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RESUMEN

Las instituciones que prestan los servicios de salud como el E.S.E Hospital San José
requieren de una formulacion estratégica como recurso esencial que distinga la
diversidad de variables que afectan o promueven el desarrollo organizacional, asi
como de herramientas que sirvan como eje para la toma de decisiones por parte de la
alta direccién y que permita asi obtener un valor agregado frente a las de su mismo
sector. Es asi como la formulacién estratégica para la E.S.E Hospital San José partié
del andlisis del contexto organizacional, reconociendo el ambiente competitivo donde
este participa y creando estrategias que promueven el desarrollo exponencial del
mismo, posteriormente se establecieron los planes de accion con la herramienta
denominada Balanced Scorecard donde se encuentran los respectivos indicadores,
asi como también su medicién para alcanzar los objetivos propuestos. Finalmente se
encuentran los manuales de funciones y procedimientos que le proporcionan a la
institucion documentacién actualizada necesaria para el logro esperado de sus
actividades gerenciales, misionales y de apoyo.

PALABRAS CLAVE:

Formulacion, desarrollo, andlisis, organizacion, estrategia.

V° B° DIRECTOR DE TRABAJO DE GRADO



GENERAL SUMMARY OF WORK
OF GRADE

TITLE: FORMULATION OF THE STRATEGIC MANAGEMENT
FOR THE E.S.E HOSPITAL SAN JOSE FRAMED IN
THE BALANCED SCORECARD-BSC TOOL, WITH A
VIEW TO THE CONTINUOUS IMPROVEMENT OF THE

INSTITUTION
AUTHOR(S): Maria Teresa Daza Quintero, Maria Juliana Saavedra Ayala
FACULTY: Facultad de Ingenieria Industrial
DIRECTOR: Jacqueline Santamaria Valbuena
ABSTRACT

The institutions that provide health services such as the ESE Hospital San José require
a strategic formulation as an essential resource that distinguishes the diversity of
variables that affect or promote organizational development, as well as tools that serve
as an axis for decision-making by part of senior management and thus allow to obtain
an added value compared to those of the same sector. This is how the strategic
formulation for ESE Hospital San José started from the analysis of the organizational
context, recognizing the competitive environment where it participates and creating
strategies that promote its exponential development, later the action plans were
established with the tool called Balanced Scorecard where the respective indicators
are found, as well as their measurement to achieve the proposed objectives.
procedures that provide to the institution updated documentation necessary for the
expected achievement of its management, missionary and support activities.
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Introduccién

El presente trabajo denominado “Formulacion del direccionamiento estratégico para la E.S.E
Hospital San José enmarcado en la herramienta del Balanced Scorecard-BSC, con miras al
mejoramiento continuo de la institucion” se basa en propuestas de mejora y recoleccion de datos
para la creacion de herramientas que permitan aumentar la calidad de la informacion y el servicio
en la institucién y centros de salud ubicados por las zonas rurales mas habitadas en el municipio

de La Gloria en el departamento del Cesar con el fin de mejorar la actual gestion.

El proyecto esta dividido en secciones donde se desarrolla el problema de investigacion, la
realidad problematica, objetivos, el alcance y la justificacion; algunos modelos seguidos para la
construccién de los manuales, la presentacion de resultados, antecedentes tedricos e informacion

relacionada.

Se desarrollé la propuesta en investigacion donde se presenta el anélisis de la formulacién
estratégica para los préximos afios, analizando estrategias de diversificacion e integraciones que

permitan un mejor manejo de todas las areas y centros de salud afines a la institucion.

Finalmente la justificacion de estrategias que buscaran suplir algunos aspectos faltantes para la
combinacion de nuevas y mejores acciones enfocadas al tratamiento y busqueda de nuevos

recursos que permitan la mejora en instituciones publicas del sector salud.



1. Generalidades de la empresa

1.1 Nombre de la empresa
Hospital San José de la Gloria Cesar.

1.2 Actividad Econdmica / Productos y Servicios
Pertenece a la actividad econ6mica terciaria, atencion a la salud humana y asistencial social,
presta los servicios de atencion en salud del Primer Nivel de Complejidad en el Municipio
de la Gloria Cesar y sus areas de influencia, dentro del marco legal del Sistema General de
Seguridad Social en Salud; modulada y regulada por el Consejo Nacional de Seguridad
Social en Salud, Superintendencia Nacional de Salud, Ministerio de Salud y Trabajo y

Entidades Promotoras en Salud entre otras.

El hospital cuenta con dos Centros de Salud ubicados en el corregimiento de Ayacucho y

Simafa y tres Puesto de Salud ubicados en los corregimientos de la Mata y Besote.

La E.S.E (Empresa Social del Estado) tiene habilitado los siguientes servicios:

Hospitalizacion de Baja Complejidad.
Servicios obstétricos Baja Complejidad.
Esterilizacion.

Consulta Médica General.

Consulta de Odontologia General.
Consulta de Enfermeria.

Servicios Extramurales.

Servicio de Vacunacion.

Urgencias Baja Complejidad.

vV Vv ¥V VvV VY ¥V V¥V VYV V VY

Laboratorio Clinico Baja Complejidad.
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Radiologia e Imagenes Diagnosticas Baja Complejidad.
Ambulancia de Traslado Asistencial Basico.
Nutricion y dieta

Apoyo a la salud publica

vV VvV VY V VY

Psicologia

Eventualmente presta servicios de Consulta de Especialistas como Ginecologia y Optometri

Esta entidad cuenta con personal profesional e idoneo para la prestacion de cada uno de los
servicios que ofrece, actualmente tiene sesenta y seis (66) empleados de los cuales: Veinte
(20) corresponden al Area Administrativa y Cuarenta y seis (46) corresponden al Area

Asistencial (Manual de funciones. requisitos y competencias laborales., 2013).

1.3 NUmero de empleados

Cuenta con alrededor de 66 empleados.

1.4 Estructura Organizacional

La Estructura Organizacional de la ESE Hospital San José, corresponde a un estilo de
Organizacion vertical, donde existe una fluida comunicacién en ambos sentidos, lo cual
genera una mayor supervision de las tareas y procesos a realizar, a continuacién, en la
llustracion 1. Estructura Organizacional Hospital San José de la Gloria Cesar, se refleja con
mayor claridad como estan representados sus niveles jerarquicos y las unidades funcionales

correspondientes en las diferentes areas administrativa y asistencial.

a.
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ESQUEMA ORGANIZACIONAL

[ JUNTA DIRECTIVA ]

[ CONTROL INTERNO ]

T

Unidad Funcional Ambulatoria

Promacion y Prevencion
Consulta Externa Medica y
Odontologica
Urgencias
Odontolégicas
Citologias Vaginales
Terapia Respiratoria

Médicas y

GERENTE

[ COMITE ASESOR ]

—

Unidad Funcional Financiera

e Contabilidad y
Presupuesto

e Cajay Pagaduria

e Informatica

e Facturacion y Recaudo

Unidad Funcional Hospitalaria

Atencion Hospitalaria
Medicina General

Atencion
Unidad Funcional de  Apoyo
Diagnostico
e Enfermeria
e Laboratorio Clinico
— e Estadisticas en Salud
e Imé&genes Diagnosticas

Unidad Funcional de Talento
Humano

e Nomina vy Recursos
Humanos
e Talento Humano

Unidad Funcional de Servicios
Generales

Seguridad

Lavanderia y Planchado
Aseo y Limpieza
Transporte

Farmacia

Compras
Mantenimiento

llustracion 1.Estructura Organizacional Hospital San José de la Gloria Cesar.

1.5 Teléfono
5683072

1.6 Direccion

Carrera 9 #2-14

12



1.7 Resefa Historica
El Hospital San José tuvo su origen en la Resolucion 02552 del 7 de noviembre de 1972,
proferida por el Ministerio de Salud, fue nombrado primer medico director GUILLERMO
KORTRIGTH DELGADO y como menciona la Sefiora LATIFE JAYK, en esta época se
realizaban en la institucion todo tipo de cirugias programadas y de urgencias sin ninguna
complicacion por médicos generales resolviendo de esta manera los problemas graves de
salud del Municipio de La Gloria y sur del Cesar.
El Hospital San José de la Gloria Cesar identificado con el NIT. 892300343-5, es una
Entidad Publica, transformada en Empresa Social del Estado (E.S.E) mediante Acuerdo
Municipal N° 122 de marzo de 1995 (Manual de funciones. requisitos y competencias

laborales., 2013).

1.8 Descripcidn del area especifica de trabajo
El Hospital San José de la Gloria-Cesar se caracteriza por su Talento Humano calificado
reflejado en la calidad del servicio ofrecido a los pacientes; actualmente cuenta con
mision, visién y manual de funciones desactualizado, es por esta razon que el area de
enfoque durante el proyecto de grado corresponde a Sistemas de Gestion y
Administracion que se constituye como recurso esencial en las instituciones de salud,
una gestion adecuada de este, es crucial para el éptimo desempefio y el logro de metas

del sistema de salud en conjunto.

1.9 Nombre y cargo del supervisor
Elena Maria Quintero Bonett-Gerente E.S.E Hospital San Jose.
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2. Diagnostico de la Empresa

El Hospital San Jose de la Gloria-Cesar cuenta con un equipo humano de 66 personas, 20
personas fijos en la planta y 46 por contratos de prestacion de servicios, quienes le apuestan a la
mejora continua de sus recursos humanos por medio de herramientas como el Manual de
funciones, requisitos y competencias laborales como instrumento fundamental en el desarrollo de

sus actividades y procesos de seleccion implementado desde 2013 hasta la actualidad.

La institucidn presta los servicios asistenciales de primer nivel cumpliendo con los estandares de
calidad exigidos por la superintendencia y ministerio de salud, garantizando mecanismos de
participacion ciudadana y comunitaria establecidos en las disposiciones legales vigentes, hacen
tratamiento y reduccidn de sus residuos, que garantiza su mejoramiento continuo, dando
cumplimiento a la legislacidn y regulaciones vigentes aplicando estas exigencias a proveedores y

contratistas vinculados directa o indirectamente con la ESE.

En la actualidad el hospital se enfrenta a demandas colectivas, lo que ha conllevado a desarrollar
convenios para saldar sus deudas dejando de lado el mejoramiento de la infraestructura y el
servicio; las oportunidades de obtener mejores condiciones de trabajo se ven afectadas por la
falta de capacitacion, las altas tasas de rotacion de personal por los pagos tardios debido la mala
gestion y la necesidad de la reestructuracion de la planta de personal, por estas razones se
requiere implementar herramientas para el control e integracion de todas las areas funcionales asi
como el seguimiento de las estrategias y objetivos. La organizacion se encuentra muy
preocupada por perder la autonomia debido a que la Secretaria Departamental Del Cesar esta

Ilevando un proceso por la revision de cuentas y problemas relacionados con el servicio prestado.

14



3. Delimitacion del Problema-Alcance

El proyecto se centrara en el disefio de herramientas para el mejoramiento de la gestion
administrativa y la recepcion de la informacion, por ello la necesitad de adaptacion al entorno del
E.S.E Hospital San José de La Gloria en el departamento del Cesar, obstaculizado por los

cambios frecuentes en la rotacion del personal y la falta de documentacion.

El proyecto tiene la finalidad de ser una investigacion aplicada debido a que busca responder un
problema concreto como es la carencia y desactualizacion de los manuales, la necesidad de la
integracion de los lineamientos estratégicos y creacion de herramientas para suministrar
informacidn veraz del Hospital San Jose a entidades que vigilan las actividades en la ejecucion
de la atencidn en los servicios de salud y el mantenimiento del sistema; los lineamientos del
proyecto estan dirigidos a todas las areas funcionales como son la gerencia, area administrativa,
financiera, urgencias, observacion, hospitalizacién, laboratorio clinico, atencion al usuario,
facturacion, consulta externa y el traslado asistencial por carretera a una E.S.E de segundo nivel,
ademas de los diferentes programas que maneja la E.S.E y de las instituciones afluentes al

hospital, ubicadas en las zonas corregimentales del municipio.

Esta institucion tiene como funciones el servicio hospitalario de primer nivel lo que es la base
para el desarrollo de las actividades en este sector, por lo tanto, de ello depende detallar y
comprender la ejecucion de los procedimientos del personal segun la normatividad establecida en
la estructura organica, para promover el mejoramiento del desarrollo administrativo dando
cumplimiento a todos los requerimientos del Ministerio de Salud y del Consejo Municipal de

Gestion del Riesgo de Desastres.
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4. Antecedentes

La formulacion estratégica es el planteamiento de un propdsito donde se encuentran integrados
los objetivos y metas que se desean cumplir dentro de una organizacion en un determinado
tiempo, que tiene como finalidad el crecimiento y la mejora continua dentro de la misma. Surge
como necesidad a los distintos cambios presentes en el entorno y el cbmo dar respuesta a ellos,
por medio del disefio de estrategias que finalmente llevaran a obtener un adecuado proceso de

toma de decisiones.

En Colombia las entidades hospitalarias cada vez mas, le apuntan a la formulacién estratégica
como el Hospital del Rosario que es un centro asistencial de primer nivel ubicado en el
municipio de Ginebra Valle del Cauca creada en el afio 1963, presta a sus usuarios diversos
servicios tales como: Urgencias, atencion médica general, hospitalizacion, consulta externa,
laboratorio clinico, pequefia cirugia, obstetricia y odontologia general, el cual ha sufrido las
fuertes ofensivas de la crisis financiera que afecta al sistema de salud en el pais, es asi como
desarroll6 una tesis denominada formulacion del plan estratégico para el hospital del rosario de
Ginebra Valle del Cauca para el periodo 2016 a 2020 donde su finalidad era garantizar que cada
uno de los procesos, objetivos, metas y actividades se efectuaran de acuerdo a las politicas
previamente definidas dando el maximo beneficio en cumplimiento de la misién, integrando de
esta manera a todos los funcionarios para que cumplieran con eficiencia y eficacia el logro de los

objetivos, optimizando los recursos para asi garantizar el beneficio socio econémico.

Dentro de la fase de investigacién se tuvo en cuenta la caracterizacion e historia de la
organizacion, andlisis interno y externo, analisis estratégico DOFA, direccionamiento
estratégico, implementacion estratégica y plan de accion, claves para lograr los resultados

deseados (Renddn & Russi, 2016).
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Para el caso del Hospital Internacional de Colombia(HIC), el cual ingresaba al sector salud en el
afio 2015 pero que su inauguracion se dio en el afio 2016, requeria de la previa implementacion
de la planeacion estratégica, que permitiera direccionar y enfocar los esfuerzos y recursos del
HIC, donde se implementara como herramienta guia para el desarrollo de la operacion y el logro

de objetivos a corto, mediano y largo plazo.

Asi mismo el direccionamiento estratégico de la Unidad Estratégica Empresarial del HIC le
permitiera a la direccion de la Fundacion Cardiovascular tener un diagnéstico de la situacion y
de la posicién competitiva que tomaria la Unidad al entrar en funcionamiento, asi mismo
determinar el futuro deseado de la institucion. Para esto se planted la tesis direccionamiento
estratégico del Hospital Internacional de Colombia-de la Fundacion Cardiovascular de

Colombia.

Se realiz6 el andlisis externo donde se investigaron las fuerzas econdmicas, politicas, sociales,
tecnoldgicas, competitivas, culturales, asi mismo se llevo a cabo el andlisis interno determinando
las diferentes capacidades presentes en la organizacion como: financiera, talento humano y

directiva, ademas del desarrollo de la matriz del perfil competitivo, DOFA, entre otras.

Finalmente se llegaron a la conclusiones que determinaron que en el entorno externo predominan
la amenazas en cuanto a los cambios de legislacion y la concentracion del poder de negociacion
de proveedores y aseguradores, ademas se definio que el HIC esta ubicado en una buen aposicion
estratégica de crecimiento con posicion al limite de conservar y mantener (Serrano Sarmiento,

2015).

Sin embargo, no basta solo con un buen direccionamiento estratégico, existen organizaciones que

han utilizado el Balanced Scorecard-BSC (Cuadro de Mando Integral) como herramienta
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estratégica para el logro de objetivos y metas a través de sus cuatro perspectivas, financiera,

clientes, negocio y aprendizaje.

Es asi como Comparta EPS empresa solidaria, sin animo de lucro y privada que tiene como
objeto social administrar el régimen subsidiado en salud como servicio publico con caracter de
derecho fundamental, en la tesis llamada disefio del BSC para Comparta EPS-S, se desarrolld
una propuesta de disefio del Cuadro de Mando Integral para llevar un monitoreo y control de las

estrategias y asi convertirse en apoyo para la toma de decisiones.

Para lograrlo se partio de un diagnostico a través de las metodologias de analisis PEST y DOFA
que permitié conocer el estado actual en el entorno del sector salud, logrando identificar los
puntos clave sobre los cuales se centran los esfuerzos de la organizacién. Los resultados
obtenidos se convirtieron en el insumo principal para definir las perspectivas, disefiar los
indicadores e iniciativas estratégicas las cuales permitieron materializar el rumbo de la compafiia

(Cérdenas Gonzalez & Villamizar Pefaloza, 2016).

A nivel internacional se pueden detectar organizaciones que han disefiado el BSC como Chile en
la tesis Balanced Scorecard como herramienta para la gestion hospitalaria: Una propuesta para el
hospital militar, la investigacion tuvo por objetivo proponer un modelo de BSC para el Hospital
Militar de Santiago, fundamentada en que las organizaciones de salud deben contar con un
sistema de control de gestion que considere las caracteristicas propias del sector salud y que
adicional se contemple como herramienta que permita controlar las variables externas e internas
influenciadas por un ambiente dindmico, vinculando las estrategias con la accion de la
organizacion (Caprile Rojas, Gonzélez Acevedo, Guerrero Zapata, Jara Rodriguez, & Rocco

Cafidn, 2004).
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Recientemente en esta misma Ciudad se present0 un proyecto de grado denominado disefio de un
cuadro de mando integral para el departamento de logistica para el Hospital Base de Puerto
Montt, con el propésito de disefiar una herramienta de Control de Gestion, sobre la base de
Cuadro de Mando Integral para el despliegue, seguimiento y control del departamento de

logistica de la institucion.

El desarrollo de la metodologia se definio por los pilares estratégicos del departamento de
logistica (mision, vision y valores), posteriormente se realizaron analisis tanto internos como
externos (Analisis PESTEL, Factores citricos de éxito, cadena de valor, matriz FODA, matriz
MAFE, metodologia CANVAS). Una vez obtenidos los analisis se definieron los objetivos
estratégicos, se disefié un mapa estratégico y se definieron indicadores, metas e iniciativa para

cada objetivo.

La propuesta que se present6 quedd conformada por 10 objetivos estratégicos y 20 indicadores,
quienes presentan metas e iniciativas, en cuatro perspectivas: usuarios, financiera, procesos

internos, aprendizaje y desarrollo (Alvarado , 2016).

Como punto de partida para el levantamiento de los manuales de funciones y procedimientos se
tiene que en Colombia, la ley 1164 del 2007 define el talento humano en salud como “todo el
personal que interviene en la promocion, educacién, informacién de la salud, prevencion,
diagnostico, tratamiento, rehabilitacion y paliacion de la enfermedad de los habitantes del
territorio nacional, dentro de la estructura organizacional de la prestacion de los servicios de

salud” (Social, 2007).

Con el impulso y la importancia de establecer cada vez més esta area en toda empresa, se

desarrollan diferentes investigaciones que toman la base de las personas para el desarrollo de las
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organizaciones, especialmente por la posibilidad de construir ventaja competitiva con respecto a
otras organizaciones del mismo sector fundamentada en el talento humano, volcando asi el
interés de directivos e investigadores de gestion humana sobre los gerentes de dicha area

(Gutierréz , 2018, pags. 95-97).

Teniendo en cuenta lo anteriormente mencionado y su importancia para el sector salud, entidades
como el Hospital Integrado Sabana de Torres en la tesis denominada manual de procesos y
procedimientos administrativos y asistenciales, presentaron la realizacion de estos manuales
partiendo de la base de la carencia de los mismos dentro de la organizacion que no le permitian
garantizar y mejorar la calidad en sus servicios, la satisfaccion de sus empleados y la
supervivencia en el mercado, para esto inicialmente se realizé un diagndstico interno de la
organizacion con base en informacion recolectada por cuestionarios, guias de observacién y
revision de archivos, ademas de entrevistas y finalmente con la informacidn recolectada se dio
paso a la fase de disefio, que presenté como resultado la estandarizacion de todas las actividades

desarrolladas en el Hospital (Hernandez Matajira & Burgos Galindo, 2005).

Es importante destacar que en otros paises también se llevan a cabo los disefios e
implementacién de manuales, como se presenta en Ecuador con el proyecto de grado disefio de
un manual de procedimientos y su incidencia en el servicio al cliente del &rea de emergencia del
Hospital Ledn Becerra de Guayaquil, cuya problematica radica en la atencion al cliente, puesto
que en las organizaciones netamente dedicadas a la prestacion de servicios , la cultura de
atencion eficaz al cliente posee gran importancia, ya que a través de la excelencia en este
proceso, se consigue mejorar la percepcion de calidad general de la organizacion por parte de los
usuarios, fidelizacion y reconocimiento, lo cual al final de cuentas significa beneficios

cualitativos y medibles en términos de resultados.
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Para el caso particular del sector salud, mas alla de perseguir los beneficios de mercado que
constituyen la adopcion de una filosofia de atencion al cliente, existe la responsabilidad implicita

de que, en sus actividades y operacion, los procesos de atencidn se ejecuten con excelencia.

Con el fin de solucionar la situacion descrita anteriormente y mejorar su calidad se realizé el
disefio de un manual de procedimientos para el rea de emergencia del Hospital, proporcionando
como resultado final que el funcionamiento adecuado del manual depende de los colaboradores
de la unidad de emergencia, la correcta aplicacion de sus directrices estratégicas y los valores
que la institucion y los funcionarios incorporen en las actividades cotidianas (lllescas Alvarado

& Séanchez Lindao , 2011).
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5. Justificacion

La ESE Hospital San Jose de la Gloria -Cesar es una institucion con 47 afios de experiencia al
servicio del Municipio de la Gloria, Cesar y sus areas de influencia; la cual carece de un plan
estratégico que da origen a que la organizacion no lleve un control adecuado de su
direccionamiento y presente documentos desactualizados que impiden el desarrollo y

crecimiento de esta.

Este obstaculo dificulta también el desarrollo econémico de la region y sus trabajadores al no
tener salarios justos que justifiquen sus actividades laborales y tiempos de ejecucion, debido a
gue cuentan con manuales de funciones desactualizados y manual de procedimientos inexistente
lo que genera que los recursos propios obtenidos por la institucidn no sean suficientes y en

multiples ocasiones sus sueldos se vean afectados.

Tomando como punto de partida lo anteriormente mencionado, la finalidad de un
direccionamiento estratégico es lograr beneficios a todas las partes interesadas al enfrentarse a
nuevos retos en su desarrollo de mejora continua y su sostenimiento a largo plazo. En
consecuencia, el presente proyecto surge de la necesidad de demostrar la importancia del BSC
como una herramienta que ayuda al crecimiento, productividad y competitividad de las grandes y
pequefias organizaciones y que a su vez proporciona informacion necesaria para dar sentido a lo

que se pretende alcanzar a futuro. (Cristancho Duefias, 2014)

Es fundamental destacar que la utilizacion del BSC permite definir con claridad los objetivos de
la organizacion y de estos se despliegan los indicadores de los cuales antiguamente solo se
desarrollaban los financieros, siendo estos suficientes y necesarios, pero ya entrando en el siglo

XXI la era de la informacién a determinado grandes cambios en relacion con usuarios, las
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condiciones del entorno, la calidad del servicio entre otros , que permitieron destacar los
indicadores adecuados para que las organizaciones reflejen gran parte de su valor, ademas de su
beneficio para gestionar y tener un mejor control de los procesos dando asi un paso mas alla de

lo que muchas instituciones desarrollan en la actualidad.

En relacién a su relevancia social este proyecto seré de gran utilidad interna y externa al obtener
una mejora de sus procesos y su gestion, con eficacia, eficiencia y asi mismo lograr la
actualizacion de su documentacion por medio del levantamiento de manuales para que este
brinde apoyo econémico a la institucién y siga en funcionamiento, presentado una 6ptima

atencion al servicio de los usuarios.

Para condensar, a partir de la construccion del direccionamiento estratégico, lo que se busca
lograr es la integracion de las principales metas y politicas de la organizacion y constituir las
acciones a desarrollar en las diferentes perspectivas de clientes, procesos internos, financiera 'y

aprendizaje y crecimiento, garantizando la mejora continua.
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6. Objetivos

6.1 Objetivo General

v Formular el Direccionamiento Estratégico para la E.S.E Hospital San José en la
herramienta del Balanced Scorecard-BSC, con miras al mejoramiento continuo de la

institucion.

6.2 Objetivos Especificos

v" Analizar el contexto interno y externo de la organizacion, para realizar un Diagndstico
Situacional que permita reconocer variables de impacto.

v' Establecer un Plan Estratégico que permita disefiar el BSC como herramienta que
conlleva a la mejora continua de los procesos.

v' Disefiar una herramienta de gestion y control, en el marco del BSC, con el propdsito de
monitorear la estrategia de la organizacion.

v' Disefiar manuales de procedimientos organizacionales con el fin de obtener mejoras

administrativas relacionadas con la eficiencia y optimizacion de los procesos.
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7. Marco Teorico

La planeacion estratégica es el conjunto de analisis, decisiones y acciones que una empresa lleva
a cabo para crear para mantener ventajas competitivas, de esta forma compila estrategias de tipo
comercial, corporativo, operativo con base al uso de los recursos con el objetivo de definir
acciones que soporten las oportunidades y amenazas del entorno, no dejando atras a las
fortalezas y debilidades de la institucién; la necesidad de adaptacion de una empresa a los
cambios con el fin de lograr coordinar la forma de actuar del entorno en conjunto a su operacion,
es primordial para satisfacer objetivos adecuadamente y de forma oportuna segun las necesidades
de las partes interesadas, por ello este proceso tiene un enfoque sistematico, 16gico y objetivo
para la toma de decisiones de una empresa en cualquier tipo de condiciones; por ello, algunos
autores como (Ronda Pupo, 2004) enfatizan que la realizacion es a largo plazo y centra la
organizacion como un todo, de lo cual no existe un modelo universalmente aplicable para

desarrollar el proceso.

La estrategia como necesidad es una herramienta que facilita la adaptacion de las empresas al
entorno para desarrollar las actividades y mejorar sus aspectos clave dentro de la organizacion, el
direccionamiento estratégico orienta el cumplimiento de los objetivos de lo cual esta percepcion
involucra activamente a las directivas y a los empleados. segun (Aguilera Castro,
Direccionamiento estratégico y crecimiento empresarial: algunas reflexiones en torno a su
relaciéon, 2010) debe anticiparse a los planes de actuacion empresaria de lo cual plantean algunas

etapas que giran en torno al desarrollo organizacional.

a. El andlisis estratégico: Basado en la investigacion del entorno de lo cual se realiza
periédicamente y sirve principalmente para enmarcar el punto de inicio para dar lugar a

donde quiere llega la organizacion; una de las funciones principales es identificar factores
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clave que afecten interna y externamente a la organizacion, de esta manera el uso de

herramientas como las matrices, EFE y EFI

Proceso de diagnostico estratégico.

ANALISIS
ESTRATEGICO
L J L
INTERNO . EXTERNO
+
¥ ‘1 h ‘1
FORTALEZAS DEBILIDADES AMENAZAS OPORTUNIDADES

llustracion 2.Analisis estratégico.

(Duran Jouve, Llopart Pérez, & Redondo Duran, 2017)

o Analisis interno: Deteccién de los factores clave de éxito o factores estratégicos del

entorno.

e Andlisis externo: Deteccidn de los recursos y capacidades clave para la empresa.

La siguiente figura muestra de manera grafica las fases del proceso del diagnostico estratégico:

De esta manera el analisis estratégico determina los puntos positivos y negativos con el fin de

establecer los recursos a utilizar para la conformacion de las estrategias en la organizacion.

b. Formulacion estratégica: Este proceso necesita de informacion previa de las actividades de la

organizacion, de esta manera el establecimiento de la mision, vision y los valores de la

organizacion con base a la organizacion; el propdsito o razon de ser de lo cual constituye no

Unicamente en el planteamiento de lo anteriormente nombrado, sin embargo, debe lograr el
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C.

cumplimiento de las metas mediante la implantacién de indicadores ya que este es un medio
eficaz para obtener la informacidn necesaria, de esta manera revisar los grupos de interés
para mejorar la organizacion, (Aguilera Castro, Avila Fajardo , & Solano Rodriguez , Las
TIC en la formulacion estratégica de las pymes de Santiago de Cali, 2017) la dinamica
empresarial ha cambiado las formas de integracion de este modelo, con la adquisicién de
nuevas tecnologias, utilizando nuevos equipos, software y hardware que no las hacen una
ventaja competitiva pero se consideran como un apoyo estratégico para la difusion de la
informacidn mas relevante que conlleva a las investigaciones y el desarrollo funcional de las
areas en la organizacion; por ello involucra:

e Lamision: Que significa la razén de ser de la organizacion, indica el por qué y el para
que, de lo cual fue creada, esto se logra mediante un diagnoéstico de las areas
funcionales para relacionar a todos los involucrados.

e Lavision: La incorporacion de la vision se fundamenta en establecer intereses a los
cuales la organizacion esta dispuesta a llegar, este es un paso clave en el cual
desarrollar politicas especificas e incorporar a todas las areas funcionales para que se
sientan parte del compromiso de la empresa (Correa , 2004 ).

Implantacidn estratégica: Basado en (Ballester & Nistal , 2015) las mejoras de la gestion en
la organizacion requiere de la realizacion de los objetivos, este proceso es de vital
importancia para sobrellevar el proceso de reestructuracion ante el cambio y a adaptacién
organizacional, esta actividad depende de auditorias, los modelos de objetivos, indicadores y
metas quienes ayudan al existo sostenible de la planeacidn estratégica; el analisis y los planes

garantizan las mejoras de la empresa.
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Sin embargo, otro de los temas importantes de los cuales se deriva la administracion
estratégica son los modelos de planeacién (Arnoldo Araya , 2017), la importancia radica en
la continuidad y la disposicion al cambio en el equilibrio entre las oportunidades y las
exigencias del entorno; las estrategias unifican la situacion de la empresa por lo tanto el
esquema debe brindar coherencia, las cuales integran el crecimiento, prevision y la
planificacion de recursos, haciendo énfasis en las ventajas competitivas manteniendo
vigentes los planes de accion que incorpore la organizacién, (Arnoldo Araya, 2017) propone
que para cumplir las metas se debera implementar algunos modelos opuestos para sacar
factores clave de los cuales el sistema debe tener claridad los puntos favorables de la
organizacion para que a largo plazo el equilibro y la actuacion de la gerencia que genere
sostenibilidad en el modelo conceptual; por ello herramientas de gestion como el BSC
(Balanced Scorecard) que permite alinear a la organizacion con la estrategia, hace referencia
a los sistemas de informacion junto a los indicadores mas importantes, las empresas
actualmente utilizan estas herramientas para promover los valores organizacionales e
impulsar la competencia de sus trabajadores, hacerlos mas proactivos y satisfacer las
necesidades mas importantes de la organizacion, por ello, el criterio funcional de las areas
con miras a la generacion de los suficientes margenes para el sostenimiento funcional de la

empresa, primordialmente el satisfacer necesidades del cliente (Sanchéz , 2010).

Segun (Kaplan & Norton , 2000) el BSC es una herramienta que permite implementar la
estrategia y la mision de una empresa a través de un conjunto de planes o medidas de accién
por ello, proporciona una estructura para transformar las estrategias que permiten guiar el
desempefio de la organizacién a partir de cuatro medidas, desempefio financiero,

conocimiento del cliente, procesos internos y aprendizaje y desarrollo mientras se alinean las
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iniciativas individuales para transformarlas en objetivos estratégicos, los componentes
basicos de un BSC generan e impulsan el cambio a partir de la determinacion de
comportamientos implantados por la organizacién basados en la cultura organizacional;
particularmente generan aceptabilidad a largo plazo, de esta manera enlazan las cuatro
perspectivas de tal manera que expresan un contenido estratégico para el logro de indicadores
de desempefio (KPI) y evaluar el éxito de su implementacion en cada uno de los procesos

debido al nivel operativo, algunos estan orientados a las ventas y mercadeo.

En la perspectiva financiera se reflejan los objetivos del negocio que responden las
expectativas de los accionistas, de alli depende que se construya la perspectiva del cliente
para reflejar el ambiente de constitucion en la que se compite, por lo cual suministrar
informacidn y condicionar a partir de una propuesta de valor componen la perspectiva del
cliente. La perspectiva de los procesos internos incluyen indicadores y objetivos asociados a
los procesos de la organizacién por lo cual analiza la adecuacion de los procesos para mejorar
el nivel operativo y las necesidades del cliente, obtener satisfaccion del cliente y realimentar
los objetivos de la perspectiva financiera para constituir la perspectiva de aprendizaje y
desarrollo de lo que se identifica la infraestructura para crear valor, formando un buen clima
organizacional mientras se apoyan otros procesos para la creacién de valor por lo tanto el

cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Estudios que involucran la creacion y relacion de estrategias para la construccion de un plan
estratégico establecen el planteamiento de un mapa estratégico como describe ( Vinicius
Abilio., 2015), el objetivo de esta herramienta es proveer a la organizacion las métricas para
medir y relacionar sus estrategias mientras describe la relacion causa efecto con los objetivos

de cada estrategia.
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Entre el enfoque que permite apreciar la extension de la organizacion las empresas sugieren
sinergia lo que considera demarcacion entre las areas funcionales, de esta manera el eje
transversal de la capacidad organizacional requiere de la estructura organizacional para el
aprovechamiento y organizacion de la gestion empresarial (DELGADO CRUZ, VARGAS
MARTINEZ, RODRIGUEZ TORRES, & MONTES HINCAPIE, 2018); este recurso es uno
de los cimientos de la empresa por ello se considera incluso una de la estrategias planteadas
por muchas empresas que inician la formulacion estratégica, constituyendo la cultura
organizacional basada en valores, creencias y principios para el fortalecimiento de la

coordinacion y liderazgo de los objetivos a través de los resultados deseados.

El enfoque sistémico de la organizacién requiere de la formalizacion de actividades por
medio de manuales de funciones que establecen las actividades y requerimientos del personal
a cargo de las areas funcionales en la empresa; las dependencias conforme a las hormas y
procedimientos técnicos, de esta manera se lleva el control del seguimiento del ejercicio en
cuanto ajustes organizativos presupuestando financieramente, apoyando programas de
ejecucion del ejercicio y por ello la (GUIA TECNICA PARA LA ELABORACION DE
MANUALES DE ORGANIZACION, 2015); los procedimientos para la realizacion de estos
manuales se proporciona el objetivo de suministrar informacion bésica de las
responsabilidades por medio de formatos y entrevistas que formalizan las actividades de la
organizacion para aprovechar los recursos y el desarrollo de las funciones encomendadas,
Inicialmente para la creacion del manual de funciones se requiere de los datos basicos de la
empresa, presentar el contenido de manera sintética para uniformar la presentacion del
documento, por ello se requiere de la introduccion, el objetivo del manual, este punto

pretende el propdsito que quiere alcanzar respecto al funcionamiento de las unidades técnicas
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y administrativas por otra parte las atribuciones del cargo mencionada en las disposiciones

juridicas que regulen su funcionamiento.
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8. Disefio Metodoldgico
Esta investigacion se realizo en torno al desarrollo de un problema en una institucion del sector
salud, enfocado en un estudio documental ya que se basa en otras investigaciones y es justificado
en documentos auténticos desactualizados de la institucion e informacion suministrada por
actores internos siendo estos empleados de nivel directivo, asesor y profesional, siendo estos los
encargados de verificar la informacion generada para establecer los objetivos y metas
institucionales; sin embargo, el tipo de la investigacion es cualitativo y radica en ser explicativo
debido a que se plantea la descripcion del problema a través de la identificacion de
caracteristicas del area de estudio en la E.S.E Hospital San José y los centros de salud afines, sin
embargo la muestra se extraera de la sede principal del hospital donde trabaja la mayoria del
personal, por ello el aporte de la investigacion servira para explicar otros problemas afines a la
investigacion, el trabajo tiene como propdsito el direccionamiento estratégico orientado al
cumplimiento de las necesidades presentadas por la alta gerencia buscando que la institucion
cumpla con los requisitos idoneos para su buen funcionamiento; asi mismo la actualizacion y
elaboracion de manuales ademas de herramientas que proporcionen mejoras estratégicas; por
esto las herramientas a utilizar son diagnostico del contexto interno y externo, ademas del uso de
matrices EFI, EFE Y DOFA y del BSC que nos permite enlazar las estrategias y objetivos; a si
mismo la utilizacion del “ FORMATO GENERAL DE INFORMACION PARA EL ANALISIS
DEL PUESTO DE TRABAJO” extraida del libro de salarios d¢ MORALES Y VELANDIA
(Ver Anexo A.) para realizar entrevistas de forma personal, el plan de anélisis consiste en la
organizacion de la informacion para la ejecucion del manual y el disefio de la herramienta del

BSC para la gerencia direccionada en la gestion estratégica del hospital.
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9. Formulacion de mision, vision y filosofia organizacional

La formulacion estratégica tiene como propésito el disefio y formulacion de estrategias que la
organizacion debe seguir durante los préximos afios, para alcanzar sus objetivos propuestos y
lograr la mejora continua a través de los mismos, para esto tenemos como fase inicial la

declaracion de la mision y vision.

Tomando como base la misidn y vision actual plasmada en documentos suministrados por la alta
direccion como lo es el Manual de funciones, requisitos y competencias laborales del afio 2013
se dio inicio a la primera fase de la construccion de la version actualizada de las mismas, se
realiz6 por medio de la evaluacién a grupos focales, por ello se involucraron gran parte de
profesionales que trabajan en el area administrativa para disponer de la mayor parte de los
elementos que en la actualidad la institucion requiere segun el enfoque de la gestién actual, en la
segunda fase se socializ6 a un nivel técnico y operativo para descentralizar el proceso de la
declaracion el cual conllevd a nuevas sugerencias en la mejora a partir de las mejoras del proceso
y el compromiso con el personal para que consecutivamente la gerencia aprobara la version

presentada.

Las principales mejoras en la mision y vision estan focalizadas en los requerimientos de la
administracién actual y los objetivos que la alta direccion promueve, siendo ellos la mejora
desde el punto de vista de la prestacion del servicio humanizado, la actualizacion en cuanto al
cumplimiento de la vision debido a que la vigencia anterior esta vencida y por ello la ampliacion

del plazo para su debido cumplimiento.
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9.1 Declaracion de la mision

9.1.1 Mision actual

La empresa del Estado Hospital San José de la Gloria tiene como misién la prestacion de
servicios de salud humanizadas y con la calidad, ofrecemos talento humano altamente
capacitado y calificado, responsable que brinda procesos oportunos y eficaces, generando
cambios en la morbimortalidad de nuestro municipio (Manual de funciones. requisitos y

competencias laborales., 2013).

9.1.2 Misidn propuesta

La E.S.E Hospital San José de la Gloria es una entidad de bien pablico dedicada a brindar
servicios de salud integral de primer nivel de complejidad con calidad y responsabilidad,;
contribuyendo a la promocién y mantenimiento de la salud de los habitantes a través de

nuestro recurso humano altamente calificado, caracterizado por trabajar por el bien de la

sociedad

9.2 Declaracion de la vision

9.2.1 Vision actual
En el afio 2016 en la Empresa Social del estado Hospital San José de la Gloria serd una
empresa lider en la prestacion del servicio de salud de baja complejidad, enmarcada en el
modelo de atencion primaria en salud, que permita el mejoramiento de las condiciones de

salud de los usuarios y alcanzar rentabilidad social. Posicionandonos como la mejor
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institucién prestadora de servicios de salud del Departamento del Cesar (Manual de

funciones. requisitos y competencias laborales., 2013).

9.2.2 Vision propuesta
La E.S.E Hospital San José para el 2025 serd una empresa solida y ampliamente
reconocidas en el Departamento del Cesar, enfocada en alcanzar los mas altos estandares
de calidad en la prestacion de sus servicios, la adecuacion de sus instalaciones y el
compromiso e idoneidad del talento humano, para contribuir al mejoramiento de las

condiciones de salud de la comunidad.

9.3 Filosofia organizacional.

9.3.1 Objetivos corporativos

v" Organizar un sistema dinamico de retroalimentacion basado en las necesidades sentidas y
detectadas en la comunidad, capaz de mantener una oferta de servicios adecuados, en
forma integral, oportuna y con calidad técnica y humana, segun, los cambios
epidemiolégicos generados.

v' Generar cultura de prevencion, a través de acciones educativas de promocion y
prevencion en la comunidad.

v Adelantar un proceso de mejoramiento continuo institucional y de desarrollo del talento
humano con un verdadero sentido de pertenencia y pertinencia.

v' Establecer un sistema de organizacion estratégica, innovador y flexible a cada nivel, que
se adapte a la normatividad técnica y operativa exigida, para una optimizacion de

recursos y mejoramiento del servicio.
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v’ Gestionar y desarrollar de manera eficiente los recursos que garanticen la rentabilidad
social y financiera de la empresa.

v Consolidar la venta de servicios de salud a través de un plan de mercadeo que permita la
consecucion de ingresos.

v Garantizar los mecanismos de participacién ciudadana y comunitarias establecidos por la
ley y los reglamentos.

v’ Desarrollar el Sistema de Garantia de la Calidad en la ESE Hospital.

v’ Fortalecer el Sistema de Control Interno en la ESE Hospital.

(Manual de funciones. requisitos y competencias laborales., 2013)

9.3.2 Valores corporativos

v Solidaridad: Entendida como la practica de la mutua ayuda entre las personas.

v" Equidad: Definido como igualdad en el trato al usuario.

v Lealtad: Sinceridad y transparencia de las acciones realizadas.

v' Competitividad: La competitividad implica un compromiso de excelencia en calidad y
servicio, que nos permita posesionarnos en la region.

v" Responsabilidad social: La ESE Hospital San José de la Gloria brindara apoyo a la
comunidad cumpliendo adecuada y oportunamente con las responsabilidades sociales
relacionadas con una mejor calidad de vida, bienestar y desarrollo.

v/ Calidad: La calidad de los servicios de salud es el desempefio apropiado de las
intervenciones que se saben son seguras, que la sociedad en cuestion puede costear y que
tiene la capacidad de producir un impacto, sobre la mortalidad, morbilidad, la

incapacidad y la desnutricion.
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v' Compromiso: El trabajo en equipo, la lealtad y la honestidad frente a la organizacion,
son condiciones obligatorias de nuestros empleados.

v’ Eficiencia: Entendida esta como la busqueda permanente para lograr la mejor utilizacion
social y econdmica del recurso humano, técnico y logistico.

v' Etica: El comportamiento de nuestros empleados y de la empresa estara enmarcado en

toda circunstancia dentro de principios de autonomia, justicia y de benevolencia.

(Manual de funciones. requisitos y competencias laborales., 2013)

10. Analisis externo
El andlisis externo permite obtener una evaluacion puntual de los cambios que se
presentan en el entorno, donde se determinan las oportunidades o amenazas que surgen
de la identificacion de la organizacion como ente cambiante ante la continua
transformacion.
Cada una de las variables analizadas fue seleccionada por la cualificacion otorgada de la
direccion gerencial de la institucion realizando analisis en todos los aspectos y
mencionando claramente cada uno de los aspectos que generen contundentemente un

déficit o mejora en el entorno.

10.1.1 Analisis de las oportunidades y amenazas del macro y microentorno

Para el analisis del macro y microentorno se realizé una investigacion detallada de los
factores mas determinantes que afectan y/o benefician el sector salud, posteriormente se

obtuvo el analisis detallado de los mismos que se muestra a continuacion:
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Tabla 1
Andlisis del Macroentorno

Macroentorno.
Tipo de Variables de Tendencia Oportunidad/amenaza Alto  Bajo
entorno analisis
Econ6mico Aumento ineficaz del Situacion actual: Amenaza: A medida que X
PIB en el afio 2019 A partir de cifras publicadas por el trascurre el tiempo el PIB en
Banco de la Republica de Colombia presenta porcentajes
Colombia, es posible advertir que menores y aunque exista un
nuevamente la economia crece, crecimiento, no es suficiente
pero con cifras menores al 3%, para invertir en diversos
lejos del 4% o 5% que se estima sectores que asi lo requieren,
debe aumentar anualmente. deteniendo asi su nivel
Tendencia: Se evidencia que las productivo, trayendo a su vez
medidas de direccién econémica fac_tores como bajas en la
general de Colombia, en una calld_a<_:| de productos y
situacion similar a lo que ocurreen  S€TVICIOS.
América Latinay el Caribe, da
prioridad a la estabilidad
econdmica, al control de inflacion,
por encima del crecimiento de la
produccion y la generacion de
empleo.
Fuente:
(Portafolio, 2019)
Tecnoldgico Colombia pais Situacion actual: Oportunidad: La tecnologia X
potencial para invertir  El pais ocupa el cuarto puesto en surge como recurso
en tecnologia. BPO (business process fundamental para el
outsourcing) en Latinoamérica, fortalecimiento de las
después de Brasil, México y Costa industrias, siendo también
Rica. Colombia se acerca a los apoyo para el desarrollo de
USD 23.000 millones en la nuevos productos y servicios
industria y ha presentado un que satisfacen de unay otra
crecimiento promedio anual del manera las necesidades de los
19% en los dltimos 7 afios, datos usuarios.
recopilados por Invest in Bogota.
Tendencia: El sector tecnoldgico en
el pais se tornd como negocio
potencial, por lo que varias
multinacionales expertas en
soluciones tecnoldgicas
empresariales vieron a Colombia
como uno de los paises con mayor
produccion para la transformacion
de este mercado. EI 2019 se
visualiza como un afio de
oportunidades para el sector TIC.
Fuente:
(Daza, 2019)
Tabla 2
Analisis del Microentorno
Microentorno.
Tipo de entorno  Variables de Tendencia Oportunidad/amenaza Alto
analisis
Competidores Las instituciones Situacion actual: El hospital San José  Oportunidad: EI concepto de X

actuales hospitalarias
establecen cambios
basados en mejorar

la calidad del

ha establecido estrategias que buscan
establecer mejora en la calidad del
servicio prestado al paciente, sin

calidad en los servicios de salud
adquiere cada vez mas mayor
relevancia y el establecimiento
de las estrategias enfocadas al



Grupos reguladores

Proveedores

Grupos reguladores

Grupos reguladores

servicio en conjunto
con las estrategias
planteadas.

Politicas publicas
que regulan los
sistemas de salud
para el desarrollo e
interés del
funcionamiento de
organizaciones e
instituciones de
salud.

Disposicion de la
tecnologia al
servicio del sector
salud como parte
fundamental de los
procesos para el
seguimiento del
servicio.

Proyectos de
inversion desde la
vigencia 2011 hasta
el afio en
curso(2020),
enfocado en materia
de salud publica,
promocion social en
salud y
participacion en la
formulacion de las
politicas en materia
de pensiones,
beneficios
econoémicos
periédicos y riesgos
profesionales.

Disponibilidad de
recursos en
inversion extranjera

embargo, estas no son suficientes y
deben ser reforzadas.

Tendencia: La Organizacion
Mundial de la Salud ha establecido
10 formas de mejorar la calidad de
atencién en los centros de salud.
Fuente: (Organizaciéon Mundial de la
Salud, 2017)

Situacion actual: La evaluacion
realizada por el ministerio de salud
implica regulaciones que deben
someterse a desarrollo por la
institucion, desde las auditorias
realizadas por los entes
gubernamentales para la concesion
de permisos de funcionamiento.

Tendencia: Los esfuerzos por
reforzar el aprendizaje en politicas
publicas en los centros de
investigacion de enfermedades
obligan a las instituciones de salud
dar respuesta hacia la vigilancia de
sus productos de tal manera mejorar
el servicio.

Fuente: (Minsalud, 2019)

Situacion actual: El Hospital San
José cuenta Gnicamente con las
herramientas basicas para la
prestacion de servicios con equipos
de generaciones anteriores por ello la
mala prestacion de algunos de los
servicios.

Tendencia: La adquisicién de
equipos derivados de los avances
cientificos estimulados por
economias favorables son
herramientas que impulsan el
desarrollo y la competitividad.

Fuente: (Peréz Cabo, 2015)
Situacion actual: Las instituciones
prestadoras de servicios de salud,
pertenecientes a nivel uno y dos no
son apoyadas por los programas de
inversion en salud publica, lo que
evita el 6ptimo servicio a toda la
comunidad y sus areas de
influencias.

Tendencia: El Ministerio de Salud y
Proteccion Social tiene como
objetivos, dentro del marco de sus
competencias, formular, adoptar,
dirigir, coordinar, ejecutar y evaluar
la politica publica en materia de
salud, salud publica, y promocion
social en salud, y participar en la
formulacion de las politicas en
materia de pensiones, beneficios
econémicos periédicos y riesgos
profesionales, lo cual se desarrollara
a través de la institucionalidad que
comprende el sector administrativo.
Fuente: (Ministerio de Salud , 2020)
Situacion actual: Déficit de recursos
economicos a nivel departamental
para hospitales publicos cobijados
por inversion gubernamental.

mismo, sustentadas por la
medicion de resultados, procesos
y la satisfaccion de los pacientes
y sus familias es lo que hace que
se adquiera un enfoque de
mejora continua organizacional.

Oportunidad: Las regulaciones
de la politica publica obliga a
todas las instituciones a la
vigilancia de sus procesos, por
lo tanto, los posiciona en un
lugar igualitario sacando
provecho a las reformas
institucionales de calidad de esta
manera diferenciandose, dando
lugar a los estandares
competitivos a nivel nacional.

Amenaza: Falenciaen la
prestacion del servicio
impactando en el desarrollo del
sector conforme a los nuevos
productos y calidad en cuanto
avances tecnoldgicos; por ello
instituciones con baja capacidad
adquisitiva son obligadas a
prestar servicios primarios con
poca calidad, lo que conlleva a
la desmejora en los programas
de salud.

Oportunidad: Para el afio en
curso (2020) se tiene establecido
proyectos de inversiéon como la
implementacion de acciones del
Programa Ampliado de
Inmunizaciones PAI,
fortalecimiento del sistema de
informacion de salud y
proteccion social, entre otros por
parte del Ministerio de Salud y
Proteccion Social.

Amenaza: las inversiones
adquiridas por el sector salud
solo estarian dirigidas para
algunas organizaciones de
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Proveedores

para proyectos en el
sector salud.

Los proveedores de
la industria cuentan
con alta reputacion.

Tendencia: Organizaciones
Colombianas de salud contribuyen a
la competitividad y crecimiento del
sector en cuestion de dinamizar la
capacidad en servicio, mejorando el
desempefio de las instituciones
enfocadas al servicio de la salud en
materia de desarrollo econémico.

Fuente: (Portafolio, 2019)

Situacion actual:

Actualmente los proveedores
escogidos son laboratorios,
farmacias y otros hospitales,
vigilados por el Ministerio de Salud,
cumpliendo a totalidad con las
exigencias en la calidad del insumo.

propiedad privada con mayor
nivel y capacidad en el &mbito
socioeconémico

Oportunidad: La extensa
variedad de laboratorios y
farmacias que cumplen con los
requisitos de calidad exigidos
permite que las instituciones
hospitalarias escojan a los
mejores en una relacion directa

de precio/ calidad, la cual
también concede el poder
brindar un mejor servicio al
paciente.

10.1.2 Analisis de las cinco fuerzas de la industria segin el modelo de Porter

Las cinco fuerzas de Porter es un modelo que permite analizar el nivel de competencia de
la organizacion dentro del sector al que pertenece. Este analisis fue creado por Michael

Porter en el afio 1979 (Crecenegocios, 2015).

v' Rivalidad de las compafiias que compiten en la industria:
Descripcion:
El hospital San José tiene como competencia principal las instituciones que ofrecen
servicios en atencién en salud del primer nivel de complejidad, es decir que prestan
servicios de atencién ambulatorio como: Consulta médica general, atencion inicial,
estabilizacion, resolucidn o remision del paciente en urgencias, atencion odontoldgica,
laboratorio clinico basico, radiologia basica, medicamentos esenciales, citologia, acciones

intra y extramurales de promocidn, prevencién y control. Ademas de servicios con
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internacidn o atencion obstétrica como: atencion no quirdrgica u obstétrica, laboratorio

clinico, radiologia, medicamentos esenciales, valoracion diagnostica y manejo médico.

(Niveles de atencion en salud en Colombia, s.f.)

Tabla 3

Rivalidad de las Compafiias que Compiten en la Industria.

Variable Analizada

Crecimiento de la industria

Altos desempefios estratégicos

Guerra de precios en la industria

Descripcién del comportamiento de la

Consecuencia de la variable sobre la

variable en la industria

De acuerdo al informe de 2017 global
health care, para el 2020 el promedio del
crecimiento del sector sera de 4,56%
donde las economias en transicion tendran
el mayor porcentaje (7,5%) seguido de
Asia y Australia (5%) y Norte América
(4,3%), siendo América latina el de menor
crecimiento (2,4%). El porcentaje de gasto
respecto al producto interno bruto
aumentara de un 10,4% en 2015 a un
10,5% en 2020. El 50% de los gastos seran
dedicados a enfermedades
cardiovasculares, cancer y respiratorias.
(Pizarro Correal, 2018)

El Ministro de Salud de Colombia definié
las cuatro estrategias claves para el sector
salud las cuales se presentan a
continuacion: 1) Servicio pensando en el
paciente y su familia. 2) El valor de la
atencion, es necesario que los pagos de los
servicios de salud estén basados en el
valor adicional que reciben los pacientes
en la atencion. 3) Competencia sana. 4)
Tecnologia

(El Hospital, Octubre)

La regulacion de tarifas de servicios de
salud ha sido escasa en Colombia, sus
primeros hitos son el manual de tarifas del
ISS y el manual del SOAT. Como acto
regulador del gobierno, el manual SOAT
fijo las tarifas de las intervenciones,
actividades y procedimientos que prestan
las instituciones de salud en caso de
accidentes de transito, este manual se ha
venido actualizando, en cuanto al ISS
establece los precios a los que pagaria los
servicios de salud que prestan instituciones
externas a los afiliados. (Bardey &
Castafio, s.f.)

fuerza de la industria

A medida que el crecimiento del sector salud
aumenta se tiene una mejor percepcion de las
instituciones que pueden brindar un mejor
servicio a la comunidad, determinando la
rivalidad entre ellas, debido a que todas deben
tener un mismo enfoque, velar por la
seguridad, salud e integridad del paciente.

Todos los hospitales y centros de salud
requieren de estrategias fundamentadas que se
complementen para lograr la medicion de
indicadores que permitan la toma de decisiones
acertadas que contribuyan al desarrollo de un
mejor servicio y entre mejor sustentadas y
enfocadas mayor sera la rivalidad entre ellas.

La competencia entre prestadores por obtener
los contratos de los pagadores llevé a una
guerra de precios en la segunda mitad de los
noventa, que aun persiste; la regulacion de
tarifas por pisos, parece ineficiente pues limita
el funcionamiento normal de la competencia,
Se supone que una competencia excesiva
reduce las ganancias de los hospitales y
posiblemente comprometeria la calidad,
aungue es posible que la calidad de los
hospitales colombianos pueda mejorar, la
evidencia empirica internacional no permite
concluir que haya una relacion clara entre
competencia y calidad. (Bardey & Castafio,
s.f.)

Impacto positivo o
negativo para las

empresas de la
industria
Oportunidad

Oportunidad

Amenaza

Conclusion:

La rivalidad existente entre los competidores actuales presenta una amenaza significativa, la

guerra de precio gque se ha venido tratando desde mucho tiempo atras con el establecimiento de
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tarifas acordes a la necesidad del servicio, pero que por varias instituciones se ve afectada al

obtener contratos con precios muy por debajo de la competencia , perjudicando a otras entidades;

en cuanto al crecimiento de la industria y el alto desempefio estratégico se determina una

oportunidad debido a que se espera que para el 2020 el crecimiento del sector sea de 4,56% y

esta directamente relacionada con la segunda oportunidad expuesta, ya que al tener enfoque claro

sobres cuales son las estrategias, plantearlas y posteriormente desarrollarlas, se fortalece el

crecimiento del sector con la mejor calidad para la prestacion del servicio.

v" Amenaza de nuevos competidores a la industria:

Tabla 4

Amenaza de Nuevos Competidores a la Industria.

Variable Analizada

Necesidad de adquirir tecnologia por la
competencia

Descripcién del

Consecuencia de la variable sobre

Impacto positivo o negativo

comportamiento de la variable

la fuerza de la industria

en la industria

Desde todos los angulos, la salud es
uno de los sectores que en voz baja
se alista para tener un revolcon de la
mano de la tecnologia.

la telemedicina, que permite que un
paciente reciba atencién a distancia,
sin la necesidad de estar
presencialmente en una clinica o en
un consultorio, también sera
revolucionaria.

Desde las més grandes compafiias
lo saben, asi que son muchas las
que desde hace varios afios han
venido creando soluciones
especializadas, tanto dispositivos
como procesos, para llevar de la
mano este sector hacia su
transformacion tecnoldgica.
(Dinero.com, 2018)

El Gobierno de Colombia realiz6
inversiones de mas de 35 millones de
délares en hospitales publicos, lo que
permite que mas centros hospitalarios
obtengan tecnologia y maquinas
especializadas para el desarrollo de
sus actividades, permitiendo
fortalecer las instituciones actuales
con relacion a las nuevas que puedan
llegar. (El Hospital, 2018)

para las empresas de la

industria

Oportunidad

Conclusién:

La amenaza de nuevos competidores en el sector esta enfocada en la tecnologia y la necesidad de

la misma en las diferentes areas de las instituciones hospitalarias, las inversiones realizadas

recientemente por el Gobierno Nacional representan una fortaleza, se interpreta como una
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oportunidad al momento de la adquisicion de maquinas especializadas cuyo fin es brindar una

mayor calidad del servicio, permitiendo mejoras locales a largo plazo.
v" Presion competitiva de productos sustitutos:

Basado en el andlisis realizado con la herramienta andlisis de las fuerzas de Porter establecida en
el marco del proyecto “Disefio de una metodologia para la creacion y fortalecimiento empresarial
en Bucaramanga y su Area metropolitana” en conjunto con el conocimiento previo y la
informacion adquirida, se determind que esta fuerza no aplica para el sector salud, ya que no

existe un servicio sustituto que pueda reemplazar la prestacién del servicio de salud.

v Poder de negociacion de los proveedores:
Descripcion:
Todos los insumos hospitalarios deben contar con garantia de calidad e informacion veridica,
debido a que del uso de estos dependen la integridad, salud y bienestar de las personas, los
principales insumos utilizados en el sector salud son: medicamentos, bioldgicos y radioactivos,
instrumentales y equipos, material de curacion y protesis. (Comision interinstitucional del cuadro
béasico de insumos del sector salud, s.f.)
Los proveedores mas destacados en Colombia son Bioplast S.A, dotaciones en salud Dotasalud

J.CS.A.S, Grupo vital S.A.S entre otros. (Catalogo de proveedores para la salud., s.f.)
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Tabla 5

Poder de Negociacion de los Proveedores

Variable Analizada

La cantidad de proveedores es suficiente
para satisfacer las necesidades de todos
los compradores.

Descripcién del

Consecuencia de la variable sobre

Impacto positivo o0 negativo

comportamiento de la variable

la fuerza de la industria

en la industria

Existe variedad de proveedores en
Colombia y América Latina que
cubren la demanda de insumos y
materiales utilizados en el sector, a
su vez listados especificos donde se
pueden encontrar, algunos de ellos
son: *Catalogo de proveedores para
la salud (Informacion sobre
proveedores de salud en Colombia,
s.f.)

*Guia de proveedores (El Hospital,
s.f)

Debido a la existencia de multiples
proveedores, se tiene como
consecuencia la posibilidad de
escoger los mejores y con el mejor
precio, desarrollando asi que la
negociacion con los proveedores sea
eficaz, efectiva y basado en el
beneficio de la institucion.

para las empresas de la

industria

Oportunidad

Conclusion:

Poder lograr la obtencion de los mejores proveedores con la relacion éptima precio/calidad,

representa una oportunidad especifica en el sector, esto incluye mejorar la calidad del servicio al

utilizar los mejores insumos y lograr el equilibrio financiero.

v Poder de negociacion de los compradores:

Descripcion:

Los usuarios para este sector son todos los habitantes de las distintas regiones, municipios y

ciudades del pais que requieran de un servicio de salud de primer nivel, debido a la presencia de

enfermedades o malestares generales, para el caso del Hospital San José en especifico, los

usuarios son los habitantes del Municipio de la Gloria, Cesar y sus areas de influencia.
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Tabla 6

Poder de Negociacion de los Usuarios.

Variable Analizada

Nivel de satisfaccion de los usuarios

Descripcién del

Consecuencia de la variable sobre

Impacto positivo o0 negativo

comportamiento de la variable

la fuerza de la industria

en la industria

Colombia es el pais de América
Latina con cobertura mas alta en
salud, superando el 95% de su
poblacion. Sin embargo, el 70% de
los afiliados estan insatisfechos con
el servicio segiin una encuesta del
Banco Interamericano de Desarrollo
(BID).

Segun el Ministro de Salud, Juan
Pablo Uribe, ha sefialado que la
discusion sobre el sistema y sus
problemas se trata no solo de los
recursos faltantes, sino también de
su calidad.

En este sentido el gobierno de
Dugque trabaja en una solucién
financiera para el sistema de salud,
que le permita en el mediano plazo
ocuparse también de la calidad del
mismo. (Dinero.com, 2018)

En el sector salud adquirir un nivel de
satisfaccién avanzado del cliente es
bastante representativo tanto para
poder mejorar los servicios prestados
como para obtener una buena relacién
entre el mismo, haciendo de las
instituciones hospitalarias un sector
fortalecido y en crecimiento
constante.

para las empresas de la

industria

Amenaza

Conclusion:

Establecer el poder de negociacion con los compradores es un aspecto que en este sector se

dificulta puesto que el servicio, las herramientas y maquinas en variedad de hospitales ubicados a

nivel nacional no son los mas adecuados para el desarrollo de los distintos procedimientos que se

deben llevar a cabo y el nivel de satisfaccion tiene un porcentaje negativo demasiado elevado,

gue representa una amenaza para las instituciones, pero se pretende que con inversiones a corto y

largo plazo se mitigue esta falencia.
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10.2Analisis de las oportunidades y amenazas del ambiente competitivo
10.2.1 Andlisis del Grupo Estratégico en el que participa la empresa

Los grupos estratégicos evaluados en el mapa se consideraron variables como la cobertura en el
servicio, esto simplificado en la capacidad de cada institucion para prestar el servicio en cada
especialidad ademas del nivel de clasificacion de los hospitales y centros de salud, para el primer
nivel la referencia es el servicio basico de salud, solo cuenta con el servicio de medicina general
y urgencias, el segundo nivel son hospitales regionales con mayor amplitud en el servicio, en el
lugar del tercer y cuarto nivel son los mas altos de esta forma los mas especializados, quienes
requieren una estructura mucho méas compleja. Se escogieron instituciones cercanas y con

caracteristicas similares para ser evaluados.
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llustracion 3.Mapa de grupos estratégicos.
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El E.S.E Hospital San José de La Gloria se encuentra en el mismo grupo de hospitales como el
Olaya Herrera Ubicado en Pelaya y el hospital La Candelaria quienes ofrecen servicios de baja
complejidad y tienen centros de salud en zonas rurales para cubrir el servicio en lugares lejanos a
la ubicacidn principal del hospital, de esta manera atienen servicios basicos y todos son
cobijados por entes gubernamentales que brindan apoyo econdémico pero de igual manera son

vigilados por secretarias para regular el funcionamiento de la institucion.

Las instituciones afines al grupo estratégico cuentan con amenazas, débiles en el nivel de
satisfaccion a los usuarios por ello aunque en la regién y como politicas de salud publicas estén
interesadas en la mejoria de la prestacion del servicio no es suficiente, estas instituciones cuentan
con falencias estructurales en el despliegue estratégico, ademas oportunidades con la poblacion
es decir los usuarios, debido a que programas como la segmentacion en los servicios de salud los
obligan a la asistencia en algunos centros en dado caso que presenten algin problema y de alli
debido a la gravedad sean remitidos a otro de mayor complejidad siendo esto retribuido aunque
para algunos no sean suficiente, los usuarios algunos de ellos como EPS (Entidades prestadoras
del servicio de salud) tienen problemas de solvencia financiera por ello dejan de realizar pagos
millonarios afectando a quienes finalmente prestan un servicio basico y de igual manera a los

suministros que son fundamentales en el sector.

La entrada a este sector es sumamente complicado, la legalizacion de los centros de salud, las
regulaciones y el seguimiento de los entes gubernamentales hacen cada vez mas dificil este
sector, la confiabilidad de usuarios y proveedores son factores que impactan en el desarrollo y/o
cambio de los centros de grupo estratégico; para ello se requiere una fuerte inversion y riguroso

control, sintetizando las barreras de salida, para que sucedan estos casos no se puede determinar
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el cierre de una institucion de esta magnitud, debera seguir un debido proceso para que otro
mecanismo tome el control sobre el mismo por lo que no es recomendable salir ni cambiar de

grupo a menos que se tenga gran capacidad y su cobertura a nivel geografico lo requiera.

La conformacion de estrategias a través del analisis de los objetivos estratégicos de las
instituciones gque constituyen los grupos en el mapa; en el caso de hospitales como el Francisco
Canosa, el hospital San José y el hospital Olaya herrera; su principal objetivo es el aumento de
la calidad en los servicios prestados, para estas instituciones con niveles de baja 0 media
cobertura se han visto afectadas econémicamente por lo cual sus metas a mediano plazo es
mejorar los servicios en materia de calidad debido a los impedimentos del nivel deberan
dedicarse Unicamente a la prestacion de servicios de baja complejidad que amplifiquen y
mejoren la calidad de vida de los usuarios es la zona asi como brindar atencion primaria, sin
importar la ausencia de herramientas o condiciones dptimas de las instalaciones por ello la
subdivisién en estos grupos bajos niveles de servicio y coberturas que van de ser minimas a
llegar a cubrir poblaciones mayores evaluando los niveles de los centros de salud y su capacidad,
por estas razones su permanencia en los grupos actuales de esta manera es complicado que

tiendan a cambiar o rotar de grupos por la situacion actual y sus necesidades frente al sector.

En el grupo de hospitales con niveles mas altos siendo estos Hospital José David Padilla
Villafafie, el Hospital San Eduardo y el Rosario Pumarejo de Lépez tienden a mantener el nivel
de servicio pero aumentando la cobertura, estas instituciones prolongan sus estrategias a
términos amplios debido a la necesidad de establecer en el mercado la calidad del servicio
enlazado con su capacidad; por ello la tendencia es a cambiar de grupos, esto con el fin de
aumentar la competitividad, mientras que en niveles mas altos como en el que se encuentra el

Hospital Universitario de Santander se cuenta con servicios de niveles superiores por lo cual,
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instituciones con caracteristicas similares se mantienen en solitario por su nivel de competencia y

complejidad, buscan establecimiento y reconocimiento en el mercado.

11.5.2 Andlisis de los principales competidores a partir de la Matriz de Perfil Competitivo —
MPC

Esta herramienta compara las principales debilidades y fortalezas de los rivales basados en
factores clave y ventajas competitivas enfocadas en instituciones prestadoras del servicio de
salud; el fin de este analisis pretende desplegar estrategias de caracter determinante para evaluar
los més notorios factores que perjudiquen principalmente al Hospital San José incluyendo asi
factores especificos tanto internos como externos para constatar que areas u/o ventajas deben

mantenerse e incluso valorar desventajas para eliminar o mejorar.

Tabla7

Matriz de Perfil Competitivo

Factor clave de Peso Hospital San José Hospital La Candelaria Hospital Olaya Herrera
éxito/ventajas Calificacién Calificacién  Calificacion Calificacion Calificacion Calificacién
competitivas ponderada ponderada ponderada
Variedad de 0,15 1 0,15 1 0,15 2 0,3
servicios

Personal 0,18 2 0,36 1 0,18 2 0,36
especializado

Experiencia en el 0,12 3 0,36 2 0,24 2 0,24
sector

Satisfaccion del 0,18 2 0,36 3 0,54 3 0,54
cliente

Solvencia 0,14 1 0,14 2 0,28 2 0,28
Financiera

Publicidad 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05
Ubicacion 0,18 2 0,36 1 0,18 3 0,54
geografica

Total 1,0 1,78 1,62 2,31
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El anélisis de la competencia responde a los factores clave de los que se encuentra el grupo
competitivo del Hospital San José; de esta manera la falencia en muchos de los aspectos en los
que deberia ser primordial la atencion en el servicio, ninguno de los rivales e incluso la
institucion a estudiar obtienen la puntuacién mas alta en los factores clave, las calificaciones
obtienen puntajes relativamente bajos, el Hospital Olaya Herrera con un puntaje de 2,31 debido a
la mejor atencion al cliente y su ubicacion con mejoras estructurales en la institucion ademas de
la centralidad mientras que el Hospital San José en segundo lugar, tiene un puntaje ponderado de
1,78 con fortalezas en la experiencia mientras que se encuentra siendo debil en muchos otros
aspectos de los cuales tienen mas peso para la definicion de los factores clave en el sector, en
ultimo lugar de forma consecutiva esta ubicado el Hospital La Candelaria con fortalezas en la
satisfaccion al cliente lo que puede ser una ventaja competitiva en el sector impulsando la zona
de cobertura trasladando a otros usuarios beneficiando econdmicamente la institucion

independientemente de la ubicacion de los habitantes con el fin de detectar un mejor servicio.

Es probable que los competidores no respondan con estrategias competitivas fuertes debido a la
delimitacion en cuanto el servicio, esto dependera de los usuarios, por ello en la actualidad lo
unico por lo que se ven atraidos estos mercados se deben a la publicidad y la variedad en el
servicio, sin embargo, en el analisis del perfil competitivo la calificacion de este factor es muy
bajo, no obstante esta enmarcado en el bajo poderio financiero y las falencias socio-econdémicas
de las instituciones publicas quienes dependen de otras instituciones u organizaciones, de esta
manera no se proponen este tipo de evaluaciones para mejorar el servicio o inclusive la variedad
de productos ofrecidos, por pagos atrasados lo que convierte a este factor en una amenaza que
facilmente puede convertirse en una fortaleza si es establecida correctamente con departamentos

establecidos para su debido control.
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Como amenazas mas fuertes estan la variedad del servicio, a pesar de no ser un nivel de alto
grado de especializacion deberan ofrecer servicios basicos pero el hospital de forma intermitente
no cuenta con ello, la falta de materiales e instrimentos inhiben el establecimiento de excelentes
servicios en el municipio; mientras que la solvencia financiera en afectacion de las instituciones
de esta indole es frecuente es claro que podria ser determinante en la prevalencia de todas estas
instituciones en el sector viendose afectados los usuarios que opten en primera instancia por el

servicio o sea de manera urgente.

10.3 Conclusiones del analisis externo

10.3.1 Matriz de Evaluacion de Factores Externos E.F.E.
A continuacion en la Tabla 10 Matriz E.F.E, se vera reflejada la matriz de evaluacion de factores
externos que se realizo a partir de variables externas que afectan positiva o negativamente el
sector salud, enfocado principalmente a la evaluacién del Hospital San José con el fin de revisar
el impacto de las mismas, dando a conocer la importancia y la severidad ante el cambio de cada

una de las variables.
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Tabla 8

Matriz E.F.E
Hospital San José
Factores determinantes del éxito (FDE) Peso (%) Total
Calificacion
ponderado
Amenazas
Alta dependencia econdmica de instituciones prestadoras del servicio de salud. 12% 2 0,24
Bajas inversiones del Estado con relacion a la adquisicion de equipos especializados 12% 2 0,24
Bajo nivel de contratacion por parte de IPS que no cubren servicios en determinadas
12% 2 0,24

zonas geogréficas

Resistencia al cambio de los usuarios hacia una conciencia de autocuidado 13% 2 0,26
Falta de regulacion a organismos prestadores de servicio. 10% 3 0,3

Oportunidades
Poca competencia a nivel local de instituciones prestadoras de salud. 9% 4 0,36
Alta demanda de nuevos servicios afines al nivel de la institucion. 13% 3 0,39
Interés del gobierno hacia el saneamiento fiscal de las entidades prestadoras del
10% 3 0,3

servicio de salud.

Alta oferta de proveedores que satisfacen las necesidades de las instituciones. 9% 3 0,27
Total 100% 2,6

Al evaluar y obtener el valor final de los factores determinantes del entorno como puntuacion
final se obtuvo un 2,6 superando por poco el valor ponderado, se deben reforzar las debilidades
para establecer estrategias basadas en la autosuficencia econdémica, de esta manera superar el
deficit econémico que podrian causar problemas en los pagos y en la deficiencia de insumos
basicos para el funcionamiento del hospital generando sanciones por el mal servicio; por estas
razones es el peso que lleva este tipo de factor, esta variable es dificil de controlar debido a la

situacién del pais con organizaciones prestadoras de servicios de salud, no obstante en la
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actualidad gobiernos locales estan interesados en las estratégias de sostenimiento por lo cual
buscan invertir en el sector para el bienestar social, particularmente en el caso del Hospital San
José implicaria para la poblacién atendida una perdida considerable en la econémia a nivel local

y por ello deficit en la cobertura del servicio.
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11. Analisis Interno

El andlisis interno permite establecer claramente la posicion actual de la organizacion frente a
sus competidores, identificando las debilidades con el fin de reducirlas y/o eliminarlas y asi
mismo detectar y potencializar las fortalezas, con el objetivo de maximizar los recursos

existentes.

Este analisis representa factores que internamente posee 0 se presentan en la institucion debido a
las diversas acciones o situaciones en el sector, cada una de las variables fue analizada con el
acompafiamiento de la gerencia quienes hicieron énfasis en las diversas areas con sus respectivas

fortalezas y debilidades para obtener un diagndstico de todas sus dependencias.

11.1 Guia para el diagnostico interno

Utilizando la herramienta diagndstico interno establecida en el marco del proyecto “Disefio de
una metodologia para la creacion y fortalecimiento empresarial en Bucaramanga y su Area
metropolitana”, se identifican las fortalezas y debilidades presentes en las distintas areas de la

organizacion ( Ver Anexo B.).
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12. Diagnastico interno

12.1 Andlisis de fortalezas

Tabla 9
Analisis de Fortalezas

Dependencia
Administrativa

Finanzas

Mercadeo y ventas

Servicios de salud

Descripcion de las fortalezas

La institucion establece claramente
mision, vision y filosofia
organizacional, como soporte
fundamental para los objetivos y
metas proyectadas.

Apropiado control financiero, se
tiene registro contable sistematizado,
conservando la organizacion de los
recursos entrantes y salientes,
proporcionando el manejo adecuado
del dinero.

Reconocimiento oportuno de los
principales usuarios que utilizan los
servicios de la institucion, que
permite comprender la situacion
actual de salud de cada uno, fijando
atencion pertinente bajo parametros
de calidad y eficiencia.

Se tiene establecido el Plan de
Gestidn de Residuos Hospitalarios de
la entidad, lo que provee la calidad
en los servicios bajo norma de
higiene y calidad.

Orientacion estratégica de las fortalezas

Calidad

Eficiencia

Capacidad de satisfacer a los usuarios.

Calidad

Administrativa

Posee una apropiada estructura
organizacional que permite mantener
el orden de las diversas dependencias
segun las actividades de la
institucion.

Eficiencia

Servicios de salud

Control

Talento humano

Existe un area de promocion y
prevencion que tiene como finalidad
comunicar a la poblacion a cerca de
los servicios prestados por la
institucion, realizando visitas puerta a
puerta.

Mantiene una buena relacion con los
entes de control que supervisan los
procesos en cada uno de los servicios
prestados, cada cierto tiempo (2 0 3
meses)se presenta visita de auditoria
en la institucion.

Se le brinda al personal la formacién
basica sobre Prevencion de Riesgos
Laborales previo a la incorporacion
al puesto de trabajo.

Capacidad de satisfacer a los usuarios.

Eficiencia

Calidad
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12.2 Diagnostico de las habilidades distintivas que soportaran la ventaja competitiva de la
empresa

Con base en las fortalezas identificadas y partiendo del concepto que la obtencion de la ventaja
competitiva es una de las bases para mejorar la posicion que la organizacion tiene frente a los
rivales, se reconoce que la E.S.E Hospital San José no presenta ninguna habilidad distintiva ya
que no existe alguna fortaleza sobresaliente con la que los competidores no cuenten, los
hospitales tienen claridad en cuales son sus usuarios, ademas de la utilizacion de planes
estratégicos que refuerzan los objetivos trazados y el uso adecuado de los sistemas de control

financiero.
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12.3 Diagnostico de las debilidades

Tabla 10
Diagnéstico de las Debilidades

Procesos Descripcién de las debilidades.

Orientacion estratégica de las debilidades

Servicios de salud Utilizacién de equipos antiguos,
que siguen su funcionamiento con
ayuda técnica de calibracion.

La institucién cuenta con manual de
funciones y procedimientos
desactualizados.

Condiciones de trabajo inseguras,
estructuras deterioradas.

Talento Humano

Talento Humano

La institucion no cuenta con un &rea
especializada en la facturacion, que
es considerada como el
departamento de ventas en conjunto
al de promocidn y prevencion

Mercadeo y ventas

Calidad

Calidad

Eficiencia

Eficiencia

Finanzas Los pagos de los periodos
siguientes se ven afectados por la
falta de financiacion de las
instituciones que prestan el

servicios de salud.

Eficiencia

Los estantes de almacenamiento de
medicamentos son de materiales no
recomendados en la actualidad.

Servicios de salud

Calidad

No se encuentran adecuadamente
distribuidas las instalaciones, en
diversos servicios el espacio es muy
reducido de manera tal que evita la
correcta prestacion del servicio al
usuario en los tiempos establecidos.

Servicios de salud

Eficiencia

12.4 Conclusién del analisis interno

12.4.1 Matriz de Evaluacion de Factores Internos E.F.I

La matriz E.F.I es una herramienta que permite realizar una auditoria interna de la

administracion de la organizacion, siendo un mecanismo para evaluar las fortalezas y debilidades

mas relevantes de cada area de la organizacion, para asi formular estrategias capaces de reforzar

los procesos internos. (Shum, 2018)

A continuacion, en la Tabla 12. Matriz E.F.1, se presenta la Matriz de Evaluacién de Factores

Internos para el Hospital San José:
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Tabla 11
Matriz E.F.I

Fortalezas

Debilidades

Factores determinantes del éxito (FCE)

Peso (%)

La institucion establece claramente mision,
vision y filosofia organizacional, como
soporte fundamental para los objetivos y
metas proyectadas.

Apropiado control financiero, se tiene
registro contable sistematizado, conservando
la organizacion de los recursos entrantes y
salientes, proporcionando el manejo
adecuado del dinero.

Reconocimiento oportuno de los principales
usuarios que utilizan los servicios de la
institucion, que permite comprender la
situacion actual de salud de cada uno, fijando
atencion pertinente bajo parametros de
calidad y eficiencia.

Se tiene establecido el Plan de Gestion de
Residuos Hospitalarios de la entidad, lo que
provee la calidad en los servicios bajo norma
de higiene y calidad.

Existe un area de promocion y prevencion
que tiene como finalidad comunicar a la
poblacién a cerca de los servicios prestados
por la institucion, realizando visitas puerta a
puerta.

Utilizacion de equipos antiguos, que siguen
su funcionamiento con ayuda técnica de
calibracion.

La institucion cuenta con manual de
funciones y procedimientos desactualizados.

Condiciones de trabajo inseguras, estructuras
deterioradas.

La institucion no cuenta con un area
especializada en la facturacién, que es
considerada como el departamento de ventas
en conjunto al de promocion y prevencion
No se encuentran adecuadamente distribuidas
las instalaciones, en diversos servicios el
espacio es muy reducido de manera tal que
evita la correcta prestacion del servicio al
usuario en los tiempos establecidos.

Total

Calificacion

10% 3

15% 3

10% 3

10% 4

10% 4

10% 2

10% 1

15% 1

5% 2

5% 2

100%

Hospital San José

Total ponderado
0,3

0,45

0,3

0,4

0,4

0,2

0,1

0,15

0,1

0,1

2,5

Al realizar la evaluacion se presenta un valor ponderado de 2,5 en el punto exacto de la media

establecida, lo que representa en la institucion fortalezas importantes en las areas administrativa,

finanzas produccion, mercadeo y ventas que incentiva y promueven una mejora continua, sin
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embargo existen debilidades fuertes que dificultan el funcionamiento adecuado de la
organizacion; las fortalezas no son suficientes para mitigar las dificultades existentes en areas
como talento humano y produccion , demostrando la necesidad de implementar estrategias que

impulsen la reduccién y eliminacion de factores que evitan llegar al éxito organizacional.

13. Formulacién de objetivos y estrategias.

13.1Evaluacién de las alternativas estratégicas viables para la organizacion.

13.1.1 Matriz Interna-Externa.

La matriz I.E es una herramienta que permita evaluar a la organizacion, tomando en cuenta el
puntaje obtenido a partir de la matriz E.F.E de 2,6 ubicada en el eje y, asi mismo el puntaje

obtenido de la matriz E.F.I de 2,5 ubicada en el eje X, como se muestra en la siguiente

ilustracion.
| FUERTE PROMEDIO DEBIL
3A4 2A2.99 1A1.99
| Il 1
ALTO
3A4
WV, V Y
MEDIO 28 | e ]
2A2.99
VI VIl IX
BAJO
1A1.99

llustracion 4.Matriz |.E.



Los resultados de la matriz IE muestran que la institucion se encuentra en el cuadrante cinco (v)
lo que significa que debe establecer politicas y estrategias con el fin de mantenerse; a pesar del
diagnostico de las matrices anteriores y problematicas de tipo socio economico quienes afectan
de manera directa a la institucion, estas variables de alta complejidad son utilizadas para el
analisis del entorno, de alli el impacto interno y externo en cuanto al manejo de los factores; sin
embargo, los hospitales de primer nivel creados por gobiernos estan adecuados Unicamente para
la prestacion de servicios basicos con planes subsidiarios que no compensan la situacion que esta

afrontando la organizacion.

13.1.2 Matriz DOFA
Tabla 12
Matriz DOFA
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o1

02

03

04

Al

A2

A3

Ad

A5

MATRIZ DOFA

OPORTUNIDADES

Poca competencia a nivel local de
instituciones prestadoras de salud.

Alta demanda de nuevos servicios afines al
nivel de la institucién.

Interés del gobierno hacia el saneamiento
fiscal de las entidades prestadoras del
servicio de salud

Alta oferta de proveedores que satisfacen
las necesidades de las instituciones.

AMENAZAS

Alta dependencia econémica de
instituciones prestadoras del servicio de
salud.

Bajas inversiones del Estado con relacién a
la adquisicién de equipos especializados.
Bajo nivel de contratacion por parte de IPS
que no cubren servicios en determinadas
zonas geograficas.

Resistencia al cambio de los usuarios hacia
una conciencia de autocuidado.

Falta de regulaci6n a organismos
prestadores de servicio.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1

F2

F3

F4

F5

F2-F3-
o1

F1-F3-
02

F1-03

03-Al

F2-Al-
A2-A3

F3-Ad

F1-A5

La institucion define claramente mision, vision y filosofia organizacional,
como soporte fundamental para los objetivos y metas proyectadas.
Apropiado control financiero, se tiene registro contable sistematizado,
conservando la organizacién de los recursos entrantes y salientes,
proporcionando el manejo adecuado del dinero.

Reconocimiento oportuno de los principales usuarios que utilizan los
servicios de la institucion, que permite comprender la situacion actual de
salud de cada uno, fijando atencién pertinente bajo parametros de calidad
y eficiencia.

Se tiene establecido el Plan de Gestion de Residuos Hospitalarios de la
entidad, lo que provee la calidad en los servicios bajo norma de higiene y
calidad.

Existe un &rea de promocion y prevencion que tiene como finalidad
comunicar a la poblacion a cerca de los servicios prestados por la
institucion, realizando visitas puerta a puerta.

ESTRATEGIAS FO

Establecer actividades que promuevan el conocimiento y crecimiento de
la institucion a nivel regional, aprovechando el reconocimiento de los
principales pacientes, asi como el adecuado control financiero presente en
la organizacion.

Desarrollo de servicios de promocién y prevencién enfocados a un nivel
de pacientes superior, dispuestos a pagar por un mejor servicio.

Desarrollar proyectos en funcién del mejoramiento de los servicios de
salud de la poblacion y areas cercanas con el fin de proporcionar mas y
mejores servicios pertinentes a lo establecido por las altas directivas,
adecuados a las necesidades de los usuarios del hospital

Elaboracion de planes de saneamiento financiero para conservar y
mejorar los servicios de salud principalmente de usuarios desarrollando a
cabalidad lo propuesto en la misién y vision.

ESTRATEGIAS FA

Realizar auditoria interna donde se analice la situacion financiera y se
verifique la posibilidad de adquisicién tecnolégica, mostrando una nueva
cara de la organizacion con el adecuado servicio al paciente, que asi
mismo posibilite la contratacion de servicios de las empresas con el
hospital.

Redisefar los programas de autocuidado, con las guias e informacion
adecuadas enfocada para el paciente que lo requiera.

Verificar el enfoque de los conceptos estratégicos , para dar cumplimiento
a la mision y vision, con el fin de corregir errores que afecten el servicio
de salud.

D1

D2

D3

D4

D5

D2-01

D1-02-

04

03-D3

D1-D3-
Al-A2-
A3

D2-A4-
A5

Utilizacion de equipos antiguos, que siguen su funcionamiento con
ayuda técnica de calibracion.

La institucién cuenta con manual de funciones y procedimientos
desactualizados.

Condiciones de trabajo inseguras, estructuras deterioradas.

Déficit en el area de facturacion para mejorar la situacién econdmica
en la institucion

No se encuentran adecuadamente distribuidas las instalaciones, en
diversos servicios el espacio es muy reducido de manera tal que evita
la correcta prestacion del servicio al usuario en los tiempos
establecidos.

ESTRATEGIAS DO

Actualizar los manuales de funciones y procedimientos clave para el
desarrollo idéneo de las actividades, mejorando la atencién al
paciente, creando lealtad frente a la poca competencia existente a
nivel local.

Desarrollo de alianzas con hospitales cercanos geograficamente, que
sirvan de puente para modernizar los equipos, logrando la
diversificacion de servicios.

Elaborar planes de capacitacion frecuente para afianzar la capacidad

de los trabajadores en el area de facturacion, de esta manera mejorar

las condiciones financieras para ofrecer un mejor servicio y mejorar
las condiciones estructurales de la empresa.

ESTRATEGIAS DA

Busqueda de alianzas con proveedores que ofrezcan diversos
métodos flexibles de pago, para la adquisicién y renovacion
tecnolégica y de infraestructura, fortaleciendo la imagen
organizacional.

Implementar el proceso de reclutamiento y seleccion de personal en
conjunto con herramientas como el manual de funciones y
procedimientos, que permitan obtener el personal capacitado para el
adecuado desarrollo de las actividades, asi como la creacion de
programas acordes a los pacientes.
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Los elementos internos y externos impactan fuertemente en el funcionamiento de la institucion,
de esta manera las estrategias planteadas estan enfocadas al mejoramiento en funcién de las
caracteristicas propias y el mercado en conjunto al nivel de servicio en que nos encontramos; el
objetivo de las oportunidades y las amenazas son evaluar opciones de mejora enfocadas en la
calidad del servicio que quiere obtener la institucion con el fin de encaminar hacia la mejora
continua; no obstante reducir las amenazas quienes en este punto son mayores, estan basadas en
el bajo nivel financiero y la resistencia de una consciencia saludable por parte de los usuarios a
quienes atienden, estas variables deberian ser controladas con estrategias enlazadas al desarrollo
de proyectos pertinentes a la mejora financiera, mientras se realiza todo un plan de mejora,
creacion y modificacion de algunos de los servicios prestados en el hospital, es importante
verificar el nuevo enfoque del hospital; por ello se revisa el nuevo enfoque adquirido por la
institucién; no obstante las fortalezas y debilidades se ven reflejadas en la situacion interna, de
esta manera las estrategias estan definidas en funcion del desarrollo e impacto en el mercado con
estrategias de explorar y mantenerse dentro del mercado con el fin de mejorar el servicio, sin
embargo los problemas radican en problemas estructurales debido al nivel de endeudamiento y
los fondos disponibles estaban dedicados para los gastos en hospital, de igual problemas en la
gestion documental, desactualizacion de manuales.

14. Disefo del mapa estratégico.

a. Explicaciony justificacion de las estrategias a implementar.

Cada una de las estrategias fueron evaluadas a nivel corporativo, por la gerencia debido a la
calidad de las mismas; el andlisis esta enfocado al mejoramiento del hospital con aspectos
determinantes para el desempefio de la institucion con el fin de mejorar la situacién,

incursionando en nuevos mercados para promover el cumplimiento de objetivos y metas.

63



b. Explicacion y justificacion de las estrategias corporativas a implementar.

Nombre de la estrategia: Penetracion de mercados.

Descripcion: Incrementar la actividad promocional de los servicios prestados en la institucion,
realizar nuevas campafias que permitan el fortalecimiento de la imagen publica para generar

mayor impacto en la comunidad y recuperar cuotas de mercado perdidas.

Justificacion: El fortalecimiento de la imagen publica es uno de los aspectos mas importantes
para el impacto en las actividades comunicativas dentro y fuera de la institucion; la necesidad de
utilizar completamente la capacidad de los servicios, esto en consecuencia de la ubicacién,
servicios prestados y el nivel conforman una debilidad fuerte ante la situacion que padece este
sector, lo que denota la incidencia del alto nivel de ausentismo en el sector redefiniendo nuevas
variables que afectan fuertemente a la institucion; la estrategia se compone del aprovechamiento
de todos los canales de informacion para acceder a sectores donde habitan usuarios quienes no
acceden facilmente a los servicios de salud pero se podrian beneficiar de ello; sin embargo esto
no solo se refiere a sectores dificiles sino llegar de manera oportuna a empresas situadas en zonas
cercanas con el fin de beneficiar de primera mano servicios que pueden ser brindados a mercados

empresariales en servicios basicos.

La estrategia promueve estabilidad hacia carencia de centros privados o de alto nivel cercanos a
la institucion lo que reduce la vulnerabilidad ante el servicio lo que impactaria fuertemente en la
mejora y la penetracion de nuevos mercados que normalmente por la retencion o participacion de
instituciones con mayor aceptabilidad ante la comunidad son preferidas lo que en principio daria

a conocer una fortaleza que debera ser aprovechada de forma sectorial que incurriria en una
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amplia ventaja ante centros de salud e instituciones que cuentan con afluentes méas cercanos pero

con controversial competencia en el sector.

La correccidn de la debilidad puede ser corregida por este tipo de estrategias que buscan un
impacto propositivo defendiendo a la institucion de perdidas mucho mayores de cuotas de
mercado y con ello entidades cooperantes para establecer e ir acordes con los objetivos

corporativos quienes a largo plazo buscan consolidar y mejorar el crecimiento de la institucion.

El enlace a hacia las estrategias desde el punto de vista del mapa estratégico se encuentra en la
perspectiva de innovacién y desarrollo lo cual se planea desde el punto de vista de mejorar los
sistemas de informacion; por ello componer el aprovechamiento de canales de informacion y

recuperar la cuota de mercado.

Nombre de la estrategia: Desarrollo de mercados.

Descripcion: Evaluar acciones para incursionar y prestar servicios a nuevos mercados con el fin

de impulsar el crecimiento econémico de la institucion.

Justificacion: La estrategia podria mejorar la situacion interna de la institucién, lo que
implicaria aumento en el poder de negociacion con los proveedores desistiendo de la
dependencia econémica adquirida a lo largo de los afios por la institucién, para el logro de las
metas organizacionales en cuanto al &rea financiera y la reduccidon del riesgo ante organismos
gubernamentales quienes son los actuales interesados en la mejora de sistema de salud, la
estrategia implicaria mejoras en el servicio por estas razones una mejora competitiva en
necesidad de los centros de salud, aprovechando la iniciativa por parte del gobierno de fortalecer

este tipo de instituciones, enfocado en realizar acciones de diversificacion en temas de
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promocion de los servicios hacia mercados olvidados o que no tengan participacion alguna para

el hospital.

El poder de negociacion de los clientes es uno de los aspectos cuestionables debido a la
necesidad de la institucion para abarcar participacion de forma local afianzando estrategias de
diversificacion en el mercado actual, la captacion de estos Gltimos es sumamente importante
debido al auge de mercados que requieren de los mismos servicios, pero se dirigen a otras

instituciones quienes estan en la capacidad de brindar los mismos servicios.

Nombre de la estrategia: Desarrollo de servicios.

Descripcion: Explorar opciones para integrar nuevos servicios atractivos hacia la comunidad, se
trata de una estrategia de crecimiento y expansion a nuevos mercados, ofertar nuevos servicios
para crear impacto en nuevos espacios enlazando estas estrategias con el aumento de la
percepcion de la imagen publica sobre la institucién; las implicaciones de la adopcion de nuevos
servicios requiere de la evaluacion del nivel de servicio de la institucion por ello, los productos

ofertados por la institucion requieren estudios para impulsar el desarrollo de la misma.

Justificacion: La necesidad de crecer y diversificar servicios basicos que brinden estabilidad
econdmica en el sector es importante, de esta manera buscar relaciones para las proximas
actividades con el fin de considerar nuevos profesionales en areas especializadas aun
manteniendo el nivel adquirido por la capacidad y el servicio que brinda en el sector; las ventajas
que le implica la diversificacion es la rentabilidad, esta estrategia reduciria el riesgo de caer entre
empresas del estado con potencial de ser liquidadas, sin embargo aumenta la posibilidad de

aumentar las fortalezas de la empresa en cuanto a imagen publica imponiéndose sobre la

66



competencia evitando la preferencia de los usuarios ante otros centros e incluso concientizando a
los usuarios sobre el autocuidado; esta estrategia promueve el crecimiento de la organizacion
para captar nuevos clientes lo que indica un desarrollo no hacia el nivel de servicio sino para

mejorar la capacidad de la institucion hacia sus productos o servicios.
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Perspectiva del

Mejorar procesos Aumentar la
de gestidn con

fidelizacion de
los usuarios. A los usuarios.

Evaluar nuevas Estructurar
oportunidades Analizar la nuevos
de mercado incidencia de la
infraestructura y
equipamiento.

Cliente.

Perspectiva de

Procesos.

SEIVICIOS Aumentar la

o utilizacién de
activos

Perspectiva de

. ~—— 4
innovacion y Elaborar Comunicar clar_amente _ Pesarrollar
planes de las expectativas Mejorar liderazgo en
desarrollo. Selecciony alineadas a los sistemas de el talento

reclutamiento objetivos estratégicos informacion. humano

Perspectiva

financiera. Aumentar la Incrementar el
sostenibilidad rendimiento de los
Financiera. servicios facturados.

lustracion 5. Mapa estratégico
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Como institucién sin animo de lucro perspectivas como la financiera requiere que las bases del
hospital en funcion de cada uno de los objetivos institucionales actualmente estén bien
establecidos sin embargo existen aspectos que desmejoran el area, por lo tanto, en los primeros
objetivos desde esta perspectiva se busca fortalecer algunas areas afines a la existencia de esta 'y
por ello reestablecer principalmente el area de facturacion que en primera instancia son quienes
recaudan a las EPS y otras empresas que finalmente son clientes, los servicios desde alli
requieren el uso de sistemas y personal especializado, de esta manera se conecta con algunos
objetivos de perspectivas que buscan mejoras administrativas que reflejen avances a la
organizacion para ser descentralizada; de alli se desprenden objetivos como reduccion del estado
de las deudas, que depende fuertemente del objetivo anterior para lograr funcionalidad , mientras
que el aumento en la utilizacion de los activos debe ser primordial, el sector salud requiere de la
generacion de amplia gama de oportunidades para lograr subsistir y por ello aumentar el
rendimiento de los activos es primordial para que instituciones como el Hospital San José logren
ser rentables, con este objetivo se buscar encaminar a la administracion de recursos
financieramente y alcanzar eficacia al mismo tiempo que liquidez; por otra parte en la
perspectiva de clientes aumentar la credibilidad de los usuarios por medio de la satisfaccién en la
mejora de los servicios prestados con estrategias enlazadas con la capacitacion y la reinduccion,

fortalecer la fidelizacién de los usuarios.

En la perspectiva de procesos las estrategias estan basadas en la creacion de nuevos servicios con
el fin de diversificar con el fin de desarrollar nuevos servicios, intensificando la estrategia de
mantener e impactar en el mercado, sin embargo, esto va apoyado con objetivos planteados en la
perspectiva financiera para mejorar la infraestructura del Hospital con ello potenciar el

positivismo entre los usuarios frecuentes. Finalmente, la perspectiva de innovacion y desarrollo
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se plantea alrededor de la mejora de los procesos de la institucion mejorando la capacidad del
personal, desde alli fortalecer los sistemas de informacion con el fin de actualizar e integrar toda
la informacion actuar y de bases de datos dispersas para que la gerencia logre tomar mas y
mejores decisiones desde un punto administrativo que genere mucha mas confiabilidad para la

toma de decisiones.

La perspectiva principal de la institucion esta en funcion al mejoramiento de los procesos para
que de ello proceda la mejoria en la calidad de los mismos; de esta manera promover el

cumplimiento de los objetivos estratégicos y los indicadores de gestion.

15. Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard o Cuadro de mando integral es una herramienta dindmica que permite
llevar el control de la informacion, asi mismo monitorea y mide el desempefio de cada uno de
los objetivos organizacionales a través de los KPI (Key Performance Indicator) y los
indicadores disefiados, que sirven como base para el logro de metas previamente establecidas,
es una estructura que integra las diferentes perspectivas que constituyen las organizaciones,

financiera, cliente, procesos e innovacion y desarrollo.

A continuacion en la llustracién 6 , se presentan una imagen de los objetivos estratégicos
tomada de la herramienta disefiada en el programa Excel, el BSC para el E.S.E Hospital San
José, el cual se desarrollé tomando como punto de partida el mapa estratégico, en esta se
encuentran las cuatro perspectivas con los objetivos previamente fijados y a partir de estos, se
establecieron los diversos indicadores que mediran su cumplimiento para llegar asi a cada una
de las metas trazadas, asi como su frecuencia y accion estratégica con el fin de lograr una

toma de decisiones acertada para cualquier situacion presente en los diversos servicios que
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presta la institucion, sin embargo para visualizar clara y concretamente la herramienta se

presenta el Anexo C.
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ESTRATEGICODS . )
PERSPECTIVA | COD | GENERALES INDICADOR INDICE INDUCTOR FRECUENCIA ACCION ESTRATECGICA/ INICTATIVA
. SIAT (zervicio de
Mejorar procesos (POES resueltas manmabments N s . . - -
c1 de zastion con los Indice de PORS demtre da los témminos mm]m ¥ Y — Idantificar la r:a]:l.d;fi de aIEﬂmi_:u:_L prestada a los usnanos en los
o legalas Total PQRS recibidas atencicn al diversos zarvicios prestados.
Perspectiva del mensmahment=)*100 usuariz)
Cliante _ - [(Mhzmero de nsmarios qus hay al SIAT(servicio de ) _
A Ia Indice de evaluacidn final del mes Mimero de usnarios i oy Establacer la fidelidad de los usuarios con respecto a los
C2 Fidalizacid de satisfaccion dal que & han consegmdo durante sl atemcitn 313 Dlsnzuzl servlcios prestados bajo normas de calidad v cumplinnento con
cliente mes) ) (Mimero de wsnarios que i) la nommatrvidad, enfocados en la mejora continua.
hay zl inicio del mas 1)#100 —
. (Cantidad de respusstias con
Evaluar mevas . - : . .
Pl | oportumidasdesde | DOVS t:;"f:’“ de ealificariones superiores/Total de Garente | Determinar las falencias presentadas an los sarvicios prestados.
mereado encuestados)*100
Amalizar la Cimplirmento de (Mimero de procezos de majora
P2 incidencia de la alzboracion da interna ajecutado=Mimero total Gasente Semastral Identificar ¥ establacer los procesos de mejora en
P iva de mfrzestmctura ¥ procazos de majora ds procesos de mejora mfraestructura con el fin de brindar un sarvicio de calidad.
oz P equipamisnio mierna intema)* 100
P Estructurar nusvos Indice de servicios no (Sa:.::.ms Nuevos o m.udl.ﬁcadm Crarent g ctral Ampliar el marcado, con nuevos servicios gue ncentiven la
servicios conformes fsvumen total de servicios & e obtencidn de nuevos usuarios.
brindados)* 100
Aumentar la . - : .
P4 i _ic'ln 3e los Mix El.rg.:mussougde loz . Ecmda;d:dmde Carente Trimestral MMonitorear el uso deul;:\; chlf:or;;z?andn + mejorando el
actvas recursos dispanibles)*100
. (Planes de =aleccion ¥
E]a'bcn.a.r planes de C‘I_]m.p]_]m.ll!‘l:l‘tﬂ.{_le reclutamiento dezarrellados Total Fecursos Garantizar que cada dependsnciz obtenza el personal iddneo v
1 seleccion ¥ planes de seleccicn ¥ . - Anual - -
recl ot recl - planes de_!elam:mn 5 hunanos capacitado para el dezarrolls de las actividades.
rechfamiente)* 100
Comumicar Porcantaje de
claraments lzs documentzeidn (MNimero da procesos Mantener actnalizada 1a docomentacion necasaria para el
Iz expectativas artualizada conforme decimmentades ¥ actualizados Gerente Trmestral correcto dazarrello de los proceses v actividadas
Perspectiva de alineadas a2 los a la normatividad conforme a la normatividad Total imstifucionzlss.
I Semo objetivas vigente da procesos)* 100
Desarralla Dezarrollar Cumplinmento de (Mumero de procesas de R . Garantizar el cumploniento de los procesos correspondientes a
13 liderazgo en el alzboracién da mduecidn, reinduccidn I =0 Anual induceidn v reinduccidn que sirvan como base para respaldar
talento hmano PIOCES0s alzboradosMNimero total de = la calidad del zervicio.
procasos  F100
Porcentaje de (Iimero de sistemas da - . o - .
14 Mejorar sisternas - tamicn de inf Frage toe Totl de Carent s e Esm'h]e:e_'r los m.-.:Jemas m‘teg;L.-..lJe.a dg mﬁm‘loma.cml-uz que smdzau
de informaricn sistema de sistemas de informacidn = e COma FUa para Pamd; asi mismo lograr b adecua
informacidn propusstos)=100 toma de decisiones.
{Aspactos generales verificables
Incrementar al en la gestidn de
rendimiento de los Aspectos zenerales da farhwacionMNimero total de Revisar v dar cumplimiento a los aspectos zenerales an las
servicios facturacion que deben azpectos generales an la gesticn Coordmader da gestidn de fachuracidn con 2] fin da raducir errores en los
facturados ser verificados de facturacion)* 100 facturacidn lensual echros.
Anrnentar la
sostenibilidad Mivel da {Pasmvo total del perioda’ actvo Comnpcer v tomar decizionss con respects al mansjo financiero
financiera ianto total del pericde)®*100 Gerente Semestral dz lz institucidn, comprendisndo 2] estado raal.

llustracion 6.Balanced Scorecard Imagen tomada de la herramienta en Excel construida.
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16. Manual de funciones y procedimientos.

Partiendo de la auditoria interna realizada anteriormente, se logré determinar diversas
debilidades que impiden el crecimiento y fortalecimiento organizacional, una de las méas
representativas con las que cuenta el E.S.E Hospital San Jose, es la desactualizacion del manual
de funciones y procedimientos, esta falencia radica exactamente en la dependencia de Talento
Humano, indicando asi una dificultad trascendental en el desarrollo econdémico de la region, al
no proporcionar salarios justos que justifiquen las actividades laborales y sus tiempos de
ejecucidn, asi mismo impide garantizar que exista el personal capacitado y adecuado para cada

uno de los servicios con los que cuenta la institucion.

Como medida para fortalecer la institucién y en miras a su mejoramiento continuo, se desarroll6
el manual de procedimientos (Ver Anexo D.) para el E.S.E Hospital San José donde se tomé
como punto de partida el mapa de procesos presente en la ilustracion 7, en el cual se determiné
cudles eran los procesos gerenciales, misionales y de soporte, que hacen parte de la misma,

caracterizando los procesos misionales debido a que estos son los principales para la institucion.
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PROCESOS
GERENCIALES

PLANEACION ESTRATEGICA SEGUIMIENTO DE MEJORA

URGENCIAS

ATENCION AL HOSPITALIZACION
USUARIO (SLAL)

ATENCION DE
SERVICIOS
AMBULATORIOS

FROCESOS MISIONALES

NECESIDADES DE LAS PARTES INTERES ADAS
SATISFACCION DE LAS PARTES INTERESADAS

FESTIC APOYO
TALENTO HUMANO DIAGNOSTICO FARMACIA

PROCESOS DE SOPORTE

llustracion 7.Mapa de procesos.

El mapa de procesos tiene como objetivo conocer a fondo los procesos y actividades en los que
se encuentran comprometida las diversas empresas, comprende tres tipos de procesos,
gerenciales, misionales y de soporte, para el caso del E.S.E Hospital San José, se tiene como
prioridad los procesos misionales ya que son ellos los que aportan al crecimiento institucional y

dan soporte a la formulaciéon estratégica.
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Asi mismo se actualizo el manual de funciones (Ver Anexo E.) a partir de entrevistas realizadas

al personal de la institucion, para recolectar la informacion se utiliz6 el formato general de

informacion para el analisis del puesto de trabajo descrito a continuacion.

DEPARTAMENTO: HORARIO:
CARGO: PERSONAL A CARGO:
UBICACION FISICA: CARGO DEL JEFE INMEDIATO:

OBJETIVOS ¥ FUNCIONES
1L.OBJETIVO GENEEAL DEL PUESTO:

DIMENSIONES DEL PUESTO:

LFUNCIONES PRINCIPALES Y SECUNDARIAS:

Funcionez principales.

Funciones secundarias.

J.CRITERIOS DE DESEMFPENOQ POR FUNCION PRINCIPAL:

4. ESPECIFICACIONES DEL FUESTO
EDUCACTON: CONOCIMIENTOS:

SECTUNDARIA O

TECNICA 0O

TECNOLOGIA [

HABILIDADES ¥ DESTREZAS:

UNIVERSITARIA H

POSGEADO O

Titulo:

llustracion 8.Formato de informacion para el andlisis del puesto de trabajo primera parte.

El formato esta disefiado estratégicamente determinando las variables que se deben tener en
cuenta para obtener la informacion adecuada para los distintos puestos de trabajo, tiene como
punto de inicio la identificacion del puesto de trabajo, en donde se determinan aspectos como

denominacién del puesto, cargo del jefe inmediato, horario, objetivo general el cual esta
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enfocado a determinar porque existe el puesto, ademas de las dimensiones, que son

caracteristicas claras para distinguir la importancia del puesto de trabajo.

En la siguiente variable se encuentran las funciones principales y secundarias que debe cumplir
el trabajador que ocupe o desee el puesto de trabajo, en la tercera variable se presentan los
criterios de desempefio que surgen de los resultados que se esperan alcanzar de cada una de las
funciones principales, la variable denominada especificaciones del puesto es transcendental
debido a que se debe tener plasmado los requerimientos educativos para lograr el cumplimiento

de las funciones.

S.EXPERIENCIA

6.NIVEL DE AUTONOMIA E INICTATIVA

;Qué supervizion requiere normalmente el puezto?
;Cuanta experiencia laboral previa, similar
o relacionada ez necesaria para una persona | Frecuants O
gue empieza en este puesio?
Varias veces [
MNinguna ]
Meno= de tres meses 3 Oreasional O
Trez meses 2 un afic (3
Supervizidn limitzda [
Uno a tres afios 2
Trasz a cineco afios () Loz objetivos estan delineados |
Wias de cineo afios ¢
Poca o mexistente supervizion dirscta []

T.HABILIDADES Y DESTREZAS:

Haga una lista de laz habilidadez requeridas para
el dezempenio de zu trabajo:

Haga una lizta de laz habilidades relacionadaz con
el cargo que tenia cnando ingreso al trabajo:

llustracion 9.Formato general de informacion para el andlisis del puesto de trabajo segunda
parte.

En la ilustracion 9. Se puede detallar la quinta variable que hace referencia a la experiencia, del
puesto de trabajo esta puede variar, en algunos casos se requieren meses 0 afios para obtener la
habilidad solicitada para lograr el correcto desarrollo de las actividades; el nivel de autonomia
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permite determinar si las decisiones que son tomadas en el puesto requieren de supervision
ocasional, frecuente, entre otras, asi como también la iniciativa hace parte o no del mismo; en la
variable siete se encuentra las habilidades y destrezas que debe tener el trabajador y que se

ajusten a todas las funciones que se deben desarrollar.

RESPONSABILIDADES
SMAQUINAS ¥ EQUIPOS:
Continuamente [

Con frecuencia [

En ocaziones ]
0.CONTACTO CON EL PUBLICO:
Conttnuamente [

Con frecuencia [

En ocasiones O

10.INFOEMACION:

INFORMACION CONFIDENCIAL:

11 MANEJQ DE DINEEO Y/0 VALOEES:

NIVEL DE ESFUERZOD
12.MENTAL: Ezporadico Intermitente Conztante

Pequefia concentracion
Mediana Concentracion

Alta concentracion

13.FISICO:

Deseriba cualquier aceidn muscular, movimiento corporal, cambio de postura o posicionss qua sucedan
en el desampetio de su trabajo ¥ que la provogquen una fatiga poco usual Estime el porcantaje de tiempo
diario da cada una.

llustracion 10.Formato general de informacion para el analisis del puesto de trabajo tercera
parte.

En la ilustracion 10. Se refleja la variable ocho la cual determina las maquinas o equipos que se
deben utilizar en el puesto de trabajo con su respectiva frecuencia, es importante también
verificar el valor de los mismos. En la siguiente variable se quiere conocer como se efectla el

contacto con el publico con relacién a las actividades de la institucion, ya sea con empleados o
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con entes gubernamentales y su respectiva frecuencia, en la variables diez se requiere conocer
con exactitud el manejo de la informacidn, si presenta confidencialidad o no y como afecta a la
institucion la divulgacion del mismo; de igual manera en le variable once se quiere determinar

cuanta responsabilidad existe por dinero o valores o si por el contrario el puesto no lo requiere.

Las variables doce y trece permiten identificar el nivel de esfuerzo mental y fisico requerido para
el correcto desarrollo de las funciones y actividades, evaluando la concentracion para evitar la
presencia de errores en su ejecucion, asi como el porcentaje exacto de tiempo para el desarrollo

de cada una.

14. RESPONSABILIDADES POR SUPERVISION

5i uzted tiene la rezponsabilidad de supervisar a otraz perzonas, indigue, por supervizsion directa
(perzonas gque dependan dirsctamente de usted) zefialar:

Tipo de supervisidn:

HNrvel ocupaciones:

Cantidad:

15.CONDICIONES AMBIENTALES
MMala Busana Excelents

Iummacion

Ventilacién
Mobiliario
Temperatura

Pocas veces En ocasionss Con frecuencia

Polvo
Suciedad
Calor
Frio
Olores
Humedad

16. RIESGOS

5i uzted eszta expuesto a sufrir accidentes de trabajo o enfermedades profesionales, indigue el
factor de riezgo al cual esta expuesto, trate de determinar zu probabilidad de ocorrencia ¥ el
efecto en zu zalod.

Probahilidad
Poca Aledia Alta

Tipo de riezgoz

llustracion 11.Formato general de informacion para el analisis del puesto de trabajo cuarta
parte.
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En la cuarta y ultima parte del formato se puede detallar la responsabilidad por supervision la
cudl es unicamente para los cargos que tengan la responsabilidad de supervisar a otras personas;
en la variable quince se encuentran las condiciones ambientales, que deben ser propiamente
reconocidas para poder identificar si el puesto cumple o no con la adecuada ventilacion,

mobiliario, entre otros o por el contrario debe ser mejorado.

Asi mismo existen siete tipos de riesgo laborales que se pueden presentar, en la variable dieciséis
se puede identificar a cudl es el que se estd méas expuesto y su probabilidad, esto con el fin de

evitar los accidentes o enfermedades de tipo laboral.

La informacidn recolectada se encuentra en el Anexo F. con los audios de los puestos de trabajo
cuya duracion es de aproximadamente cinco a diez minutos donde se evidencia la informacion
necesaria para determinar cuéles son las funciones que actualmente deben ser ejecutadas por
cada puesto de trabajo, entre otros aspectos claves para lograr el funcionamiento que se espera

del personal en cada uno de los servicios.

Finalmente, los cambios mas evidentes de la actualizacion del manual de funciones fueron la
creacion del nuevo cargo de jefe de la oficina de control interno que anteriormente no existia
enmarcado en la planta fisica y por lo tanto juega un papel fundamental en el personal; algunos
cargos se vieron afectados por la sumatoria de nuevas funciones que eran conferidas a otras areas

y la separacion de cargos debido a la alta carga laboral de algunos otros.
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17. Conclusiones

El proyecto se divide en tres secciones que relacionadas entre si conforman un conglomerado de

informacion trascendental con miras a la mejora continua de la E.S.E Hospital San José, por

consiguiente, las conclusiones se exponen inicialmente para la formulacion estratégica, el BSC o

Cuadro de mando integral y finalmente para los manuales de funciones y procedimientos.

Al realizar el andlisis detallado del microentorno y macroentorno se logro determinar las
principales falencias presentes en la institucion que impiden su crecimiento, entre las
amenazas mas representativas se encuentran la resistencias al cambio de los usuarios
hacia una conciencia de autocuidado y la baja oferta de equipos especializados para la
prestacion del servicio; asi mismo algunas de sus dificultades son la desactualizacion de
los manuales de funciones y procedimientos, ademas de la presencia de condiciones
inseguras a partir de infraestructuras deterioradas.

A partir del andlisis interno y externo se identificaron fortalezas como la implementacion
del Plan de Gestion de Residuos Hospitalarios que provee la calidad en los servicios bajo
norma de higiene y calidad, ademas de oportunidades claras como la alta demanda de
nuevos servicios afines al nivel presente de la institucidn, que permitiran mantener a la
institucién con un compromiso enfocado en la atencion oportuna de los pacientes y los
centros de salud ubicados por las zonas rurales méas habitadas en el municipio de La
Gloria en el departamento del Cesar.

En cuanto a las estrategias corporativas se identifico que las estrategias penetracion de
mercados y diversificacion de servicios deberian ser implementadas para incrementar la
actividad promocional de la institucion, permitiendo el fortalecimiento de la imagen

publica y que asi mismo mejore las actividades internas y externas con el fin de superar
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estandares de calidad, asi como la exploracion de nuevas opciones integrando nuevos
servicios que sean de total conformidad para la comunidad.

El manual de funciones y procedimientos permitié comunicar a todos los miembros de la
institucion los lineamientos con los que se deben realizar las diversas actividades, asi
como los perfiles y riesgos a los que se encuentran expuestos en cada uno de sus puestos
de trabajo, entre otras variables trascendentales que brinden servicios caracterizados por
su calidad.

En sumario la contribucion realizada por el presente proyecto, le permite a la institucién
E.S.E Hospital San José alcanzar las metas propuestas a mediano y largo plazo,
adquiriendo el crecimiento esperado a partir de las herramientas y manuales

desarrollados.
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18. Recomendaciones

A partir de la formulacion estratégica, es indispensable que la E.S.E Hospital San José
implemente cada una de las estrategias indicadas con la finalidad de obtener el
fortalecimiento institucional trazado.

Mantener los manuales de funciones y procedimientos actualizados a medida que se dé el
crecimiento de la institucion, esto con el fin de mantener a todos los empleados con
informacion clara y precisa, el cual influya directamente en el desempefio adecuado de
las actividades realizadas en todos los servicios prestados.

Conservar y alimentar la herramienta dinamica denominada BSC que permita monitorear
la informacion suministrada, desarrollando labores de seguimiento hacia los indicadores
que disponen ser instrumento para la medicién de los objetivos y metas organizacionales;
flexibilizando los sistemas de informacion en dado caso que las variables se han

modificadas posibilitando los sistemas de informacion.
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20. Anexos

Anexo A. Formato general de informacion para el analisis del puesto de trabajo: Archivo
en PDF.

Anexo B. Herramienta diagndstico interno: Archivo en Excel con la descripcion de cada
area de la institucién y el respectivo diagndstico.

Anexo C. BSC Hospital San José: Archivo en Excel con la presentacion de la institucion y
cuadro de mando integral.

Anexo D. Manual de procedimientos Hospital San Jose: Archivo en Excel con la
presentacion de la institucion y manual de procedimientos.

Anexo E. Manual de funciones Hospital San José: Archivo en Word con el manual de
funciones para cada puesto de trabajo de la institucién.

Anexo F. Audios formato general de informacion para el anélisis del puesto de trabajo:
Archivo en Google Drive, Formato MP3 Y MP4 con las entrevistas realizadas a cada
puesto de trabajo, ver link: https://drive.google.com/folderview?id=1STpw-
TIYVTKgH1 O7RC1z6GicfL4xLCW
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