ICA:
FORMULACION DE ALTERNATIVAS DE INTERVENCION DE LAS REDES DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE

BUCARAMANGA S.A.

¢ POR QUE?

Para transformar los aspectos por mejorar identificados en alternativas de intervencion estructuradas con informacion relevante, que es

necesaria considerar para una correcta seleccion y posterior elaboracion de los planes de intervencion.

¢(QUE?

Se realizaréa la formulacién de alternativas de intervencion de las redes del Instituto del Corazén de Bucaramanga, basados en los informes

del diagnostico.

¢COMO?
ACCIONES
ESPECIFICAS A DETALLES DE LA ACTIVIDAD REESSPUE'-RT[')DOOSS
DESARROLLAR
1. Analizar l0s | 1.1 Unificar los informes obtenidos en el diagnéstico de las redes. Informe con el analisis
elementos
. . de los aspectos
diagnosticados para I . q bai | ios d flexi6 " .
a red del  sector | L2 Desarrollar reuniones de trabajo en las que se generen espacios de reflexion | positivos y por mejorar

salud, del subsector
de cardiologia, y la
red del Instituto del
Corazén de
Bucaramanga.

colectiva para la discusion, interpretaciéon y analisis de los elementos diagnosticados
(aspectos positivos y por mejorar) que seran intervenidos.

1.3 Realizar reuniones aclaratorias con el comité estratégico (junta directiva y
gerencia) o representantes de los mismos y colaboradores claves, para establecer un
consenso en las opiniones obtenidas.

de la estructura de red

del sector, del
subsector y del Instituto
del Corazon de
Bucaramanga.
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cultura organizacional

del Instituto del
Corazon de
Bucaramanga

organizacional.

e Objetivos especificos: Mejoras que se iran alcanzando con el desarrollo del
proyecto.

¢ Metas: Definidas en términos de cantidad, calidad y tiempo.

Supuestos: explicitar las condiciones externas que afectan al proyecto pero que

estan fuera de su control.

2.4 Elaborar un informe con las distintas alternativas de intervencién y un resumen
del andlisis realizado a cada alternativa.

ACCIONES RESULTADOS
ESPECIFICAS A DETALLES DE LA ACTIVIDAD ESPERADOS
DESARROLLAR

2.1 Tomando como insumo el anterior analisis, identificar las posibles alternativas de

intervencion viables que permiten dar solucién a la necesidad definida.

2.2 Determinar un costo aproximado de cada una de las alternativas de intervencion

2. A partr de los propuestas. i : : : :

aspectos por mejorar 2.3 Elaborar las matrices de alternativas en un marco ldgico, es decir organizar y
identificados resumir informacién relevante de cada alternativa y realizar comparaciones entre Informe' con las
establecer ’ las | €llas, estableciendo aspectos como: glternatlvgs N de
alternativas de | ®* Objetivos de impacto: Determinar el impacto que se pretende producir, esto es, mtervenmén' definidas
intervencién de la la magnitud de la modificacion que el proyecto espera generar en la cultura | para la mejora de la

estructura de red del
Instituto del Corazén de
Bucaramanga

Fuente: Propiay aprobada por el responsable el responsable del proyecto
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Anexo 36. MATRIZ PROJECT STRATEGY, PROYECTO DE ESTRUCTURA DE RED. ACTIVIDAD
ESTRATEGICA: EVALUACION DE ALTERNATIVAS Y PLAN DE INTERVENCION DE LA ESTRUCTURA DE
RED DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA S.A.

¢ POR QUE?

Porque segln el Proyecto de Ley Estatutaria de Salud del 2013 en su articulo 8°: REDES DE SERVICIOS. El Sistema Unico de
Salud estara organizado en redes integrales de servicios de salud de caracter publico con participacion del sector privado.
Paragrafo. Los servicios de salud estaran garantizados de acuerdo con las necesidades de la poblacion, ajustados a los principios
de oportunidad, eficacia, calidad, eficiencia, equidad y humanizacion.

Para centralizar todas las actividades que desarrolla el Instituto del Corazén de Bucaramanga.

Para cumplir los requisitos exigidos por el Sistema Unico de Acreditacion, y asi prestar un mejor servicio al paciente y su familia en
el Instituto del Corazén de Bucaramanga.

Porque se hace necesario comprender mejor la conducta y el desempefio del Instituto del Corazén de Bucaramanga en su
estructura de red y poder mejorarla una vez analizados sus aspectos.

Para tener una visibn mas completa del comportamiento estratégico del Instituto del Corazén de Bucaramanga.

Para eliminar barreras de accesibilidad, y dar oportunidad y calidad en la atencion de los pacientes y sus familiares del ICB.

Para posicionar al ICB con las Clinicas Aliadas al Instituto del Corazén de Bucaramanga.

¢(QUE?

Se realizaré la evaluacion de alternativas y elaborara el plan de intervencion de la estructura de red del Instituto del Corazén de
Bucaramanga, con sus sedes propias, IPSs aliadas, clientes y proveedores.
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¢ COMO?

ACCIONES
ESPECIFICAS A DETALLES DE LA ACTIVIDAD REESSPUEI'Rngss
DESARROLLAR
1. Evaluacion y | 1.1. Estructurar un formato de evaluacion de las alternativas de intervencion de la
eleccion de las | estructura de red propuestas. _ _ _ _ Aprobacién por parte
alternativas ~ de 1.2 Enviar un informe a la junta directiva las alternativas de intervencion definidas para el de la Junta Directiva de

intervencion de la
estructura de red

del Instituto del
Corazon de
Bucaramanga

Instituto del Corazén de Bucaramanga, para que estudie el contexto particular de cada
una de ellas.

1.3 Junta Directiva evalla las alternativas de intervencion a través del formato de
evaluacion elaborado.

1.4 Elecciéon de las alternativas de Intervencion de la estructura de red del Instituto del
Corazon de Bucaramanga.

las alternativas de
intervencion de la
estructura de red del
ICB

. Disefiar un plan
de intervencion
para que la todas
las sedes del ICB
(IPSs en alianza)

se  encuentren
integradas en
red.

Por solicitud del Sistema Unico de Acreditacion, se hace necesario que todas las sedes
del Instituto del Corazon de Bucaramanga, se encuentren integradas en red, con el fin de
ofrecer facilidades de atencion al paciente y su familia.

Asimismo, por el Proyecto de Ley Estatutaria de Salud del 2013 en su articulo 8°: REDES
DE SERVICIOS. El Sistema Unico de Salud estara organizado en redes integrales de
servicios de salud de caracter publico con participacion del sector privado.

Paragrafo. Los servicios de salud estaran garantizados de acuerdo con las necesidades
de la poblacién, ajustados a los principios de oportunidad, eficacia, calidad, eficiencia,
equidad y humanizacién

2.1 Estudio del contexto particular de cada uno de los estandares asistenciales que se
refieren a las sedes integradas en red (estandar 58 al 73) establecidos en el Manual de
Acreditacion en Salud Ambulatorio y Hospitalario; definidos para alcanzar que las sedes
del ICB se encuentren integradas en red. Asimismo, estudiar el contexto de los aspectos
por mejorar identificados para la estructura de red relacionado con sedes integradas en
red.

2.2 Establecimiento de los objetivos que se alcanzaran con la integracion en red de las
sedes del ICB.

Disefio, aplicaciéon vy
evaluacion del plan de
intervencion para que
todas las sedes del ICB
se integren en red.
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2.3 Definicion por parte de los responsables de las actividades claves que se deberan
desarrollar en el plan de intervencion para que la todas las sedes se encuentren
integradas en red.

2.4 Definicion del plan de trabajo incluyendo la estimacion de presupuesto, de los tiempos
de trabajo adicionales que seran requeridos por parte de los colaboradores y los
responsables de la realizacion de las actividades establecidas en el plan de intervencion
de las sedes integradas en red.

2.5 Evaluar a través de entrevistas y encuestas el plan de intervencién desarrollado, para
determinar si es conveniente continuar con la alternativa o definir los requerimientos de
reprogramacion necesarios para lograr los objetivos perseguidos.

ACCIONES

ESPECIFICAS A DETALLES DE LA ACTIVIDAD REESSPUEIIQTIS(?SS

DESARROLLAR
3.1 Estudio del contexto particular de las alternativas de intervencion elegidas para la
mejora de la estructura de red del ICB.
3.2 Establecimiento de los objetivos que se alcanzaran con los planes de intervencion.
3.3 Definicion por parte de los responsables, de las actividades claves que se deberan

3 Estructurar  los | desarrollar en los planes de intervencion Disefio, aplicacién y

demas planes de
intervencion de la
estructura de red
del ICB (Clientes
y Proveedores)

3.4 Definicion del plan de trabajo incluyendo la estimacion de presupuesto, los tiempos de
trabajo adicionales que seran requeridos por parte de los colaboradores, y los
responsables de la realizacion de las actividades establecidas en los planes de
intervencion.

3.5 Disefio y aplicacion de los seminarios, talleres, encuestas, entrevistas que permitan la
intervencion de la estructura de red del Instituto del Corazén de Bucaramanga.

3.6 Evaluar a través de entrevistas y encuestas los planes de intervencion desarrollados,
para determinar si es conveniente continuar con las alternativas o definir los
requerimientos de reprogramacion necesarios para lograr los objetivos perseguidos.

evaluacién de los otros
planes de intervencion
de la estructura de red
del ICB (Clientes vy
Proveedores)

Fuente: Propia y aprobada por el responsable el responsable del proyecto.

416




tituto del

Gcstsion

b compromiso de Vida

Anexo 37. MATRIZ PROJECT STRATEGY, PROYECTO CRECIMIENTO INSTITUCIONAL. ACTIVIDAD
ESTRATEGICA: DIAGNOSTICO DEL PROYECTO DE CRECIMIENTO INSTITUCIONAL DEL INSTITUTO DEL
CORAZON DE BUCARAMANGA S.A.

¢ POR QUE?

Para la recopilacion y analisis de los antecedentes e informacion que permitan justificar la ejecucion del proyecto.

¢QUE?

Se realizara el diagnéstico de la situacion actual que incluye los aspectos relacionados y que tienen influencia directa en el proyecto.

diagnostico de la

situacion actual,
estableciendo la
descripcion y

andlisis de los
principales aspectos
relacionados el
proyecto.

¢, COMO?
ACCION
ESPECIFICA A DETALLES ADICIONALES F\I;ESSPUEIIQT:[E)C?SS
DESARROLLAR
Identificacion de area de estudio y area de influencia: Presentar todos los antecedentes
relevantes como el tipo de zona, caracterizacion de la infraestructura y servicios | Delimitacion del area de
Realizar el | disponibles, condiciones socioecondmicas de la poblacion, aspectos culturales y sociales | estudio y del &area de

junto con otros aspectos relevantes para el proyecto, que permitan realizar una
descripcion del area de estudio y del area de influencia.

influencia.

Identificar la poblacion objetivo, aquella que serd beneficiada con el proyecto, definida
como la poblacion total del &rea de influencia, considerando los siguientes factores:

Tipo de zona: rural o urbana

Caracteristicas socioecondémicas: actividades econémicas que se desarrollan y su

temporalidad.

Caracteristicas demograficas: expansion urbana, migraciones u otros factores que
puedan modificar el crecimiento poblacional.

Servicios basicos:

disponibilidad de saneamiento basico, energia 'y

Caracterizacion de la
poblacion objetivo.
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telecomunicaciones.

e Condiciones de accesibilidad a los servicios de salud: distancia, vias de acceso,
tipo de red vial, disponibilidad de medios de transporte y tarifas.
Condiciones de servicios educativos y alternativas a los servicios de salud publicos.
Andlisis de peligros: indaga sobre los peligros que pueden impactar sobre la salud
de la poblacién.

e Analisis de vulnerabilidad: averigua sobre las condiciones que pueden vulnerar o
agravar la salud de la poblacién

ACCION RESULTADOS
ESPECIFICA A DETALLES ADICIONALES ESPERADOS
DESARROLLAR
Determinar la magnitud de la demanda existente en el momento del analisis y
proyectada durante el horizonte del proyecto, para conocer cuantos servicios debe
entregar el proyecto para que, sumados a la oferta existente, se satisfaga la demanda, L,
7S . . i Determinacion de la
definiendose la demanda como el requerimiento que realiza la poblacion afectada sobre
. - . . : : . demanda actual y
el conjunto de servicios, por unidad de tiempo, necesaria para satisfacer su necesidad. rovectada
Realizar el estudio La demanda debe medirse en las magnitudes apropiadas, por ejemplo, nimero de broy
de  mercado e atenciones médicas al afio.
incluve la estir,na((:qic')n Realizar una proyeccion del nivel de demanda total por el servicio bajo estudio.
de Iaydemanda las Establecer la oferta actual y proyectada de los servicios de salud, es la cantidad del
caracteristicas ge a servicio provista en el area de influencia, asi como los servicios alternativos que
ofertaexistente  de permiten satisfacer la demanda a lo largo de la vida del proyecto Para su estimacion se | Determinacién de la
los Servicios deben considerar aspectos como: capacidad de la infraestructura existente, equipos y | oferta actual y
vinculados con el personal capacitado disponible y cumplimiento de normas de calidad del servicio. proyectada.
rovecto Proyectar la oferta, considerando la provisién del servicio por parte de los oferentes
proy ' actuales o la entrada de nuevos proveedores al rea de influencia.
Déficit Actual y
Dimensionar el déficit actual, corresponde a la diferencia entre la demanda total y la | Proyectado

oferta, reflejando los requerimientos por el servicio de la poblacion afectada por el
problema
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ACCION RESULTADOS
ESPECIFICA A DETALLES ADICIONALES ESPERADOS
DESARROLLAR
Analizar los grupos relevantes e identificar a los grupos de interés que puedan influir en
el proyecto, sea favorable o desfavorablemente.
Incluir informacién sobre los grupos sociales que se beneficiardn con el proyecto como la
poblacion localizada en el area de influencia, poblacion demandante potencial, se puede Identificacion  de  los
Realizar el | estimar utilizando los indicadores de cobertura de servicios de salud y la poblacion involucrados en ol
diagnéstico de los | demandante efectiva, asi como las entidades (Ministerio de Salud), publicas o privadas, to que influven en
involucrados relacionadas con la inversion, la operacion y el mantenimiento del proyecto. proyecto qu Y
-t . o ot I i , el desarrollo del mismo.
Asimismo, se puede incluir informacion del perfil epidemioldgico, que puede mejorar la
identificacion de las enfermedades prevalentes en el grupo poblacional que se quiere
intervenir y, por tanto, los servicios que se requieren. ldentifica también los habitos de los
grupos involucrados que pueden influir en su estado de salud.
Realizar el diagndstico de los servicios en tres ejes:
e Capacidad actual: se determina a partir de la capacidad instalada para producir
Realizar el servicios de salud Diaanéstico  de los
diagnostico de los | ¢ Posibilidades de optimizacion: establece la maxima capacidad que se puede ser\?icios
servicios lograr con los recursos disponibles, luego de realizar mejoras en la gestion o gastos

no significativos.
e Gestion de servicio

Fuente: Propiay aprobada por el responsable el responsable del proyecto
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Anexo 38. MATRIZ PROJECT STRATEGY, PROYECTO CRECIMIENTO INSTITUCIONAL. ACTIVIDAD
ESTRATEGICA: FORMULACION DE ALTERNATIVAS DE INTERVENCION DEL PROYECTO DE CRECIMIENTO
INSTITUCIONAL DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA S.A.

¢POR QUE?
Para transformar la areas de intervencién en alternativas de proyecto, a través de la seleccion y articulaciéon de los servicios requeridos
para producir el impacto deseado.
¢QUE?
Se realizara la estructuracion de las alternativas de crecimiento, a través del planteamiento técnico-econdmico de las mimas.
¢, COMO?
. RESULTADO
ACCION ESPECIFICA A
DESARROLLAR DETALLES ADICIONALES S
ESPERADOS
Las alternativas que se han trabajado hasta el momento son:
Identificar las  posibles 1. IPS Hospitalaria.
alternativas sobre la base 2. Operacion de Hospitales
de las areas de intervencion 3. Servicios Periféricos Ambulatorios.
mas viables y con mayor 4. Establecer la estructura de costos Identificacion y
peso relativo, que permiten | Planteamiento técnico de las alternativas, especificar las condiciones, procedimientos y | definicion de
dar solucién a la necesidad | disefios necesarios para implementar cada una de las alternativas. las alternativas
definida, de las cuales | Analizar los siguientes aspectos para cada alternativa: de
deben descartarse las que | e Localizacion: analizar el area geogréafica y seleccionar la ubicacion que genere el | crecimiento.
no son factibles por motivos mayor impacto potencial, para los usuarios y la comunidad, al menor costo posible.
técnicos, presupuestarios, | ¢ Portafolio de Servicios: especificar con claridad los servicios de cada alternativa y la
legales u otros. poblaciéon beneficiaria, para determinar si afectaran los resultados de los estudios de
oferta y de demanda realizados.
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e Tamafo: Se define a partir de la brecha oferta-demanda, teniendo en cuenta los
factores de produccion: brecha de infraestructura, brecha de equipamiento y brecha de
recursos humanos

e Latecnologia: Debe estar de acuerdo con las condiciones del area de estudio y con el
nivel de complejidad de los servicios de salud, teniendo en cuenta criterios como
vigilancia tecnoldgica, disponibilidad de insumos y repuestos, y en general, condiciones
para su operacién y mantenimiento.

o EIl tiempo: considera el inicio de la ejecucion, detalla las actividades a realizar y el
tiempo que estas duraran.

e El andlisis de riesgo: plantea medidas de contingencia y mitigacion de riesgos en el
disefio del proyecto, tanto para la etapa de inversion como para la de operacion.

e Programa de requerimientos. Debe utilizarse la informacién de las brechas de
recursos obtenidas en el planteamiento técnico de las alternativas. Requerimientos de
infraestructura establecidos en el programa arquitectdnico, obras exteriores, sanitarias y
eléctricas, licencias y permisos. Requerimientos de equipamiento respaldadas por
cotizaciones que sirvan para costear las adquisiciones.

e Aspectos administrativos: Describir los requerimientos organizacionales relevantes de
cada alternativa, caracterizando la descentralizacién y/o externalizacion de procesos,
los perfiles del personal (directivos, profesionales y técnicos) y los costos asociados.

. RESULTADO
ACC[;(;SAERS;ESQEA A DETALLES ADICIONALES S
ESPERADOS
. Costos de
Determinar los costos de . ., o .
; , Calcular los costos de inversion sobre la base de los requerimientos estimados y de los | cada
cada alternativa segun los U . L - .
. costos unitarios, junto con los costos incrementales de operacion y mantenimiento. alternativa de
precios del mercado. g
crecimiento.
Beneficios de
Identificar los beneficios de | Identificacidn de los beneficios de cada alternativa del proyecto, y pueden ser aumento del | cada
cada alternativa. consumo del servicio, ahorro de costos, revalorizacion de bienes y/o reduccién de riesgos. alternativa de
crecimiento.
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ACCION ESPECIFICA A
DESARROLLAR

DETALLES ADICIONALES

RESULTADO
S
ESPERADOS

Elaborar las matrices de
alternativas en un marco
I6gico

Organizar y resumir informacién relevante de cada alternativa y realizar comparaciones
entre ellas, estableciendo los siguientes aspectos:

Objetivos de impacto: Determinar el impacto que se pretende producir, esto es, la
magnitud de la modificacion que el proyecto espera generar en el problema que
enfrenta la poblacién objetivo.

Objetivos de producto: se refiere al tipo de servicios que cada alternativa entrega a la
poblacion obijetivo.

Indicadores: Definir indicadores para cada uno de los objetivos de impacto y de
producto.

Metas: Se definen en términos de cantidad, calidad y tiempo, utilizando los indicadores
seleccionados.

Fuentes de verificacién: registros utilizados como evidencia.

Supuestos: explicitar las condiciones externas que afectan al proyecto pero que estan
fuera de su control.

La matriz de
marco logico
para cada
alternativa.

Fuente: Propia y aprobada por el responsable el responsable del proyecto
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Anexo 39. MATRIZ PROJECT STRATEGY, PROYECTO DE CRECIMIENTO INSTITUCIONAL. ACTIVIDAD
ESTRATEGICA: EVALUACION DE ALTERNATIVAS Y PLAN DE INTERVENCION DEL PROYECTO DE
CRECIMIENTO INSTITUCIONAL DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA S.A.

¢POR QUE?

Para establecer la conveniencia técnico-econémica de ejecutar el proyecto.

¢(QUE?

Se realizard la evaluacion de las alternativas de crecimiento, de acuerdo a la viabilidad de la implementacion de las mismas.

.COMO?

ACCION ESPECIFICA
A DESARROLLAR

DETALLES ADICIONALES

RESULTADOS
ESPERADOS

Realizar el andlisis
costo-beneficio,

determinando si los
beneficios que se
obtienen son mayores
que los costos
involucrados, al
identificar, medir y
valorar los costos y
beneficios del proyecto.

Valoracion de los beneficios que se pueden cuantificar, implica asignar un valor monetario e
identificacion de los beneficios cualitativos.

Identificacién de costos relevantes, que constituyen todos aquellos recursos utilizados para
la materializacion del proyecto, en las etapas de disefio, ejecucion, mantenimiento y
operacion. Realizar el flujo de costos, diligenciando la matriz que contiene los costos que
debe afrontar el proyecto en cada periodo de ejecucién y operacién, desglosandose los
costos.

Flujo de Beneficios Netos. Una vez valorados los costos y beneficios del proyecto, debera
calcularse el flujo de beneficios netos, para cada periodo del horizonte de evaluacion del
proyecto.

Informe del andlisis
de costo-beneficio.

ACCION ESPECIFICA

DETALLES ADICIONALES

RESULTADOS
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A DESARROLLAR ESPERADOS
L . Célculo de los
Calcular los indicadores | Calcular los indicadores Valor Actual Neto (VAN), Valor Presente Neto (VPN) y la Tasa | .~ .
o . ) - indicadores de
de rentabilidad. Interna de Retorno (TIR), a partir de los flujos de beneficios netos. -
rentabilidad.

: . . I i , . . . Priorizacion de las
Realizar el analisis | La opcion es contribuir un indice sumatorio ponderado que permita priorizar las alternativas alternativas a
multicriterio. utilizando un conjunto de criterios complementarios. evaluar
Seleccionar la e . : . :

: De acuerdo a la evaluacion técnico-econdmica de las alternativas, se analiza y se | Alternativa o]
alternativa o] . . , ) )
alternativas de s_elecc_lona la(s) alternativa(s) mas f_avprable(s). Determinando que proyectos se deben glternatlvas a
solucion financiar, cuéles postergar y cuéles eliminar. implementar.

Establecer el plan de
implementacién

Una vez seleccionada la alternativa o alternativas a implementar, como resultado de la
evaluacion de cada una de las propuestas, es necesario detallar los distintos componentes
del proyecto. Implica describir los procesos requeridos para lograr los objetivos de producto
propuestos, con sus respectivas actividades e insumos, asi como el cronograma, estructura
organizacional, requerimientos de informacion, planes de monitoreo, presupuesto y plan de
financiamiento.

Definicién del plan
de implementacion
para la alternativa
0 alternativas
seleccionadas.

Realizar la evaluacién

EXPOST

Determinar si es conveniente continuar con la alternativa o definir los requerimientos de
reprogramacion necesarios para lograr los objetivos de impacto perseguidos.

Reprogramacion
de la alternativa
elegida.

Fuente: Propiay aprobada por el responsable el responsable del proyecto.
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Anexo 40. MAPA ESTRATEGICO DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA S.A.

Instituto del

Corazoén MAPA ESTRATEGICO DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA S.A.

de Bucaramanga

L comipromise ale Vida

MISION: Un compromiso de Vida VISION: En el aflo 2018 seremos una organizacion con centros de excelencia en la prestacion

de servicios integrales de medicina cardiovascular con proyeccién internacional

Crear una sélida base financiera para
Estrategia de Productividad sostenernuestra

Crecimiento Institucional

PERSPECTIVA
FINANCIERA
Mejorar la eficienciaen Costos Crecer mediante alternativas
en funcién de actividades estratégicas
Mejorar la Estrutura de Red Construir Relaciones duraderas con los Clientes Valor de las Alternativas de Crecimiento
PERSPECTIVA "
Aumentar la satisfaccién del cliente por Obtenerinformacién Fidelizacién de los Incrementar la Ampliar el acceso a
DEL CLIENTE la prestacién del servicio integrado. oportuna de clientes clientes oferta los servicios de salud
Mejorar Productividad
Ejecutar las principales alternativas
PERSPECTIVA los causales de altos costos enlos serv
DE PROCESOS Gestionar eficientemente
INTERNOS Mejorar el grado de utilizacion Adoptar continuamente las los proyectos estratégicos
de la capacidad instalada mejoras practicas de los procesos
Gestion del Conocimiento

Fortalecerla Cultura Organizacional
PERSPECTIVA DE Desarrollar una organizaciéon que aprende de la
APRENDIZAIJE Y Asegurarse de que todos lo identificacién de mejores practicas.
CRECIMIENTO empleados entiendan la estrategia

Asegurar disponibilidad de Desarrollar competencias
informacién estratégica estratégicas

os Valores Ins nales son la base de las Estrategias del IC
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Anexo 41. HOJA DE VIDA INDICADORES DEL BALANCED SCORECARD

@@@;ﬁg HOJA DE VIDA DE INDICADOR
Un compromiso de Vida
Perspectiva Financiera Objetivo Estratégico Crear unasolida base financiera
Nombre Aumento anual de las ventas totales
Alias BSC_2013_PF Base AVT
Descripcion El porcentaje <.ie incremento dellas ventas, represFenta c.uantitativamente los beneficios causados por
nuevos negocios y/o por las mejoras en los negocios existentes.
Variables Asociads Ventas totales del periodo 1
Ventas totales del periodo 2
Formula Porcentaje de crecimiento de las ventas totales=
(Ventas totales del periodo 2- Ventas totales del periodo 1)/Ventas totales del periodo 2
Formato Numero Entero Frecuencia de Medicion Anual
Unidad de Captura Pesos Unidad de almacenamiento %
Meta Constante 18% Funcion Resumen Ultimo valor
Verde: > 18% - 100%
Orientacion del valor dptimo Punto Medio Escala (Intervalos-Semaforo): | Amarillo: 18%
Rojo: < 18% - 0%
Fuente de Informacion Informe Asamblea General del periodo
Forma de Obtencion Manual Calculada X Externa
Fecha de inicio de captura: 2013 Fecha de proxima captura 2014
Repetir la obtencion 1 veces,cada 8760  |Horas
Configurador lefe de Acreditacion
Propietario Director Financiero
Gestor Jefes de Procesos
Temporizador de Disparo Mensual Espera (Horas): 720
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i

HOJA DE VIDA DE INDICADOR

Perspectiva Financiera Objetivo Estratégico Crear unasélida base financiera
Nombre Valor Econdmico Agregado
Alias BSC 2013 PF Base_EVA
Descrincion Es la rentabilidad libre neta, representa el crecimiento econdmico de la compafiia, indica en que
P porcentaje se puede crecer, después de que laempresa cumple con todos sus compromisos.
Tasa rendimiento activos neto
Variables Asociadas Costo ponderado capital
Activos netos o capital
Formula EVA= (Tasa rendimiento activos netos-Costo ponderado capital) * Activos netos o capital
Formato NUmero Entero Frecuencia de Medicion Anual
Unidad de Captura Pesos Unidad de almacenamiento Pesos
Meta Constante S 1.049.455.792 Funcion Resumen Ultimo valor
Verde: > 1.049.455.792
Orientacion del valor dptimo Punto Medio Escala (Intervalos-Semaforo): |Amarillo; 1.049.455.792

Rojo: <1.049.455.792

Fuente de Informacion Estados Financieros y Balance General

Forma de Obtencion Manual Calculada X Externa

Fecha de inicio de captura: 2013 Fecha de proxima captura 2014
Repetir la obtencion 1 veces,cada 8760  |Horas

Configurador Jefe de Acreditacion

Propietario Director Financiero

Gestor Jefes de Procesos

Temporizador de Disparo Mensual Espera (Horas): 720
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Unt compromiso de Vida
[

Perspectiva Financiera Objetivo Estratégico Estrategia Productividad
Nombre Disminucion de los costos como porcentaje de los ingresos.
Alias BSC_2013 PF_Productividad_PEQ
o El andlisis del punto de equilibrio permite determinar de manera directa el comportamiento financiero

Descripcion .

de una empresa en funcion de sus costos.

CFT: Costos Totales Fijos
Variables Asociadas CVT: Costos Totales Variables

IT: Ingreso Total
Formula Punto de equilibrio= (CFT/(IT-CVT))*100
Formato Ntmero Entero Frecuencia de Medicion Semestral
Unidad de Captura Pesos Unidad de almacenamiento %

Depende del proyecto de costos en » .
Meta Constante 3 . Funcion Resumen Ultimo valor
funcion de actividades
Rojo: >
Orientacion del valor dptimo Punto Medio Escala (Intervalos-Semaforo): | Amarillo:
Verde: <

Fuente de Informacion Modelo de costos por actividades
Forma de Obtencion Manual Calculada X Externa
Fecha de inicio de captura: Il semestre de 2013 Fecha de proxima captura | semestre de 2014
Repetir la obtencion 1 veces,cada 4380  |Horas
Configurador Directora de Costos
Propietario Directora de Costos
Gestor Jefes de Procesos
Temporizador de Disparo Mensual Espera (Horas): 720
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Perspectiva Financiera Objetivo Estratégico Crecimiento Institucional
Nombre Valor Presente Neto
Alias BSC_2013 PF Crecimiento VPN

El Valor Presente Neto es el método mas conocido a la hora de evaluar proyectos de inversion a largo
Descripcion plazo., permite determinar si una inversion cumple con el objetivo basico financiero: MAXIMIZAR la
inversion. Represeta la eficiencia de lainversion de nuevos proyectos con respecto a la inversion total.

Variables Asodiad IIP: Inversion Inicial Previa TD: Tasa de Descuento
driables Rsotiadas FNE#: Flujo Neto de Efectivo para cada afio a capitalizar ~ AC: Afios a capitalizar
Formula VPN=-1IP+(FNE1/(TD)AAC- (AC-1))}#{FNE2/(TD)NAC-(AC-2)))...+{FNE3/(TD)A(AC))
Formato Ntmero Entero Frecuencia de Medicion Anual
Unidad de Captura Pesos Unidad de almacenamiento Pesos
Depende de la estructuracion de las . -
Meta Constante , L Funcion Resumen Ultimo valor
alternativas de crecimiento.
Verde: >
Orientacion del valor dptimo Punto Medio Escala (Intervalos-Seméforo):|Amarillo:
Rojo: <
Fuente de Informacion Documentacion de la estructuracion de los proyectos
Forma de Obtencion Manual Calculada X Externa
Fecha de inicio de captura: Il semestre de 2013 Fecha de proxima captura | semestre de 2014
Repetir la obtencion 1 veces,cada 4380  |Horas
Configurador Jefe de Acreditacion
Propietario Director Financiero
Gestor Jefes de Procesos
Temporizador de Disparo Mensual Espera (Horas): 720
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. ) - .. Aumentar la satisfaccion del cliente porla

Perspectiva Clientes Objetivo Estratégico , .
prestacion del servicio integrado.

Nombre Porcentaje de clientes altamente satisfechos con la atencion integral prestada por el servicio.
Alias BSC_2013 PC_Satisfaccion_CAS
Descripcion Es unindicador clave para evaluar el desempefio global de la empresa segun la perspectiva del cliente.
Variables Asociadas Puntajes obtenidos en las preguntas de |a encuesta de satisfaccion
Formula Indice de satisfaccion de la empresa cliente= (Puntos obtenidos/puntos posibles)*100
Formato NUmero Entero Frecuencia de Medicion Semestral
Unidad de Captura NUmero Entero Unidad de almacenamiento %

Gran Fortaleza: >90%
Meta Constante Fortaleza: 85al 94.9% Funcion Resumen Ultimo valor
Debilidad:< 85%

Verde: >90%
Orientacion del valor dptimo Punto Medio Escala (Intervalos-Semaforo): | Amarillo: 85 al 94.9%
Rojo: <85%

Fuente de Informacion Registro de las encuestas de satisfaccion de los clientes

Forma de Obtencion Manual Calculada X Externa

Fecha de inicio de captura: Il semestre de 2013 Fecha de proxima captura | semestre de 2014
Repetir |a obtencion 1 veces,cada 4380  |Horas

Configurador Director Comercial

Propietario Director Comercial

Gestor Jefes de Procesos

Temporizador de Disparo Mensual Espera (Horas): 720
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Perspectiva Clientes Objetivo Estratégico | Obtenerinformacion oportuna de los clientes
Nombre Porcentaje de sugerencias hechas por usuarios y adoptadas para mejorar el proceso.
Alias BSC 2013 PC_Informacion_PSA
Descriois Implica no solo el tratamiento a las quejas y sugerencias a través de una respuesta, sino también el
escripcion 0 ,
P andlisis de causas que resulten en mejoras para los procesos
. : Numero de sugerencias hechas por clientes y usuarios
Variables Asociadas , . .
Numero de sugerencias adoptadas para mejorar el proceso
. Porcentaje de sugerencias hechas por usuarios y clientes y adoptadas= (NUmero de sugerencias hechas
Formula : Y , . «
por clientes y usuarios/ Nimero de sugerencias adoptadas para mejorar el proceso)*100
Formato Ndmero Entero Frecuencia de Medicion Trimestral
Unidad de Captura Nimero Entero Unidad de almacenamiento %
Meta Constante 10% Funcion Resumen Uttimo valor
Verde: >10% - 100%
Orientacion del valor dptimo Punto Medio Escala (Intervalos-Semaforo):|Amarillo: 10%
Rojo: <10% - 0%
Fuente de Informacion Registro del formato de quejas y reclamos
Forma de Obtencion Manual Calculada X Externa
Fecha de inicio de captura: IV trimestre de 2013 Fecha de proxima captura | trimestre de 2014
Repetir la obtencion 1 veces,cada 2190  [Horas
Configurador Director Comercial
Propietario Director Comercial
Gestor Jefes de Procesos
Temporizador de Disparo Mensual Espera (Horas): 720
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Perspectiva Clientes Objetivo Estratégico Fidelizacion clientes
Nombre Aumento % contratos renovados.
Alias BSC_2013 PC_Fidelizacion_ACR
. Analizary monitorear la renovacion de contratos con las administradoras de planes de beneficio de
Descripcion
salud EAPB
: : % Contratos renovados= (Contratos que fueron renovados/Total contratos renovables) ¥100
Variables Asociadas .
CR: Contratos Renovados por periodo
Formula Aumento % contratos renovados=({%CR2-%CR1)/%CR2
Formato Numero Entero Frecuencia de Medicion Trimestral
Unidad de Captura % Unidad de almacenamiento %
Meta Constante 2% Funcion Resumen Ultimo valor
Verde: > 2% - 100%
Orientacion del valor dptimo Punto Medio Escala (Intervalos-Semaforo): |Amarillo: 2%

Rojo: < 2%- 0%

Fuente de Informacion Registro de contratos

Forma de Obtencion Manual Calculada X Externa

Fecha de inicio de captura: IV trimestre de 2013 Fecha de proxima captura [ trimestre de 2014
Repetir la obtencion 1 veces,cada 2190  |Horas

Configurador Director Comercial

Propietario Director Comercial

Gestor Jefes de Procesos

Temporizador de Disparo Mensual Espera (Horas): 720
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Unt compromiso de Vida
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Perspectiva Clientes Objetivo Estratégico Incrementar la oferta

Nombre Aumento del numero de servicios realizados

Alias BSC_2013 PC_Oferta_ANS

Descripcien Reprgs’enta la ac?ptacién de los client‘e.s que se refleja en el aumento del ndmero de servicios.
También determina el uso de los servicios

Variables Asociadas NSR: Nimero de Servicios Realizados de determinado periodo

Formula % Aumento del nimero de servicios=((NSR2-NSR1)/NSR2)*100

Formato Numero Entero Frecuencia de Medicion Semestral

Unidad de Captura Ndmero Entero Unidad de almacenamiento %

Depende de la estructuracion de las » .
Meta Constante , o Funcion Resumen Ultimo valor
alternativas de crecimiento.

Verde: >
Orientacidn del valor 6ptimo Punto Medio Escala (Intervalos-Seméforo):| Amarillo:

Rojo: <
Fuente de Informacion Estadisticas dentro de la documentacidn de proyectos
Forma de Obtencion Manual Calculada X Externa
Fecha de inicio de captura: Il semestre de 2013 Fecha de proxima captura | semestre de 2014
Repetirla obtencion 1 veces,cada 4380  [Horas
Configurador Director Comercial
Propietario Director Comercial
Gestor Jefes de Procesos
Temporizador de Disparo Mensual Espera (Horas): 720
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Perspectiva Clientes Objetivo Estratégico Ampliar el acceso alos servicios de salud
Nombre Aumento del nimero de usuarios
Alias BSC 2013 PC Acceso AAS
Descripcion Refleja la acogida del servicio por parte de los clientes que implica el aumento de los usuarios
Variables Asociadas NU: Nimero de Usuarios de determinado periodo
Formula % Aumento del nimero de usuarios=((NU2-NU1)/NU2)¥100
Formato Nimero Entero Frecuencia de Medicion Semestral
Unidad de Captura Nimero Entero Unidad de almacenamiento %
Depende de la estructuracion de las .\ -
Meta Constante . - Funcion Resumen Ultimo valor
alternativas de crecimiento.
Verde: >
Orientacion del valor dptimo Punto Medio Escala (Intervalos-Semaforo):| Amarillo:
Rojo: <
Fuente de Informacion Estadisticas dentro de la documentacion de proyectos
Forma de Obtencion Manual Calculada X Externa
Fecha de inicio de captura: I semestre de 2013 Fecha de proxima captura | semestre de 2014
Repetir la obtencion 1 veces,cada 4380  |Horas
Configurador Director Comercial
Propietario Director Comercial
Gestor Jefes de Procesos
Temporizador de Disparo Mensual Espera (Horas): 70
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: . . Disminuir los causales de altos costos en los
Perspectiva Procesos Internos Objetivo Estratégico .
servicios

Nombre Disminucion mensual del costo de los servicios
Alias BSC_2013_PI_Costo_RCS
Descriodis Corresponde ala reduccion de costos que se genera del analisis de aquellos en los que se puede influir
escripcion . , N

pd 0 tomar acciones, asi como por el mejoramiento de los procesos.

: . Costos de los servicios del periodo 1
Variables Asociadas . ,
Costos de los servicios del periodo 2
Formula Porcentaje de Reduccion=((Costos2-Costos1)/Costos2) ¥100
Formato NUmero Entero Frecuencia de Medicion Semestral
Unidad de Captura Pesos Unidad de almacenamiento %
Depende del proyecto de costos en » .
Meta Constante . . Funcion Resumen Ultimo valor
funcion de actividades
Rojo:>
Orientacion del valor dptimo Punto Medio Escala (Intervalos-Seméforo): | Amarillo:
Verde: <

Fuente de Informacion Modelo de costos por actividades
Forma de Obtencion Manual Calculada X Externa
Fecha de inicio de captura: Il semestre de 2013 Fecha de proxima captura | semestre de 2014
Repetir la obtencion 1 veces,cada 4380  |Horas
Configurador Directora de Costos
Propietario Jefe de Sistemas Integrados de Gestion
Gestor Jefes de Procesos
Temporizador de Disparo Mensual Espera (Horas): 720
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Perspectiva Procesos Internos Objetivo Estratégico Mejorar la capacidad utilizada de los activos fijos
Nombre Porcentaje de utilizacion de la capacidad instalada
Alias BSC_2013 PI_Capacidad_PUC
Desaripidn Determina sila Fapacidasi instalada se u~sa en su totalidad, porque se emplean en forma limitada y tienen un

potencial superior. Evalta el desempefio de los recursos.
Variables Asociadas Iflf\?: Icl)dpat?r:: l(;iea::eracién
Formula Tasa de utilizacion de la capacidad= (Capacidad utilizada/nivel Gptimo de operacion)
Formato Nimero Entero Frecuencia de Medicion Semestral
Unidad de Captura % Unidad de almacenamiento %
Meta Constante Despende de proyect.o s de costos en Funcin Resumen Ultimo valor
funcion de actividades
Verde: >
Orientacion del valor dptimo Punto Medio Escala (Intervalos-Seméforo):| Amarillo:
Rojo: <

Fuente de Informacion Registro del nimero de veces de utilizacion de los recursos
Forma de Obtencion Manual Calculada X Externa
Fecha de inicio de captura: Il semestre de 2013 Fecha de proxima captura | semestre de 2014
Repetir la obtencion 1 veces,cada 4380  |Horas
Configurador Jefe de Acreditacion
Propietario Jefe de Sistemas Integrados de Gestidn
Gestor Jefes de Procesos
Temporizador de Disparo Mensual Espera (Horas): 720
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Un compromiso de Vida

' - L. Adoptar continuamente las mejoras practicas de los
Perspectiva Procesos Internos Objetivo Estratégico
procesos

Nombre Reduccion Eventos Adversos
Alias BSC_2013 Pl Practicas_REA
Descrincién Este indicador da a conocer la proporcion de vigilancia de eventos adversos, por parte del comité de seguridad

ipci ,

P del paciente

: : Nimero total de eventos adversos detectados y gestionados

Variables Asociadas

Numero total de eventos adversos detectados

Proporcion de eventos adversos=(Ntmero total de eventos adversos detectados y gestionados/Nimero total

Formula de eventos adversos detectados)

Formato Nimero Entero Frecuencia de Medicion Mensual

Unidad de Captura Nimero Unidad de almacenamiento %

Meta Constante 100% de eventos Funcion Resumen Ultimo valor
Verde: > 100%

Orientacion del valor dptimo Punto Medio Escala (Intervalos-Semaforo): |Amarill0:>90%-100%

Rojo: < 90%

Fuente de Informacion Registros de los reportes de eventos de atencion en salud

Forma de Obtencion Manual Calculada X Externa

Fecha de inicio de captura: 2013 Fecha de proxima captura 2014
Repetir [a obtencion 1 veces,cada 720 Horas

Configurador Jefe de Acreditacion

Propietario Jefe de Sistemas Integrados de Gestion

Gestor Jefes de Procesos

Temporizador de Disparo Mensual Espera (Horas): 720
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Ukt compromis de V?L;ﬁ?
: - - Adoptar continuamente las mejoras practicas de los
Perspectiva Procesos Internos Objetivo Estratégico
Procesos
Nombre Aumento nimero de servicios con mejoras sustanciales
Alias BSC_2013 PI_Practicas_SMS
o Refleja el nimero de mejoras logradas por la adopcion de mejores practicas, a las cuales se les realiza
Descripcion - — , . .
seguimiento para definir el cierre de la misma por su adecuada implementacion.
: : Numero de mejoras cerradas: se refiere a que el seguimiento de la mejor practicaimplementada a logrado el
Variables Asociadas . .
objetivo por el cual fue definida.
Formula Aumento del nimero de mejoras cerradas
Formato Nimero Entero Frecuencia de Medicion Semestral
Unidad de Captura Nimero Entero Unidad de almacenamiento Nimero
Depende de laadopcion del proyecto » .
Meta Constante . o Funcion Resumen Ultimo valor
de gestion del conocimiento.
Verde: >
Orientacion del valor 6ptimo Punto Medio Escala (Intervalos-Semaforo): | Amarillo:
Rojo: <
Fuente de Informacion Formato Acciones de Mejora
Forma de Obtencion Manual Calculada X Externa
Fecha de inicio de captura: Il semestre de 2013 Fecha de proxima captura [ semestre de 2014
Repetir [a obtencion 1 veces,cada 4380  [Horas
Configurador Jefe de Acreditacion
Propietario Jefe de Sistemas Integrados de Gestion
Gestor Jefes de Procesos
Temporizador de Disparo Mensual Espera (Horas): 720
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Perspectiva Procesos Internos Objetivo Estratégico Gestionar eficientemente los proyectos
Nombre Varianza del Cronograma (SV)
Alias BSC_2013 Pl Eficiente_SV
o Es la diferencia del progreso logrado con respecto al conograma del proyecto. Si la varianza es negativa es
Descripcion . .
desfavorable para el proyectoy si es positiva es favorable.
El valor planeado (PV): Representa el costos del presupuesto para todas las tareas que fueron planeadas
Variables Asociadas P , [PV):Rep o Prestp P | P
empezary terminar en el momento del analisis.
Formula SV=EV-PV: donde PV=Porcentaje Planeado (%) * Presupuesto del proyecto (9)
EV=Porcentaje Ejecutado (%) * Presupuesto del proyecto (9)
Formato Nimero Entero Frecuencia de Medicion Semestral
Unidad de Captura Pesos Unidad de almacenamiento Pesos
Depende de laimplementacion de » .
Meta Constante . Funcion Resumen Ultimo valor
los proyectos estratégicos
Verde: >
Orientacion del valor dptimo Punto Medio Escala (Intervalos-Seméforo):|Amarillo:
Rojo: <
Fuente de Informacion Documentacion de la estructuracion de los proyectos
Forma de Obtencion Manual Calculada X Externa
Fecha de inicio de captura: Il semestre de 2013 Fecha de proxima captura [ semestre de 2014
Repetir la obtencion 1 veces,cada 4380  [Horas
Configurador Jefe de Acreditacion
Propietario Jefe de Sistemas Integrados de Gestion
Gestor Jefes de Procesos
Temporizador de Disparo Mensual Espera (Horas): 720
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Un compromiso de Vida

Perspectiva Procesos Internos Objetivo Estratégico Gestionar eficientemente los proyectos
Nombre Varianza del Costo (CV)

Alias BSC_2013 PI_Eficiente_CV

Descripcion Es la diferencia entre los costos actuales de trabajo realizados y el presupuesto del proyecto.

El valor planeado (AC): Es el costo real del trabajo realizado en el momento del anlisis.
Variables Asociadas El valor ganado (EV): Representa la suma de todo el costo del presupuesto del trabajo realizado en el
momento del analisis.

CV=EV-AC; donde AC= Costos del proyecto ejecutados (9)

Formula
EV=Porcentaje Ejecutado (%) * Presupuesto del proyecto (9)
Formato Nimero Entero Frecuencia de Medicion Semestral
Unidad de Captura Pesos Unidad de almacenamiento Pesos
Depende de laimplementacion de » .
Meta Constante o Funcion Resumen Ultimo valor
|os proyectos estratégicos
Verde: >
Orientacién del valor 6ptimo Punto Medio Escala (Intervalos-Seméforo):|Amarillo:
Rojo: <
Fuente de Informacion Documentacion de la estructuracion de los proyectos
Forma de Obtencion Manual Calculada X Externa
Fecha de inicio de captura: Il semestre de 2013 Fecha de proxima captura [ semestre de 2014
Repetir [a obtencion 1 veces,cada 4380  [Horas
Configurador Jefe de Acreditacion
Propietario Jefe de Sistemas Integrados de Gestion
Gestor Jefes de Procesos
Temporizador de Disparo Mensual Espera (Horas): 720
Temporizador de Disparo Mensual Espera (Horas): 720
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Un compromiiso qe Vida
. o o o .. Asegurarse de que todos lo empleados entiendan la
Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento|  Objetivo Estratégico )
estrategia
Nombre Conciencia estratégica (Porcentaje de personal que identifica las prioridades estratégicas)
Alias BSC_2013_PA_Alineacion_PCE
Descriocidn Refleja el conocimiento de los empleados de las prioridades estratégicas de la institucion, que representa el
P compromiso de los colaboradores para alcanzar |a estrategia.
: : Ndmero de colaboradores que identifican las prioridades estratégicas
Variables Asociadas , .
Numero total de empleados que respondieron la encuesta
Formula Porcentaje de personal que identifica las prioridades estratégicas= NUmero de colaboradores que identifican
las prioridades estratégicas/Ntimero total de empleados que respondieron la encuesta.
Formato Ntmero Entero Frecuencia de Medicion Semestral
Unidad de Captura Ntmero Entero Unidad de almacenamiento %
Meta Constante 90% Funcion Resumen Ultimo valor
Verde: >90%
Orientacion del valor dptimo Punto Medio Escala (Intervalos-Semaforo): {Amarillo: 90%
Rojo: < 90%
Fuente de Informacion Registros de las encuestas de cultura organizacional
Forma de Obtencidn Manual Calculada X Externa
Fecha de inicio de captura: Il semestre de 2013 Fecha de proxima captura | semestre de 2014
Repetir la obtencion 1 veces,cada 4380  [Horas
Configurador Jefe de Acreditacion
Propietario Jefe de Gestion Humana
Gestor Jefes de Procesos
Temporizador de Disparo Mensual Espera (Horas): 720
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n COPrIImSe de {/i

. o o . L. Desarrollar una organizacion que aprende de la
Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento | Objetivo Estratégico o , »
identificacion de las mejores practicas
Nombre Aumento del Nimero de mejores practicas identicadas y compartidas
Alias BSC 2013 PA_Aprender NMP
L Refleja el mejoramiento continuo de la empresa, que se generd através de la constante generacion de
Descripcion . -
mejores practicas.
: : NUmero de mejores practicas del periodo 1
Variables Asociadas , . - .
NUmero de mejores practicas del periodo 2
) Aumento del nimero de ideas y mejores practicas= (Numero de mejores practicas del periodo 2- Nimero de
Férmula . - , . . - ,
mejores practicas del periodo 1)/ Nimero de mejores practicas del periodo 2.
Formato NUmero Entero Frecuencia de Medicion Semestral
Unidad de Captura Numero Entero Unidad de almacenamiento %

Depende de la adopcion del proyecto . -
Meta Constante By o Funcion Resumen Ultimo valor
de gestion del conocimiento.

Verde: >
Orientacion del valor dptimo Punto Medio Escala (Intervalos-Semaforo): |Amarillo:
Rojo: <
Fuente de Informacion Documentacion de la estructuracion de los proyectos
Forma de Obtencion Manual Calculada X Externa
Fecha de inicio de captura: Il semestre de 2013 Fecha de proxima captura | semestre de 2014
Repetir la obtencion 1 veces,cada 4380  [Horas
Configurador Jefe de Acreditacion
Propietario Jefe de Gestion Humana
Gestor Jefes de Procesos
Temporizador de Disparo Mensual Espera (Horas): 720
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Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento|  Objetivo Estratégico | Asegurar disponibilidad de informacidn estratégica
Nombre Grado de uso de las TICs
Alias BSC 2013 PA Disponibilidad_GUT
o Reflejasila disponibilidad de tecnologias de informacion de lainstitucion genera el uso de las mismas para
Descripcion . . ., -
alcanzar el objetivo de facilitar y apoyar la gestion del conocimiento
: : Numero de entradas de los colaboradores a los sistemas
Variables Asociadas , ,
Numero de colaborados con acceso a los sistemas.
Férmula Grado de uso de las TICs= Numero de entradas de los colaboradores a los sistemas/ Nimero de colaborados
con acceso alos sistemas.
Formato Nimero Entero Frecuencia de Medicion Semestral
Unidad de Captura Numero Entero Unidad de almacenamiento %
Meta Constante % Funcion Resumen Ultimo valor
Verde: > 18% - 100%
Orientacion del valor optimo Punto Medio Escala (Intervalos-Seméforo): | Amarillo; 18%

Rojo: < 18%- 0%

Fuente de Informacion

Registros estadisticos de |a plataforma de moodle

Forma de Obtencion Manual Calculada X Externa

Fecha de inicio de captura: Il semestre de 2013 Fecha de proxima captura [ semestre de 2014
Repetir [a obtencion 1 veces,cada 4380  |Horas

Configurador Jefe de Acreditacion

Propietario Jefe de Gestion Humana

Gestor Jefes de Procesos

Temporizador de Disparo Mensual Espera (Horas): 720
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U compromiso e Vida

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento | Objetivo Estratégico Desarrollar competencias estratégicas
Nombre Aumentar el porcentaje de colaboradores que han alcanzado altos niveles de competencias
Alias BSC 2013 PA_Competencias_PCC

Refleja el aumento del conocimiento de los empleados relacionado con las competencias necesarias para

Descripcion . N
lograr la estrategia y representa los colaboradores que se deben capacitar asi como los expertos.

Namero de colaboradores con altos niveles de competencias
Variables Asociadas Ndmero de empleados que se define deben alcanzar altos niveles de competencias acordes con las
necesidades de formacion requeridas para el excelecte desempefio de sus labores.

Numero de colaboradores con altos niveles de competencias/Numero de empleados que se define deben

Formula . .

alcanzar altos niveles de competencias.
Formato Numero Entero Frecuencia de Medicion Anual
Unidad de Captura Numero Entero Unidad de almacenamiento %

Depende de la adopcion del proyecto » .
Meta Constante B . Funcion Resumen Ultimo valor
de gestion del conocimiento.

Verde: >
Orientacion del valor dptimo Punto Medio Escala (Intervalos-Semaforo): |Amarillo:
Rojo: <
Fuente de Informacion Registro de a evaluacion por competencias
Forma de Obtencion Manual Calculada X Externa
Fecha de inicio de captura: 2013 Fecha de proxima captura 2014
Repetir la obtencion 1 veces,cada 8760 [Horas
Configurador Jefe de Acreditacion
Propietario Jefe de Gestion Humana
Gestor Jefes de Procesos
Temporizador de Disparo Mensual Espera (Horas): 720
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Anexo 42. . MATRIZ PONDERACION OBJETIVOS Y PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD DEL
INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

q 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
OBJETIVOj ) 5= 7 T
@ o > 33 & ks 8 q 2 25 o 9 8 a
@ §s o E < c -8 9] o] 8 o <) w2 o 8= g = =8 &
@ @ o 99 g ©6g | ©F E € <3 Sz | 8% =) g TE |Nnm@ 8o 2
S, |22, 25 | 54 |88%| 8 | ¢ S °o% | 83 g% |2% g |2E 5% | g,
5 © 5:5@ §E =8 % g5 2 : S S g0 26 T8y % 9 a 59 2 »5 © %E E ql 2 g g 8 TOTAL | PORCENTAJE PERSPECTIVA
52 |g¢gs 8 o |28L| 58 8 e 98 Ss |5=B 2280 | 55 |CEQ[°Cwd| 58 E5
25 |22 | €5 | EL |855| S8 | s £ | 8g | gc |ves |E88| 8¢ |8cE|gsts| 55 | 83
. ce S c 5 =] 20 o2 2 = T hel 53 w2 fele} =%%9 [§&85¢9 ) 0d% [°P585C z° =8
£ |88 &% T2 |[25¢2| g ] e = Scg 5| ®3 2158245 °%g S 3
OBJETIVO i 2= |28 | £8 | % |g83| 58 | 2 § | z: | 528 |S8°|Sg°| 5° |88°%|Esg &8 | 58
8 S o 2 g €90 5 £ = = =] £e o] 85 c £2 S 30 5 E £
g Ty E< | & g2 | 5§ 8 g E® | E<X |28 |B9 g 38 |55 | 28 | &
o |8 |2 | § |8 §| & & |2 T [8f | % |55 |5 5| 2% |8
5 <5 e < [ < 5 3 &
1 Crear una sélida base financiera 0 0
Mejorar la eficiencia en costos en funcién de las a q
2 L 0 0 Financiera
actividades
g Aumentar las ventas de negocios actuales 0 0
4 Crecer mediante alternativas estratégicas 0 0 0%
5 Aumentar la satisfaccion del cliente por la 0 0
prestacion del senvcio integrado.
6 Obtener informacién oportuna de los clientes 0 0
8 Clientes
o 7 Fidelizacién de clientes 0 0
[©]
‘w
':( 8 Incrementar la oferta 0 0
4
=
@ 9 Ampliar el acceso a los senvcios de salud 0 0 0%
w p
8
> 10 Disminuir los costos de la Atencién en Salud 0 0
=
w r— -
Mejorar el gr: ilizacion de | i
2 1 ejorar el grado dg utilizacion de la capacidad 0 0 Froaesis EmEs
o instalada.
1 Adoptar continuamente las mejoras practicas de 0 0
los procesos
13 Gestionar eficientemente los proyectos 0 0 0%
Asegurarse de que todos lo empleados
14 . 0 0
entiendan la
15 Desarrollar una organizacion que aprende de la 0 0 Aprendizaje y
identi 6n de las mejores practicas Crecimento
16 Asegurar disponibilidad de informacién 0 0
estratégica
17 Desarrollar competencias estratégicas 0 0 0%
0 0%

Fuente: Propia, adaptado del libro Seguimiento, Medicion, Analisis y Mejora en los Sistemas de Gestion. Enfoque bajo

Indicadores de Gestidén y Balanced Scorecard
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Anexo 43

. CUADRO DE MANDO INTEGRAL DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA

PERSPECTIVA
FINANCIERA

Porcentaje de
crecimiento de las
ventas totales=

El porcentaje de incremento
de las ventas, representa

Aumento de cuantitativamente los
(Ventas totales del .
las Ventas ; beneficios causados por
periodo 2 - Ventas i
Totales . nuevos negocios y/o por las
G20 el [P2i0ele mejoras en los negocios
1)/Ventas totales del ) existentes 9
periodo 2. :
Crear una Es Ia rentabilidad libre neta
Gran Objetivo | solida base o '
financiera EVA= (Tasa represgnta el crecimiento
. . econémico de la compaiiia,
rendimiento activos .
Valor netos-Costo debido a que es el
Econdmico : porcentaje que indica cuanto
Agregado ponderado capital) .
g . ; se puede crecer, después
Activos netos o capital
de que la empresa cumple
con todos sus compromisos.
El Valor Presente Neto es el
VPN= método mas conocido a la
lIP+(FNE1/(TD)AC-
hora de evaluar proyectos
_— Creper Valor (e de inversion a largo plazo.
Crecimiento mediante Presente | 1)))+(FNE2/(TD)AC- ite determi : ’
Institucional | alternativas Neto (AC- permite de ermlTar Sl unla
Aqi inversion cumple con e
estratégicas 2)))....+(FNE3/(TD)NA | 1version cumple cor
) objetivo bésico financiero:

MAXIMIZAR la inversion.

Proyecto de
Estrategia de
Crecimiento
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El andlisis del punto de

Disminucion | Punto de equilibrio= o _ _
Mejorar la de los (CFT/(IT-CVT))*100 | equilibrio permite determinar | proyecto de
PERSPECTIVA . eficiencia en | costos como | CFT: Costos Totales de manera directa el Estructuracion
FINANCIERA Estrategia de . - . . . de C
Productividad | . €°Stos en porcentaje Fijos comportamiento financiero | de Costos en
funcion delas | delos CVT: Costos Totales | de una empresa en funcion | funcién de
actividades ingresos. Variables {5 SUE GO Actividades.
IT: Ingreso Total
% Clientes
Porcentaje sa_ltlsfechos: N° de
de clientes clientes altamente
Aum?ntar'la alt.arfnerrlte §at|sfechos/ N° de Es un indicador clave para Proyecto dde
Mejorar la satisfaccion | satisfechos | clientes encuestados | o\ ajuar el desempefio global Estructura de
Estructura de | 8¢l cliente por con la . . » de la emoresa seqn la Red enfocado
Red la prestacion atencion Indice de satisfaccion p 9 en las Sedes
del servicio integral de la empresa cliente: perspectiva del cliente. Integradas de
ASRSHS SN integrado restada por Salud
DEL CLIENTE grado. P (Puntos :
: obtenidos/puntos
posibles)*100
Porcde : taje Cantidad de quejas y/o Implica no solo el
. . reclamos recibidas en | tratamiento a las quejas y
R%?;;gllﬁjgs ingr)rtr?gfi(rﬁn Shuegcehreetg mgrs el [perieee SUEJEEEis £ TEVEs D Ui Gestion de
duraderas con | oportuna de usuariog y o UEIENIES fEEpUESIE, S sl @ relaciones
los Clientes los clientes adoptadas satlsfec_hos=(Puntos andlisis de causas que
ara meiorar obtenidos/puntos resulten en mejoras para los
P : posibles)*100 procesos
el proceso.
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PERSPECTIVA
DEL CLIENTE

Aumento % contratos
renovados=(%CR2-
%CR1)/%CR2

Analizar y monitorear la

e Aumento del %dCthratos renovacion de contratos con ?e?ggi%?qgse
Relaciones Fidelizacion porcentaje renova osf— (Contratos las administradoras de
clientes | de contratos que fueron T da lereles da cslud
duraderas con renovados/Total LSS B2 [DIEE) e EEL
los Cli renovados. EAPB
os Clientes contratos
renovables)*100
CR: Contratos
Renovados por
periodo
Aumento del
ndmero de % A,umentg del Representa la aceptacion de
- ndmero de : -
Incrementar la rzglrivzl;gss servicios=((NSR2- IosI cllentei q:jJeI se, reflejaden
oferta . NSR1)/NSR2)*100 | ©'aumento delnumero de
(DS NSR: NUumero de Servicios
| | el uso de los . : Proyecto de
valor de las Servicios) Servicios Realizados Estrategia de
Alternativas Crecimiento
de % Aumento del
CrElmEe Amoliar el nimero de Refleja la acogida del
a Cg;';(')a; Ieos Aumento del usuarios=((NU2- servicio por parte de los
servicios de nimero de NU1)/NU2)*100 clientes que implica el
salud usuarios NU: Namero de aumento de los usuarios
Usuarios
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PERSPECTIVA
DE PROCESOS
INTERNOS

Corresponde a la reduccion

Disminuir los | Disminucion Porsentaje de de costos que se genera del
Cﬁusalestde mensual del | Reduccion=((Costos2- |, 4jisis de aquellos en los
a Oesncigz 0s | costo de los Costos*l)/Costosz que se puede influir o tomar
servicios SISO 100 acciones, asf como por el
mejoramiento de los Proyecto de
procesos. Estructuracion
Productividad de Costos en
Determina si la capacidad funcion de
: e instalada se usa en su Actividades.
_ Porcentaje | Tasa de utilizacion de totalidad. poraue se
Mejorar el | 4o tilizacion la capacidad= » Porque ¢
grado de ) emplean en forma limitada y
iy de la (Capacidad . . .
EEEEN 0S| el | il i | 0 R S
la capacidad | ™ P o Evalla el desempefio de los
utilizada instalada de operacion) ) :
recursos productivos, incluye
la tecnologia instalada
Proporcion de eventos
Adoptar adversos=(Numero | Este indicador da a conocer
continuamente | Reduccion total de eventos la proporcién de vigilancia Proyecto de
las mejoras Eventos | adversos detectadosy | de eventos adversos, por Gestion del

Conocimiento

practicas de
los procesos

Adversos

gestionados/Numero
total de eventos
adversos detectados)

parte del comité de
seguridad del paciente

Conocimiento
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PERSPECTIVA
DE PROCESOS
INTERNOS

Conocimiento

Adoptar
continuamente
las mejoras
practicas de
los procesos

Aumento
numero de
servicios con
mejoras
sustanciales

Aumento del Numero
de mejoras cerradas
NUmero de mejoras
abiertas, se refiere a

que el seguimiento a la
mejor practica
implementado ha
logrado el objetivo por
el cual fue definida.

Refleja el nimero de
mejoras logradas por la
adopcion de mejores
practicas, a las cuales se
les realiza seguimiento para
definir el cierre de la accion
de mejora por su adecuada
implementacion que cumple
el objetivo por el cual se

adopto.

Proyecto de
Gestion del
Conocimiento

Ejecutar los
principales
proyectos

Gestionar de
forma
eficiente los
proyectos

SV=EV-PV; donde
PV=Porcentaje
Planeado (%) x

Es la diferencia del progreso
logrado con respecto al

Varianza del cronograma del proyecto. Si
Presupuesto del . .
Cronograma proyecto ($) la varianza es negativa es
(SVv) EV=Porcentaje desfavorable para el
Ejecutado (%) x proyecto y si es positiva es
Presupuesto del favorable.
proyecto ($)
CV=EV-AC; donde
AC= Costos del Es la diferencia entre los
. proyecto ejecutados .
Varianza del EV=Porcentaie costos actuales de trabajo
Costo (CV) } J realizados y el presupuesto

Ejecutado (%) x
Presupuesto del
proyecto ($)

del proyecto.

Proyecto de
Estrategia de
Crecimiento
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PERSPECTIVA
DE
APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

Numero de
colaboradores que

Refleja el conocimiento de

Conciencia los empleados de las
Asegurarse | estratégica identifican las prioridades estratégicas de
Fortalecer la | de que todos (% de prioridades la institucion, que Proyecto de
Cultura los empleados | personal que | estratégicas/Numero | representara el compromiso Cultura
Organizacional | entiendan la | identifica las |  total de empleados de los colaboradores para | Organizacional
estrategia prlorlga_des que respondieron la alcgpzar la estrategla en
estratégicas) relacion con su contribucion
EMEUESE! y responsabilidad.
Desarrollar Aumento del nimero
una Au[n =i oz de ideas y mejores
Numero de

Gestion del
Conocimiento

organizacion

practicas= (Numero de

Refleja el mejoramiento

ideas y : . .
gue aprende : mejores practicas del | continuo de la empresa, que
mejores ; . .
de la o periodo 2 - NUmero de| se genera a través de la
, . practicas : f .
identificacion | . e mejores practicas del constante generacion de
identificadas ; ; . c
de las periodo 1)/ Numero de mejores practicas
mejores com grti das mejores practicas del
practicas P periodo 2.
Refleja si la disponibilidad
Numero de entradas de tecnologias de
BRIl de los colaboradores a | informacion de la institucion
sL= el s e HEREIET Dl s los sistemas/ Numero | genera el uso de las mismas
de uso de las 9 .
informacion TICs de colaborados con | para alcanzar el objetivo de

estratégica

acceso a los sistemas.

facilitar y apoyar la gestion
del conocimiento

Proyecto de
Gestion del
Conocimiento
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PERSPECTIVA
DE
APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

Gestion del
Conocimiento

Desarrollar
competencias
estratégicas

NUmero de

Aumentar el
porcentaje
de
colaborador
es que han
alcanzado
altos niveles
de
competencia

colaboradores con
altos niveles de
competencias/Numero
de empleados que se
define deben alcanzar
altos niveles de
competencias acordes
con las necesidades
de formacién
requeridas para el
excelente desemperio
de sus labores.

Refleja el aumento del
conocimiento de los

empleados relacionado con
las competencias necesarias

para lograr la estrategia y
representa elnimero de

colaboradores que se deben

capacitar asi como los
expertos.

Proyecto de
Gestion del
Conocimiento

452




@S?oraién.
Uht compromise ae Vida

Anexo 44. MEDICION INICIAL DE LOS INDICADORES ESTRATEGICOS DEL
BALANCED SCORECARD DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA
S.A.

Realizar la medicion inicial de los indicadores permite conocer el desempefio del
sistema, que es necesario para asegurar el logro de los objetivos estratégicos que
plantee la organizacion y que se tomen las acciones necesarias para continuar
generando valor. Se puede decir que la medicidn estard orientada a comunicar
resultados, entender, orientar y compensar la ejecucion de las estrategias, acciones
y resultados de la empresa. La medicién representa un avance significativo para la
obtencion de resultados que describen el comportamiento real del sistema, de los

procesos y de la gestion de quienes los lideran.

El principal objetivo de la medicién es realizar una medicion de los indicadores
estratégicos del BalancedScorecard, para que el Instituto del Corazén de

Bucaramanga S.A. tenga la base para realizar el futuro seguimiento de los mismos.

Las fuentes de datos para la medicion son los informes que se presentan en la
asamblea general en los ultimos afos, asi como los registros de los indicadores del
sistema de gestion de calidad. A continuacion se presentan los resultados de la

medicion:

e VALOR ECONOMICO AGREGADO (EVA): Los resultados obtenidos desde
el 2005 al 2012, para este indicador financiero se presentan en la siguiente
tabla:

Tabla 21. Resultados EVA desde el 2005 al 2012.

ANO EVA

2005 $ 904.761.841
2006 $ 546.843.483
2007 $ 555.367.167
2008 $ 1.503.864.303
2009 $ 1.192.739.297




ANO EVA

2010 $ 1.144.215.714

2011 $ (550.317.270)

2012 $ 3.098.171.800
Promedio $ 1.049.455.792

Fuente: Propia

El promedio obtenido de los resultados del EVA en los ultimos afos, se utilizara
como la meta de este indicador para el Balanced Scorecard, ya que este indicador se
mide en la institucion pero no es utilizado para la toma de decisiones, por lo que no

contaba con una meta establecida.
e PARTICIPACION EN VENTAS CONSOLIDADO

Los resultados obtenidos desde el 2005 al 2012, para el consolidado de ventas de la

sede de Bucaramanga y de Bogota, se presenta en la siguiente tabla:

Tabla 22. Participacion de Ventas Consolidado 2012

& PORCENTAJE
N°e | ANO VENTAS DE AUMENTO
2005 | $ 8.655.956
1 2006 | $ 10.136.798 14,61%
2 2007 | $ 12.068.330 16,00%
3 2008 | $ 18.481.742 34,70%
4 2009 | $ 27.406.560 32,56%
5 2010 | $ 32.093.575 14,60%
6 2011 | $ 37.412.393 14,22%
7 2012 | $ 45.587.389 17,93%

Fuente: Propia

A partir de estos datos se elabora la grafica de regresion lineal, con el fin de
determinar la meta del indicador denominado “Aumento de las Ventas Totales”, el

cual se presenta a continuacion:
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llustracion 20. Analisis de Tendencias de la participacion en ventas

consolidado.

40,00%
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25,00%
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0,00%

Participacion en ventas consolidado

4
4
y =-0,004x + 0,226
R?=0,013
¢ ’
3 4 5 6

obtiene para el afio 2013 el siguiente resultado:

y =-0,0049x + 0,2262 = -0,0049 (8) + 0,2262 = 0,18

PARTICIPACION EN VENTAS POR SERVICIOS
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sede de Bucaramanga y de Bogota, se presenta en la siguiente tabla:

Fuente: Propia

Al proyectar las ventas mediante el reemplazo de la ecuacién de regresion lineal, se

Esta proyeccion que dio como resultado un 18% de porcentaje de crecimiento de las

ventas, el cual se utilizara como la meta de este indicador en el Balanced Scorecard.

Los resultados obtenidos desde el 2005 al 2012, para el consolidado de ventas de la
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Tabla 23. Participaciéon en Ventas por Servicios

PORCENTAJE
SERVICIO 2011 2012 DE AUMENTO
HEMODINAMIA'Y

ELECTROFISIOLOGIA 24.467.526 29.974.717 18,37%
MDNI 5.569.579 6.145.636 9,37%
CIRUGIA 6.192.298 6.951.230 10,92%
UCl 947.789 2.062.178 54,04%
OTROS 242.180 453.627 46,61%
TOTAL 37.419.372 45.587.388 17,92%

Fuente: Propia

Esta participacion en ventas de los servicios existentes es el despliegue de la
participacion en ventas consolidado, las cuales a largo plazo aumentaran por la
ampliacion de los servicios que resultara de la implementacion de las alternativas de
crecimiento que constituyen el proyecto estratégico denominado crecimiento

institucional.
e CONTRATOS

Los datos sobre los contratos del 2011 y del 2012, que corresponde a aquellos que

son renovados y no renovados, se presenta en la siguiente tabla:

Tabla 24. Contratos del 2012 y 2013

Contratos 2011 2012
Renovados 48 66
No renovados 3 10
Total 51 76
% Contratos Renovados 94,1% 86,8%

Fuente: Propia

Se observa que el porcentaje de contratos renovados del 2011 al 2012 disminuyo en
un 8%, por lo que se presenta una pérdida de clientes, lo cual debe ser analizado
dentro del objetivo estratégico fidelizacion de clientes, que se mejorara a través de la

construccion de relaciones duraderas con los clientes, con el fin de que este
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porcentaje se mantenga o aumente de un afio a otro, pero que no disminuya, lo que

resulta en que la meta definida para este indicador se defina por la experiencia de

gestion comercial, que establece un crecimiento promedio del 2% anual.

SATISFACCION DEL CLIENTE

La Satisfaccion general de las entidades contratantes arroja un porcentaje del

80.88% para el afio 2011 frente a un

disminucién de 1.63 puntos porcentuales.

Tabla 25. Porcentaje de Satisfaccién de los Clientes.

EMPRESA
MET SALUD ES5
WVANZAR MEDICO

RUPO SANITAS
ALUD COLPATRIA

OOMFENALCO ANTIOQUIA
OMFENALCO SANTANDER
LYBERTY SEGUROS

LINICA CHICAMOCHA
LINICA BUCARAMANGA
LINICA SAN LUIS

TISFACCION GENERAL EAPE

SATISFACCION GENERAL DETALLE POR EAPB EIP5s.

% DE SATISFACCION
89.00%
73.00%
73.21%
89.00%

100.00%
66.07%
B2.00%
89.00%
77.00%
82.00%
79.00%
86.00%
79.00%
73.00%
73.00%
71.43%
75.00%
B5.00%
B4.00%
B84.00%
73.00%
93.00%
B0.00%
82.00%
71.00%

100.00%
75.00%

80,88%
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82.51% del 2010 lo que significa una

Fuente: Propia
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e SUGERENCIAS DE LOS USUARIOS

Las sugerencias de los usuarios se presentan a continuacién, se obtuvieron del
proceso de Atencion al Usuario, que participa en la perspectiva del cliente, la cual se
enfoca en obtener informacion oportuna para el mejoramiento continuo, que se busca
fortalecer con el proyecto de gestion del conocimiento.

llustracion 21. Sugerencias de los usuarios del 2011.

H Area Fisica
#Demora Atencién Médica

# Oportunidad en la Asignacion de
la Cita

H Tiempo de Entrega de Resultados

H Actitud del Personal Asistencial y
Administrativo

M Actitud del Personal Asistencial
i Comunicaciéon con el PBX

M Actitud y Atencion del Médico
tratante

u Actitud del Personal
Administrativo

Fuente: Propia

e NuUumero de entradas a la plataforma Moodle.

Las estadisticas del nimero de entradas de los colaboradores a la tecnologia de
informacion que posee la institucion para apoyar la gestion del conocimiento, se

presenta a continuacion:
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Tabla 26. Estadisticas de Moodle.

Nombre Completo del Numero de Nombre Completo del Numero de
Usuario Entradas Usuario Entradas
Tatiana Heredia 527 Luz Andrea Aguilar Lopez 20
Ana Liliana Lozano Roa 157 Alexandra Roncancio 19
Admin User 127 Angelica Maria Amado 18
Garzon
Leyda Zamira Baez Prada 59 Diana Carolina Serrano 18
Diana Paola Santana 54 Yurleny Romero 18
Leidy Quintero 49 Jonathan Ivan Arciniegas 16
Mayerly Gutierrez 47 Jose Fernando Sandoval 16
Valderrama
Isolina Roa 45 Ruth Yolanda Gonzales 16
Jenny Marcela Ballesteros 44 Yessica Gonzalez 16
Nancy Rocio Baez 44 Jenny Paola Ortega 15
Claudia Duque 43 Natalia Rodriguez 15
Fredy Omar Ayala 42 Yaneth Carvajal 15
Maritza Canas 42 Martha Janeth Sarmiento 14
Alix Marcela Riatiga 39 Luis Duque 13
Carmen Adiela Rozo 39 Maritza Alvarez 12
Milder Marhely Ortiz 37 Leyle Yezenia Albarracin 11
Xiomara Suescun 37 Yuri Murillo 11
Alba Yamile Remolina 35 Jeimmy Andrea Sanchez 10
Gina Acosta 35 Yuly Paola Esparza 10
Yezid Garcia 35 Andrea Paola Diaz Melendez 9
Geny Aide Gonzalez 34 Marina Suarez 9
Olga Lucia Perez 34 Martha Rodriguez 9
Paola Siomara Delgado 34 Jenny Paola Galvis 8
Francy Natalia Lizarazo 33 Lyda Mayerli Arciniegas 8
Andres Torres 31 Melina Andrea Jerez Gomez 8
Mayerly Perez Duran 31 Holman Vargas 7
Yenny Carolina Guevara 30 Yesenia Leon 7
Lamus
Yolly Gigliola Perea 30 Luz Mery Ortiz 6
Estudiante Estudia 29 Lina Maria Nino 5
Hugo Vecino 28 Martha Gamboa 5
Mayra Liliana Gomez 28 Sandra Liliana Florez 3
Sonia Janeth Gomez Rueda 28 Sandra Milena Angarita 3
Jeniffer Cipamocha 27 Yuliana Andrea Fuentes 3
Anyela Rocio Hernandez 26 Clara Yanet Navas 2
Yury Roselly Sanchez 26 Danny Shariff Caceres 2
Eddy Andrea Rodriguez 25 Jonathan Leandro Navarro 2
Maria Palma 25 Nydia Milena Diaz 2
Yency Raquel Nova 25 Sonia Gelvez 2
Nancy Patricia Rodriguez 24 Zuly Hurtado 2
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Nombre Completo del Numero de Nombre Completo del Numero de
Usuario Entradas Usuario Entradas
Adriana Ramirez 22 Adalberto Gomez Rueda 1
Ingrid Cardenas 22 Boris Eduardo Vesga 1
Yuli Yisel Uribe 22 Diana Marcela Noriega 1
Deicy Jhoana Vargas 20 Raquel Sandoval Herrera 1
Ludy Karina Saavedra 20 Total 2191

Fuente: Propia

Se analiza que del total de colaboradores de la sede de Bucaramanga que sonl166,
entre los cuales 88 han usado la plataforma para realizar las capacitaciones
disponibles, los cuales representan el 53% del total, por lo cual aunque existe la

disponibilidad de la tecnologia, el grado de uso de la misma no es el esperado.

e MEDICION DE LA CONCIENCIA ESTRATEGICA

Para establecer el porcentaje de colaboradores que identifica las prioridades
estratégicas de la empresa, se disefid e implementé una encuesta para evaluar el

entendimiento de la estrategia, la cual se realiz6 a través de la plataforma de Moodle.
La encuesta esta compuesta de las siguientes preguntas:

v" Mencione los proyectos que conforman el plan estratégico del ICB

v" Mencione las fases que componen los proyectos estratégicos del ICB

v' Desde su puesto como podria apoyar el logro de los proyectos estratégicos
del ICB.

Las calificaciones que resultaron de la aplicacion de la encuesta, se presentan en la

siguiente tabla:

Tabla 27. Calificaciones de la Encuesta de Cultura Organizacional.

; : - Calificacion P.1 P.2
Apellido Nombre Direccion de correo /100,00 /50,00 | /50,00
Duque Claudia cduque@institutodelcorazon.com 100,00 50,00 50,00
Roncancio | Alexandra ARoncancio@institutodelcorazon.com | 100,00 50,00 50,00
Duque Luis Idugue @hotmail.com 100,00 50,00 50,00
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. . L, Calificacion P.1 P.2
Apellido Nombre Direccion de correo /100,00 /50,00 | /50,00

Silva Luis Carlos LSilva@institutodelcorazon.com 50,00 50,00 0,00
Gbémez Mayra Liliana MGomez@institutodelcorazon.com 100,00 50,00 50,00
Navarro Jonathan JNavarro@institutodelcorazon.com 100,00 50,00 50,00
Flérez Sandra Liliana | SFlorez@institutodelcorazon.com 100,00 50,00 50,00
Parra José David JParra@institutodelcorazon.com 100,00 50,00 50,00
Ortiz Milder Marhely | MOrtiz@institutodelcorazon.com 100,00 50,00 50,00

Quintero Adilson Yair aquintero@gmail.com 50,00 50,00 0,00
Ayala Fredy Omar FAyala@institutodelcorazon.com 100,00 50,00 50,00
Gomez Sebastian gomez.sebastian@gmail.com 100,00 50,00 50,00
Promedio general 91,67 50,00 41,67

Fuente: Propia

Se observa que de los 12 colaboradores que participaron en la encuesta, solo 2 de
ellos obtuvieron una calificacion del 50%, resultando que el 83% de los

colaboradores encuestados entienden a cabalidad las prioridades estratégicas.

Asimismo, se presentan las respuestas dadas por los colaboradores, con respecto a
la tercera pregunta de la encuesta:

Tabla 28. Respuestas a la Encuesta de Alineacion Estratégica.

Nombre Respuesta 3

Claudia | Apoyando todo el proceso de diagnéstico para que los resultados obtenidos de esta
Duque fase sean los més confiables.
Apoyando el proceso de diagnéstico de la los cuatro proyectos estratégicos, para que
Alexandra ; .

se formulen las alternativas adecuadas. Adicionalmente apoyar en el proceso de

Roncancio | jmplementacién y mantenimiento de estos proyectos estratégicos.
Luis Socializar el direccionamiento, participar en el desarrollo de las etapas de las
Duque estrategias y colaborar en la asignacion de recursos.
Luis Teniendo un buen conocimiento del proceso al que pertenezco, mis funciones, las
Carlos relaciones con los proveedores, adquiriendo cada dia mayor conocimiento que permita
Silva un crecimiento en mi desempenio.

Mayra Siendo mas competitiva en mis funciones del cargo y de esta manera contribuir con los
Gomez | objetivos de la empresa

1. Documentando las actividades y logros del proceso, para mantener la evidencia y
mantener el conocimiento.

Jonathan | 2. Mejorando continuamente el proceso para garantizar el crecimiento institucional.
Leandro | 3. Dando ejemplo positivo al desempefio y cumplimiento de metas para instar a los
Navarro | colaboradores del ICB, aportando a la cultura organizacional.

4. Aportando en el fortalecimiento de las relaciones de las alianzas estratégicas.

Sandra Desde mi puesto de trabajo, cumpliendo con los objetivos propuestos por la institucion.
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Nombre Respuesta 3
Flérez
José Cumpliendo a cabalidad los objetivos institucionales para lograr asi las metas trazadas
Parra a corto y largo plazo
MilderOrtiz | Dando a conocer nuestras mejores conocimientos.
Como Profesional de Comunicaciones podria brindar un apoyo al Plan Estratégico del
Adilson Instituto del Corazén de Bucaramangg, desde la creacion de estrategias comqnicg}ivas
Yair que promuevan y $0Iventen Igs dn‘erente_s _proyectos, con una clara difusién y
Quintero expansion d(_e mensajes, y con diferentes act|V|dages que |Iustrer_1 a los colaborqdore;,
Martinez de manera diferente, acerca de todo Iq que se esta trapgjando. D|rect.an'1ente seria mas
relevante el aporte en Cultura Organizacional y Gestiébn del Conocimiento, pues son
mas afines a la labor de mi dependencia.
Fredy Realizando mi trabajo con ética y profesionalismo, participando activamente en las
Ayala actividades desarrolladas en la institucion.
* Cultura: haciéndola respetar y NO dejando pasar situaciones que atenten contra ella.
* Gestidn del conocimiento: empezar con registrar lo que se hace y posteriormente
Sebastian | @nalizarlo para poder proponer soluciones, por mas simples o pequefias que parezcan.
Goémez * Red: haciendo monitoreo en el dia a dia: leer revistas y hablar con colegas
* Crecimiento: expresar las ideas que se me ocurren para poder crecer, por mas
ilégicas que parezcan.

Fuente: Propia

Se verifica que se esta obteniendo informacion util para determinar el cumplimiento

de objetivos y el logro de los resultados planeados. También se determina si las

fuentes son apropiadas para el suministro de la informacion pertinente, que llevan al

logro del objetivo pretendido con la medicién.

Los resultados obtenidos con el método de medicion empleado fueron satisfactorios,

aunqgue no todos los indicadores fue posible medirlos, debido a que para contar con

fuentes de datos para los mismos, es necesario el desarrollo de los proyectos

estratégicos del Instituto del Corazén de Bucaramanga.
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Anexo 45. FOLLETO SOCIALIZACION PLAN ESTRATEGICO INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA

CRECIMIENTO INSTITUCIKOMNAL -

El crecmiento de la
empresa s la bass
de su supeniivencia y
desamollc 3  largo
plazo, asi como la
garantia de wn flujo
de ingresos muy fa-
worable. Amibician por
crecer es una aclitud gue facilita mucho el
exito, ya que existe una relacion clara entre
crecimiento y salud empresaral: mas ventas,
mas ingresos, mas capacidad para contratar
talento y dedegar funciones, mas wolumen y
economias de escala, mas presencia en el
mercado, mas marca, mas investigacion y
desarrolle, més capacidad y defensa competi-
tiva, ethe.

Instituto del
@Corazén
de Bucaramanada

Lt mgpmmma% Vida

Plan
Estratégico
iICB

La estructura para todos bos proyectos  del

Plan Estratigico del ICE es Ia siguiente:

- Diagnastico: De gran importancia, al
constituir la base para la estructura-
cién de altemnativas de intervencidn.

. Formulacian de Alternativas

. Evaluacién de Alternativas y Pla-
nes de Intervencién

El plan estratégico permitira a la institucion
la prestacitn de servicios integrales, la crea-
cidn de una posicitn Unica. la generacion de

wentajas competitivas sostenibles, un mejor Plan Estrateglco IcCB
ambiente laboral, una culhea organizacional

definida, el mejoramiento de su desempefio.

el aumento de su competitvidad, entre raﬂﬁn

oires; debide a que el plan estratégico for- e Bucaramanga
mulado, busca fortalecer los esfuerzos, di- L iyl ol ikt

reccionar las acciones de la organizacién
para que contribuyan a lograr los objetives,
& incenfivar @ pensar &n NUEVas y mejores
formas de realizar las actividades necesa-
rias para el funcionamients de la empresa.
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PLANEACION ESTRATEGICA ICB

El Institute del Corazém
de Bucaramanga S.A.,
motivado por el interés
de disminuir sus dificul-
tades y consciente de
los inconvenientes que
s& presentan en la ac-
tualidad, decidid elaborar su Plan Estraté-
gica, para apoyar la mejora continua de
los procesos organizativos, aumentar la
competitividad de la empresa, mejorar las
condiciones |laborales para todos sus co-
laboradores y apoyar &l proceso de acre-
ditacion en salud para que ICE garantice y
mejore la calidad de la atencidn de los
pacientes, buscando brindar servicios in-
tegrales a todos sus usuarios.

Asimismo, el plan estratégico estd alinea-
do con su misién “Un compromiso de
Vida”, su vision “En el afo 2018 sere-
mos una organizacion con centros de
excelencia en la prestacion de servi-
cios integrales de medicina cardiovas-
cular con proyeccion internacional” y
sus wvalores
“Humanizacion, Respeto, Solidaridad y
Sostenibilidad ™.

imstitucionales

Para elaborar el plan estratégico se partio del
diagnéstico del estado de la empresa y de una
blsqueda de las tendencias mundiales en pla-
neacion estratégica. A partir del analisis de los
elementos enconirados, se realizaron unos ta-
lleras con los colaboradores de la empresa, la
gerencia y la junta directiva, obteniendo de es-
tos talleres las variables estratégicas de la em-
presa, a partir de las cuales se elaboraron los
proyectos que conforman el Plan Estratégico
del Instituto del Corazon de Bucaramanga

VARIAELES ESTRATEGICAS DE LOS PRO-
YECTOS DEL FLAN ESTRATEGICO ICB

CULTURA ORGANIEZACIOMNAL:
Son las reglas comunes gue

rigen los aspecios cognitivos y

afectivos de la peri=nencia a I
una organizacion, asi como los ;
medios por bos que se forman y ﬂ\

expresan, se refiere a la mane-

ra de “wivir juntes”. La cultura organizacional en los
sistemas de salud es wna mezda de saberes, conduc-
tas, relatos, creencias, suposiciones y modos de ex-
presion gue todos ks miembros de la organizacion
comparten, por ejemplo; las normas, los valores, las
actitudes, los estios de vida., el lenguaje técnico-
cientifico y |a terminologia propia de las disciplinas
biomédica y sociales
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GESTION DEL COMOCIMIENTO :

El conocimiento se ha
convertido en una de las
fuerzas motoras criticas
para el éxito de bos nego-
cios. Las organizaciones
son cada wez mas nten-
sivas en conocimiento,
estan contratande. mas
‘mentes”, que “manos”, ¥
la necesidad de aprovechar &l valor de los cono-
cimientos va en aumento. Gestion del conoci-
miente implica la captura, estructuracion, mejora
y difusian de los conocimientos de una organiza-
cion; consiste en obtener ka informacion comecta
de la persona adecuada, en &l moments y al
costo adecuado.

ESTRUCTURA DE RED:

Son las relaciones den-
tro de las cuales 3 em-
presa se incorpora al
sector, son  relacionss
tante horizontales como
verticales, ya sean pro-
wesdores, clientes, com-
petidores, u ofras entidades, asi mismo tienen
una composicion, identidad, estatus, recursos,
acceso, entre ofras. Las redes estratégicas po-
tencialments aportan a la empresa el accesoala
informacion, recursos, mercades y tecnologias;
con las ventajas como el aprendizaje y econo-
mias de escala, y permiten a las empresas al-
canzar los objetivos estrategicos, tales como
compartr los riesgos y las efapas de extemaliza-
cion de la cadena de valor y de las funcicnes de
la organizacion.




Gessin
de Bucaramanga

Ui compromiso de Vide

Anexo 46. FOTOS PROGRAMA DE SOCIALIZACION DEL PLAN ESTRATEGICO DEL INSTITUTO DEL
CORAZON DE BUCARAMANGA

ACTIVIDADES DE SOCIALIZACION

PLAN ESTRATEGICO DEL INSTITUTO DEL CORAZON DE BUCARAMANGA
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