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RESUMEN

En la actualidad, la elaboracién de los planes estratégicos no se puede basar Gnicamente con los datos estadisticos del
comportamiento que tienen las diferentes instituciones, sino que deben tener en cuenta cuales son los procesos de
evolucién que vienen presentando al interior del sector en el que estd interactuando. Debido a esto, se desarrolla un
plan estratégico para una entidad de salud basado en un estudio de competencias que tiene como objetivo determinar
la posicion de los servicios en el mercado como eje central para la planeacién estratégica de la organizaciéon. Se
utilizaron herramientas de ingenieria que contribuyeron a la formulacién y al mejoramiento de las metas que permitan
el liderazgo y posicionamiento en las entidades oncolégicas. Finalmente, se generaron escenarios que permitieron
priorizar las estrategias y obtener como resultado el plan estratégico sistémico para la gestién de los préximos cuatros
afios en la Institucion.
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ABSTRACT

At present, the development of strategic plans cannot be based solely on the statistical data of the behaviour of the
different institutions, but must take into account the evolution processes that they are presenting within the sector in which
they are interacting. Because of this, a strategic plan for a health entity is developed based on a competency study that
aims to determine the position of services in the market as a central axis for the strategic planning of the organization.
Engineering tools were used that contributed to the formulation and improvement of goals that allow leadership and
positioning in oncological entities. Finally, scenarios were generated that allowed to prioritize the strategies and obtain
as result the systemic strategic plan for the management of the next four years in the Institution.

Keywords: competences, scene, strategies, improvement, market.

I. INTRODUCCION siones de las organizaciones en torno al quehacer

actual y al camino que deben recorrer en el futuro

LA PLANIFICACION Estratégica, es una herramien- para adecuarse a los cambios y a las demandas

ta de gestion que permite apoyar la toma de deci- que les impone el entorno y lograr la mayor
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eficiencia, eficacia, calidad en los bienes y servi-
cios que se proveen|[1].

Todas las organizaciones requieren de una
planeacion de las actividades, servicios y los re-
cursos que ofrecen para lograr los objetivos y me-
tas trazados. En el caso especifico de la entidad
que se estd trabajando en este proyecto, la
planeacion se realiza con base en los proyectos de
las areas y los informes de gestién, lo que no per-
mite evidenciar de forma correcta el escenario real
del sector de tratamientos oncolégicos, por lo tan-
to, no se puede sustentar a largo plazo[2].

Por medio de herramientas ingenieriles que se
aplicaron a los directores de cada una de las areas,
se obtuvo un panorama més claro de los proble-
mas internos que tenia la Institucion. Para el anali-
sis externo se cre6 una matriz basada en las 10 P’s
del mercadeo, la cual evaltia cada uno de los d&mbi-
tos en las diferentes instituciones, para identificar
cual es el posicionamiento de la instituciéon con res-
pecto a las demas, generando asi estrategias que
fortalezcan los procesos de elaboracién de metas
y objetivos corporativos, las cuales fueron
priorizadas y analizadas a través de la generacion
de prospectiva por escenarios[3].

Por ultimo, se desarrollé un plan estratégico,
que integra todas las areas (financiera, calidad,
control interno)[4][5], que facilita la consecucién
de los objetivos por parte de todos los empleados,
con el fin de que éstos tengan una vision hacia el
mismo horizonte, se comprometan y logren el cre-
cimiento y competitividad de la Institucion.

II. ESTRATEGIA METODOLOGICA

Se determiné que el estudio de caso fue de tipo
aplicado, ya que permitié la aplicacion de herra-
mientas de ingenieria para la solucién de una pro-
blematica concreta y real. El proceso metodolégico
que se estableci6 fue: Diagndstico, a través de téc-
nicas especificas que ayudaron a la recoleccion de
informacion como la observacion, las entrevistas y
los cuestionarios. Analisis, se desarrollaron matri-
ces ingenieriles que permitieron evidenciar el es-
tado actual de la Institucion y entrar a dar una
solucién con respecto a los problemas encontra-
dos en la planeacion estratégica. Resultados, don-
de se generaron y evaluaron las estrategias con

base en el estudio de competencias que permiten
generar el Plan Estratégico de la Institucion.

En la etapa de diagnostico, se realizo la revi-
sion de antecedentes (informes, documentos,
articulos y proyectos elaborados por otros inves-
tigadores) que permiti6 tener como referente para
el proceso de desarrollo, el estudio elaborado por
Claudia Alvarado en una Institucién dedicada a la
Salud Ocupacional, que aporté6 la metodologia para
disefiar el DOFA y con ello generar oportunida-
des de mejora[6]. El objetivo fue mejorar los resul-
tados de la compania, tanto monetarios como de
gestion, reorganizando los procesos inmersos en
el drea operativa, administracién financiera, comer-
cial, recursos humanos, entre otros|[7].

Un factor diferenciador del proyecto fue gene-
rar la planeacién estratégica basada en un estudio
de competencias que permitiera evaluar el sector
de salud en el area de oncologia en diferentes as-
pectos, para ellos se tom6 como base el estudio
realizado por Jhonny Ballesteros, donde aplica las
4 P’s del marketing (producto, precio, plaza, pro-
mocién)[8][9]. Sin embargo, como aporte para el
proceso de investigacion, se trabajaron las 10 P’s
de marketing que permiten tener una vision mas
amplia de las capacidades internas y externas de
las entidades que participaron en el proceso du-
rante el afio 2018.

II1. RESuLTADOS

A lo largo del tiempo, la instituciéon se ha
posicionado en la mente de los clientes ofreciendo
los servicios de oncologia, consulta externa y ser-
vicio farmacéutico. Esto le ha permitido sostener-
se en el tiempo, sin embargo, la evolucién del
mercado hace que se involucren sus fluctuaciones
en los procesos de planeacion estratégica, genera-
cion de objetivos y sus canales de comunicacion,
pero no se tiene definida una metodologia apro-
piada para ello. A continuacién, se presentan los
resultados mas importantes del desarrollo de cada
objetivo planteado:

A. Analisis interno

El analisis se fundamento en la aplicacién de 3
herramientas dentro de la Institucién, la primera
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es la matriz PESTEL, que sirve para comprender
el crecimiento o declive de un mercado, y, en con-
secuencia, la posicién, potencial y direccién de un
negocio. Evalta los aspectos politicos, econdmicos,
sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales que
tienen un impacto en el desarrollo de esta[10]. El
aspecto en el que la Instituciéon se encontré mejor
avaluada fue el econémico como se evidencia en la
Tabla I.

El aspecto mas bajo con respecto a los demas
fue el tecnolégico, debido a que la Instituciéon no
cuenta con un drea de TIC que permita, entre otros
aspectos la protecciéon de los datos de los clientes
y trabajadores.

La segunda fue la matriz de gobierno corpo-
rativo, la cual da a conocer el estado en el que se
encuentran las relaciones entre la administracion,
su consejo administrativo y otras partes interesa-
das, con el fin de determinar los aspectos de la
Instituciéon que no estan por el rango que se de-
sea[11][12]. Ademas, poder cuantificar el nivel de
cumplimiento de cada criterio a evaluar y hacer el
respectivo andlisis de cada uno de estos, los resul-
tados obtenidos se pueden ver en la Tabla II.

La tabla anterior indica que el nivel de cumpli-
miento total de la institucion es del 45,91% sobre
un 100%, es decir un nivel medio. El nivel de cum-
plimiento de cada ambito es la division del por-
centaje de relevancia sobre el nivel total (100%),
multiplicado por el porcentaje de cumplimiento, en
el primer criterio el resultado fue 14,13%.

El tercero fueron las encuestas aplicadas a to-
dos los trabajadores que fueron seleccionados por
el area de Calidad con el propésito de identificar
coémo perciben ellos el direccionamiento de la Ins-
titucion y si conocen los aspectos relacionados a la
planeacioén y los objetivos organizacionales. Los
resultados obtenidos fueron muy positivos, los
empleados se sentian identificados con las politi-
cas, principios y valores de la Institucién, ademas
del trato que les dan a ellos.

B. Estudio de competencias

Uno de los resultados obtenidos del estudio de
competencias fue la matriz de perfil competitivo,
la cual evidencia que la Institucién ocupa el tercer
lugar de las siete instituciones analizadas tenien-
do en cuenta el servicio, demostrando que el fun-
cionamiento ha sido adecuado y se distingue entre
la competencia (ver Tabla III).

Luego, teniendo en cuenta los mismos factores
de éxito, se generaron doce estrategias que se pro-
ponen a la Instituciéon para alcanzar el liderazgo
en el sector de la prevencion y tratamiento del
cancer.

A continuacién, en la Tabla IV se muestran par-
te de los resultados obtenidos:

Para medir el impacto que tendrian las estrate-
gias en la Institucion se desarrollé una matriz de
Leopold enla que se cruzé cada una de las estrate-
gias con cada uno de los aspectos de la PESTEL, el

Tabla I. Fragmento de la matriz del aspecto econémico.

- Entotal | Noestade | Estade |Estabastante| En total
Econdémico
desacuerdo | acuerdo acuerdo | deacuerdo | acuerdo

(Las expectativas de crecimiento econémico generales X
afectan crucialmente al mercado donde operamos?
(La globalizaciéon permite a nuestro sector gozar de X
importantes oportunidades en nuevos mercados?
(La tasa de desempleo en Colombia afecta a la
Institucion en cuanto a su actividad econdmica y X
desarrollo del sector?
¢(Las expectativas del ciclo econémico de nuestro sector X
impactan en la situacién econémica de sus empresas?
¢(La reforma tributaria esta generando repercusiones en X
la Institucion por ser sin dnimo de lucro?

Fuente: Los autores, 2018.
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Tabla II. Resultados matriz gobierno corporativo.

Criterios de evaluacién Porcentaje de relevancia | Porcentaje de cumplimiento Nivel de cumplimiento
general asignado (%) alcanzado del ambito (%) de cada ambito (%)

Informacién de socios
0 accionistas,
administradores y 25 57 14,13
junta directiva
Transparencia de la
informacion 20 40 8,00
Responsabilidad social
empresarial 25 33 8,15
Productos, clientes y
proveedores 15 79 11,88
Practicas antifraude y
corrupcion 15 25 3,75
TOTAL 100 45,91

Fuente: Los autores, 2018

Tabla lll. Matriz de perfil competitivo.

Institucién Competencia 4 Competencia 7
Factores C,l‘ll'ZICOS para | o | Calificacién Calificacion Calificacién Calificacion Calificacién Calificacion
el éxito ponderada ponderada ponderada
Participacion en el 0,05 6 03 - 0,35 3 04
mercado
Atencién a nifios y 01 4 0,4 7 0,7 4 04
adultos
Servicio farmacéutico 01 5 05 5 05 10 1
con central de mezclas
Talento humano 0,05 8 04 8 04 8 04
especializado
Servicio humanizado y
de agrado para el 0,05 6 0,3 6 0,3 6 0,3
paciente
Seguimiento a los 0,05 7 035 9 0,45 7 0,35
pacientes
TOTAL 1,00 79 6,3 87 6,95 96 74
Fuente: Los autores, 2018
Tabla IV. Estrategias propuestas.
Numero Estrategia

1 Destacarse en el mercado por su atencién a nifios y adultos, siendo de las pocas que lo realicen

2 Tener cobertura a nivel nacional

3 Crear alianzas con hospitales, para operar como unidad funcional

Fuente: Los autores, 2018
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principal objetivo de la matriz fue garantizar que
las estrategias tuvieran un impacto positivo en el
desarrollo del plan estratégico. En la Tabla V, se
muestra una sintesis de los resultados obtenidos.

En esta matriz, se concluye que el impacto de
las estrategias generadas es positivo, de 690 pun-
tos el resultado fue 647, indicando que las estrate-
gias propuestas tendrédn el efecto que se espera en
el plan estratégico.

IV. PROSPECTIVA

La prospectiva es la ciencia del futuro, se enfo-
ca alaimportancia de la vision estratégica que debe
servir a toda organizacién como parte fundamen-
tal de vision de futuro organizacional[11]. Para la
evaluacién de la prospectiva, se realiz6 la investi-
gacion de la incidencia del cancer en Colombia,
frente a hombres y mujeres y el crecimiento que
ha tenido en los dltimos afios. Se consulto la infor-
macién de Globocan para el ano 2018[12][13].

125

Una vez terminada la investigacion, se identifi-
caron los factores criticos para el desempeno del
tratamiento y prevencion del cancer, en la Tabla
VI se muestra una parte de estos.

Luego se clasificaron las variables en tecnologi-
cas y no tecnolégicas, para evaluarlas segtin su
participacion en el mercado, calidad del servicio,
el precio de los servicios y costos de operacion.
Las variables que estdn por encima de tres, resul-
tan ser influyentes en cada uno de los aspectos
analizados, en una escala de cero a cinco. Los re-
sultados se observan en los graficos 1y 2.

Es importante sefialar que la totalidad de las
variables identificadas fueron consideradas criti-
cas de acuerdo con su impacto en el proceso, es
por ello que, es necesario realizar un estudio mas
detallado a través de la herramienta de analisis de
importancia y gobernabilidad (IGO), para tener una
mejor perspectiva sobre como abordar estos fac-
tores en la definicion de los panoramas, estratégi-
cas y proyectos para el desarrollo de la Institucion.

Tabla V. Sintesis Matriz de Leopald.

Sintesis
.. L. Componentes
Planeacion estratégica tel
peste Nimero de iteraciones h>
Area Estrategias del planeacién estratégica - + - +
. . - 22
Numero de iteraciones
+ 27
188
] 246
Sintesis
z 647
" 6
. 8,5 24
Promedio del proyecto - 1 >
Fuente: Los autores, 2018.
Tabla V1. Factores criticos de la prospectiva.

Numero Variable Definicion Estado actual
Aumento de la Se refiere a la métrica que hace referencia al | En la actualidad no se ha medido
participacion en el porcentaje de ventas de un negocio en la participacion en el mercado de

1 mercado relacién con el total de las ventas de sus la Institucion
competidores en un mercado especifico
Aumento de la Se refiere al crecimiento de las instalaciones, | En mayo se realizé un incremento
2 capacidad instalada | con el propésito de atender a un mayor de capacidad instalada en
namero de pacientes quimioterapia

Fuente: Los autores, 2018
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nstalada 2 (2
Especializacién en medicamentos “ 3 5
Capacitacion de los empleados 5 1
0 5 10 15 20

M Participacion en el mercado

Precio de los servicios

Calidad del servicio

M Costos de operacion

Grafico 1. Variables tecnoldgicas.
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Grafico 2. Variables no tecnolégicas.

La caracterizacion IGO hace referencia a la im-
portancia y gobernabilidad de cada variable, en
este sentido, las variables criticas seran aquellas
que tengan la mayor importancia y mayor
gobernabilidad dentro del analisis. La importan-
cia tiene que ver con el peso relativo que tiene cada
variable para los actores. La gobernabilidad se re-
fiere al nivel de manejo que el sistema tiene sobre
la variable. Las dos caracteristicas se pueden cali-
ficar en una escala cualquiera, que permita distin-
guir cuantitativa y cualitativamente las diferencias
entre ellas.

Con los resultados de esta doble caracteriza-
cion se tendran cuatro grupos de variables: Alta
importancia y alta gobernabilidad, alta importan-

cia y baja gobernabilidad, baja importancia y alta
gobernabilidad, y baja importancia y baja goberna-
bilidad. Los resultados obtenidos de la realizacién
del IGO (Importancia y gobernabilidad), se pue-
den observar en el grafico 3.

Como se puede evidenciar en el resultado del
analisis de importancia y gobernabilidad se refleja
la ubicacion de factores criticos de acuerdo con la
evaluacion realizada que sugiere las siguientes
prioridades: V1: Aumento de la participaciéon en el
mercado, V3: Aumento de la capacidad instalada
y V4: Ampliacién de los servicios ofrecidos.

Los factores criticos son la base para la identi-
ficaciéon de los escenarios futuros para la Institu-
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Grafico 3. Andlisis de importancia y gobernabilidad de factores criticos
para el sector del tratamiento del cancer. En 2016 se formularon 1.064
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decretos de los cuales el 57% son considerados no sustanciales.

cion. La definicion de los escenarios futuros se
centra en la previsibilidad de los factores, es de-
cir, la certeza que se tiene de su comportamiento
en el futuro. En este sentido, se deben clasificar,
de los 3 factores criticos identificados con la me-
todologia IGO, aquellos que tengan la previsi-
bilidad més baja (incertidumbres), para lo cual se
indago dentro de los diferentes actores y los re-
sultados obtenidos.

La construccién de escenarios se fundamentoé
en el andlisis de los estados futuros mediante una
matriz de andlisis morfolégico, tal como se pre-
senta en la Fig. 1, que consiste en evaluar la posi-
ble ocurrencia del estado de una incertidumbre con

Incertidumbres

Aumento de la participacion enel 1
mercado

Aumento de lacapacidad instalada 1
Ampliacion de los servicios ofrecidos 1

el estado de otra en un momento dado, dicha re-
unién de ocurrencia puede variar dependiendo del
contexto que se tome como referencia. Para ello se
relacionan al lado izquierdo de la matriz los facto-
res mas criticos identificados, y al lado derecho se
clasifican los estados que consisten en la califica-
cion de la posible ocurrencia de una incertidum-
bre; para este caso los estados van de uno a tres
donde uno es la posicién mas baja y tres la posi-
cion mas alta.

El analisis sugiere dos escenarios para el trata-
miento y prevencién del cancer de 2019 a 2022 son:
Aumento de la capacidad instalada y aumento de
los servicios ofrecidos.

Estados
2 3 4
Ii
4—'
2 3 4
>
2 3 4

Fig. 1. Matriz de anélisis morfolégico para la construccion de escenarios futuros.
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1. Escenario 1:
Aumento de la capacidad instalada

Durante el estudio realizado, se concluye que
el aumento de la capacidad instalada generaria un
mayor beneficio, entre ellos la apertura de nuevos
servicios, al tener mayor nivel de atencién para
los pacientes.

Esto traera beneficios importantes a la Institu-
cion, al poder generar mas convenios con las EPS
atrayendo gran parte del mercado de pacientes
diagnosticados con cancer. Si se logra aumentar la
capacidad instalada, los servicios que se ofertaran
seran mas completos, incrementando la participa-
cién en el mercado.

Como se ha dicho en el estudio, para afios pos-
teriores a 2020, el cancer en mujeres y hombres
aumentara en promedio a 80.000 casos para cada
género y la Instituciéon podria atender un gran
porcentaje de estos y con una alta probabilidad de
convertirse en la Institucion lider del mercado.

Los pacientes reconocen la calidad y cumplimien-
to de la institucion y el esfuerzo que se esta ha-
ciendo por ser lideres en el mercado, que
acompanado de la ampliacién de la capacidad ins-
talada sera una oportunidad para liderar en Co-
lombia el diagnéstico y prevencion del cancer.

Los convenios con EPS a nivel nacional haran
que la Institucion se destaque en el mercado y sea
reconocida a nivel nacional, expandiendo sus ser-
vicios y generando beneficios que incrementaran
sus nichos de mercado.

2. Escenario 2:
Aumento de los servicios ofrecidos

Con el aumento de los servicios ofrecidos se
mejorard la imagen de la Institucion, al ofrecer ex-
celentes alternativas para los pacientes diagnosti-
cados con cancer. Ademads, podria perfeccionar el
nivel de atencién y se podria realizar servicios com-
plementarios, que ayuden a la calidad de vida de
quien tome el tratamiento.

La Institucion se podria destacar por tener un
amplio portafolio de servicios, compitiendo con los
grandes hospitales en Colombia generando bene-
ficios importantes y destacdndose en el sector.

El propésito de aumentar los servicios ofreci-
dos es incrementar la participacién en el mercado.
La Instituciéon ademds debe enfocarse en mante-
ner una atencion y un excelente servicio al cliente,
generando los menores problemas al paciente te-
niendo en cuenta su situaciéon de salud y seguir
enfocdndose en la contratacion de especialistas de
alta calidad con un personal administrativo eficiente
y capacitado.

V. PLAN ESTRATEGICO

El plan estratégico que se sugiri6 a la Institu-
cion con ayuda de una empresa externa se basé en
la actualizacién de la misién, vision, objetivos y
metas organizacionales, politicas empresariales y
valores corporativos hasta el afio 2022. Para ello se
realiz6 un taller de comunicacién con los emplea-
dos, con el fin de aportar ideas y determinar sus
inquietudes respecto al funcionamiento actual.

En el aspecto de las metas organizacionales se
propuso un plan de trabajo basado en las estrate-
gias generadas que incluyera las actividades, areas
responsables de la Institucién, el tiempo y los re-
cursos necesarios para la ejecuciéon de la actividad.
El plan se gener6 para los proximos cuatro afios.

V1. CONCLUSIONES

Se desarroll6 un plan estratégico teniendo como
pilar importante un estudio de competencias, el
cual involucra el marketing y lo hace innovador
frente al tema trabajado. Se buscé analizar toda la
competencia de la Instituciéon y con ello, lograr
sobrepasar las debilidades y volverlas fortalezas
y que las amenazas generen oportunidades, con el
fin de ser lideres del sector de la prevencién y tra-
tamiento del cancer. Ademas, con la informacién
recolectada de la competencia, se logré crear es-
trategias que permitan tener una idea de negocio
mas consistente, sostenible y con ello traer benefi-
cios tanto para los pacientes como para la Institu-
cioén y sus empleados.

El mayor aporte del desarrollo del plan estra-
tégico es la prospectiva, la cual sintetiza todas las
variables arrojadas por cada uno de los resultados
obtenidos en cada una de las herramientas y los
clasifica en tecnoldgicos y no tecnolégicos, de es-
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tas variables se evalta cudl de todas son las mas
criticas para alcanzar las estrategias generadas del
estudio de competencias y de estas generar esce-
narios, los cuales la Institucién puede aplicar en
los siguientes 4 afios para posicionarse entre las
mejores entidades que presten servicios de onco-
logia, teniendo en cuenta la incidencia que tiene el
cancer a nivel nacional y las tendencias del mercado.
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