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RESUMEN

El estudio plantea la realizacion de la plataforma estratégica para el Centro

Odontoldgico Colombiano.

Para determinar los principios corporativos se mird los grupos de referencia vs.
principios, determinados estos, con base en ellos se determind la visién y la

mision para finalizar en el direccionamiento estratégico.

Se dirigieron técnicas grupales de Brainstoming para obtener informacién de las
debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas del Centro Odontoldgico

Colombiano, tanto a nivel del talento humano como de la parte administrativa.

Con el fin de determinar la frecuencia se agruparon las debilidades por medio del
grafico de pareto, para diferenciar los pocos vitales de los muchos triviales, se
organizd por causa las debilidades importantes representado en fallas de la
organizacion el 36%, la comunicacion el 29%, fallas en funciones el 17%,

tolerancia 12% y otros el 6%.



Se realizaron matrices axioldgicas para organizar la informacion y cuantificar su
importancia en el centro ; analizando el entorno externo e interno con base én

estas matrices.

En el andlisis interno se aproximd la ponderacion de estas matrices lo cual dio
como resultado una fortaleza menor de 2.75 y en el analisis externo se aproximé a
una amenaza menor de 2.3; siendo 1 debilidad importante y 4 fortaleza

importante.

Basados en el andlisis interno y externo se realizdé una matriz DOFA que concluyé

en la formulacion de objetivos y estrategias dirigido a:

Capacitacion.

e Estudio de mercadeo.

e Realizacion y ofrecimiento de portafolios de servicios.

e Mejoramiento en las areas de mantenimiento, contabilidad y costos.

e Implementacion de técnicas de calidad total y managment.



INTRODUCCION

El presente estudio es para la transformacién del Centro Odontoldgico
Colombiano, ubicado en el Barrio Kennedy en la ciudad de Santafé de Bogots,
que permitira la toma de decisiones en situaciones futuras altamente variables,

determinando herramientas que identifiquen la manera mas efectiva de lograrlo.

Debemos entender que cada institucion presenta situaciones totalmente
diferentes, Lo cual demanda realizar por separado: por lo tanto al hablar de
“Planeacion con enfoque estratégico’, implica que sélo se puede establecer
algunos paréametros de referencia a tener en cuenta en cualquier estudio pero

ajustados a las necesidades de cada entidad.

Por otra parte de todo un proceso de sensibilizacién, debe permitir la eliminacién
de las barreras generadas por la resistencia al cambio, palpables en el Centro
Odontolégico Colombiano. Para ello es necesario identificar los factores claves de
desarrollo del Centro, donde se presentan situaciones que de una manera u otra

condicionan las actividades que en ella se realicen.



Frente a la urgente necesidad en cualquier organizaciéon de disefar y llevar a
cabo una gestién estratégica, busca este estudio presentar un conjunto integrado
de elementos metodoldgicos en un marco conceptual de planeacién que permita
al profesional y en general al recurso humano involucrado en decisiones, y la
elaboracion adecuada de las estrategias que la organizacion debe tomar para un

eficaz y eficiente gestion.

Para el logro de éste proceso esta metodologia consta de:

Establecer un marco tedrico conceptual que guia y sustenta la praxis
organizacional de la planeacion, iniciando desde la historia de la planeacion hasta
la induccién de un cambio de mentalidad fundamentado en el pensamiento
estratégico, generando una forma de pensar centrada siempre en los factores
claves del Centro Odontolégico Colombiano; a su vez siempre estara dirigida

hacia el alcance de objetivos.

Presentar elementos necesarios para constituir una adecuada visién del
desarrollo del Centro Odontolégico Colombiano que sirve a los propésitos de la

plataforma estratégica.



Finalmente, elaborar el analisis del entorno de la Institucion y de las variables que
afectan todas las organizaciones del sector salud, las que definitivamente
influyen sobre el Centro Odontolégico Colombiano. En cuanto al interior se
analizé la situacion de cada una de las areas funcionales, resaltando sus

debilidades y fortalezas

Una adecuada interaccion de los factores identificados le permitié a los miembros
del Centro Odontolégico construir una matriz donde se definieron claramente las
oportunidades y amenazas presentadas en el entorno, junto con las debilidades y

fortalezas mas relevantes a nivel interno.

Como consecuencia de esta etapa de diagndstico se obtuvo una imagen del
Centro Odontolégico Colombiano, la cual permitid deﬁnir‘objetivos a alcanzar y de
igual manera se pudo identificar estrategias, como medios de accién, que
permitan disminuir el impacto de las debilidades y amenazas, aprovechando las

oportunidades y fortalezas identificadas.

No sobra decir que es necesario vencer todos los perjuicios, creando un nuevo
clima organizacional, fundamentado en las creencias, valores y misién del Centro

Odontolégico Colombiano, para desarrollar un adecuado plan de accion.

Por ultimo vale la pena aclarar que este nuevo enfoque puede ser articulado con

cualquier otra filosofia o técnica que se quiera desarrollar, lldmese Calidad Total,



Administracion por Objetivos, Sistema de Informacién Gerencial, Reingenieria o

cualquiera otra que se emplee para la toma de decisiones.

Cuando se habla de Planeacidon con enfoque estratégico, se refiere al cambio.

Siempre se estara hablando del mejoramiento continuo.

El estudio aqui presentado combina de una parte la sistematizaciéon analitica de
una literatura relevante sobre planeacion estratégica, la cual se indica en la
bibliografia y de otra parte contiene sin lugar a dudas reflexiones y propuestas
concretas originales para el desarrollo de la Plataforma Estratégica del Centro
Odontoldgico, estos dos elementos se unen y producen un disefio metodolégico,
el cual se estima es una contribucion que llena un vacio en la literatura disponible
al no existir una guia practica y accesible para el disefio y aplicacion de la

Gestidn Estratégica a nivel odontolégico.

Mostrar la evolucidon en la concepcion del diagnéstico organizacional, de la
planeacién y la necesidad de contar con un instrumento adecuado para crear
identidad, credos, objetivos y proyecciones del Centro Odontoldgico Colombiano

que sirva como instrumento de consulta a los futuros gerentes de salud.



1. ANTECEDENTES Y PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La evolucion de la salud de un pais es fiel reflejo de las condiciones de vida de su
poblacién y de la eficacia de sus instituciones. Ademas, la salud de los
habitantes es factor determinante para el bienestar de la poblacién y el desarrollo

economico del pais.

El estado de salud de los habitantes puede analizarse a través del indicador de

Esperanza de Vida.

Esta ha evolucionado en el presente siglo, en estrecha relacién con el acontecer-
econdmico, social e institucional de la nacién. Al comienzo del siglo la estructura
econdmica y social del pais resulta particularmente atrasada cuando se compara
con la de otros paises de similar grado de desarrollo. Y ello se manifestd
claramente en la salud de la poblacién. La esperanza de vida al nacer era apenas
de 30 afios en 1905, aumentando ligeramente hasta alcanzar 33 afios en 1930,
un tercio menor que los patrones internacionales para aquel momento'. La
esperanza de vida en Colombia, en ese afo, resultaba menor que la que hoy

registran paises como Etiopia o Afganistan.

' La Revolucion Pacifica, Esperanza de Vida al Nacer. p. 146



El contraste con el grado de atraso inicial, el ritmo de transformacién econémica
y social fue particularmente acelerado en los treinta y cuarenta. La esperanza de
vida de la poblacion reflejé este progreso, alcanzando 53 afios en 1957, que ya
resulta comparable que la de naciones de grado similar de desarrollo. En los
anos sesenta y setenta, la salud de los colombianos continlo progresando
paralela al promedio de paises en desarrollo, alcanzando una esperanza de vida

de 63 arfios en 1980.

Aunque el progreso en la calidad global de salud de la poblaciéon continud
acelerandose en los afios ochenta - la esperanza de vida actual es de 74 afios -
aparecié mucho mas claro el contraste con los paises latinoamericanos de mayor

progreso social.

Tras la superacion de este atraso inicial, todo progreso adicional ha dependido y
dependera sobre todo, de las instituciones para la atencién de la salud. A pesar
del rapido progreso las carencias de salud - aln son enormes para un segmento
muy grande de la poblacion mas pobre de Colombia. Y es precisamente el
rezago institucional que se generd en los afios setenta y ochenta, el que ha
impedido obtener progreso en salud que lograron otros paises del continente cuyo

desemperio fue inferior a la colombiana.



Las posibilidades de progreso en la salud de los colombianos son enormes. Pero
mas que la disponibilidad global de infraestructura fisica y de personal médico
especializado - donde el pais ha logrado grandes avances -, el progreso en la
salud dependera de la posibilidad de reorganizar sus instituciones para atender

en forma mas eficiente y equitativa la poblacion.

La deficiencia en la administracion ha constituido el area mas critica del sector,
repercutiendo en bajas coberturas, calidad precaria de los servicios y altos costos

de operacién.

La planificaciéon en el sector de la salud es muy deficiente y su debilidad se
origina en la inexistencia de sistemas de informacién, administrativos, financieros
y de servicios suficientemente desarrollados, que permitan hacer un buen

seguimiento y evaluacién de las acciones que se lleven a cabo.

Hay problemas de direccién y gestion. Las decisiones de la alta gerencia son
tardias y cuando se toman no fluyen suficientemente. Existe una marcada
tendencia a centralizar la toma de decisiones, aun para resolver problemas de

orden puramente operativo, estructuras administrativos muy Utiles.

No hay manuales de funciones y procedimientos administrativos que racionalicen
el proceso de gestion en areas cruciales de operacién como los suministros. el

mantenimiento, la informacién, las finanzas, las comunicaciones y el transporte.



10

El control técnico, cientifico y administrativo se efectua medianamente sobre los
resultados, y no sobre el proceso, lo que no permite identificar los problemas
criticos de operacion y hacer los ajuste y requerimientos con oportunidad de

prevenir los errores.

La Ley de Seguridad Social en Salud marca el mas profundo cambio del sistema
de salud de toda la historia del pais, el viejo modelo de asistencia publica y
benéfica, donde los hospitales atendian en enormes condiciones de pobreza,
apenas las urgencias y las enfermedades mas graves, seran reemplazados por un
modelo de seguridad social donde la comunidad tendra mayor capacidad de

decision para escoger prestadores de servicios.

La competencia, aquella fuerza insustituible de progreso econdmico y social,
llegara con esta ley a que las Empresas Sociales dejen de administrar el gasto y

comiencen a gerenciar sus propios recursos.

Sin duda este enfoque implica cambios profundos, tanto de filosofia como de
metodologia de accién empresarial moderna, respondiendo a una nueva dinamica
que implica primordialmente desarrollos de tipo tecnoldgico estructural, cultural,

de filosofia de direccionamiento y de capacidad y habilidad de su talento humano.
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Asi las Instituciones de Salud Publicas y Privadas tendran que ser mas eficientes
para enfrentar la competencia. Y la competencia sera mas fuerte porque los

recursos estaran crecientemente orientados hacia la demanda.

La seguridad social es un servicio publico de caracter obligatorio vigilado y
coordinado por el estado como lo describe la reglamentacién de la Ley 100 de
1993 y sus decretos reglamentarios en lo concerniente a la creacion de
instituciones prestadoras de servicios de salud que participan como oferentes en
el sistema general de seguridad social deben construirse como
instituciones prestadoras de servicios y deben contar con diferentes aspectos

para su buen funcionamiento, entre ellos:

- Metas y objetivos organizaciones.

- Estructura de coordinacién y direccion.

La deficiencia en la administracion ha constituido el area mas critica del sector

repercutiendo en una atencién precaria de los servicios.

Actualmente la Secretaria Distrital de Salud se encuentra en procesos de
adaptacion al nuevo reordenamiento institucional par asumir las
responsabilidades y competencias para el nuevo marco legal. Para llevar a cabo

este proceso se encuentra transformando sus instituciones en eficientes y
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competitivas teniendo como objeto ampliar la cobertura, el mejoramiento de la
oferta y la calidad de los servicios, el desarrollo del recurso humano y la

transicidon definitiva al sistema general de seguridad social.

De igual manera las instituciones privadas de servicios de salud se colocan frente
a nuevas formas o modelos de atencion lo que hara que basicamente pasen a
preocuparse por la satisfaccion de las necesidades de los usuarios desarrollando
un nuevo modelo administrativo que debe consistir en generar sus productos
organizacionales con nuevos parametros competitivos tales como la calidad y la

calidez.

Las organizaciones privadas de salud de hoy se estdn concentrando en

planeacion y organizacién que llevan a un conocimiento continuo sin precedentes.

Alcanzar y mantener un renombre por la calidad y el mejoramiento continuo son
necesidades tanto éticas como comerciales en el actual ambiente en el que opera

el cuidado de la salud.

La calidad es lo correcto y lo ético, el objetivo es prestar servicios de salud entre
este marco de referencia. Cualquier actividad que no tenga un compromiso
comprobado de desempefio de alta calidad por parte el talento humano de la

organizacién es un mal servicio.
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Las instituciones que no concentran su atencidn en un plan estratégico de
organizacion que conlleve a la prestacion de un servicio con calidad permitiran
que ésta decaiga lo cual generara descontento en clientes internos y externos y

un futuro oscuro para la institucion.

Todos estos inconvenientes son producto de la falta de planeacion en las
organizaciones y del control que deben ejercer en ellos para que en teoria los que
elaboran cumplan con el objetivo final. No esta por demas agregar que en el
sector de la salud aunque se plantean los negocios sin embargo no se planean
sus operaciones. Por esto se le debe crear al Centro Odontolégico Colombiano
una identidad determinando sus fortalezas, debilidades y oportunidades que
sirvan de soporte para la formulacién de la visién, misién y principios corporativos

elementos esenciales en la organizacion futura del centro Odontoldgico.

1.1 JUSTIFICACION

Debemos entender los proyectos que se desarrollan en el sector de la salud, se
basa en antecedentes histéricos y sus prondsticos. Pensando que el
comportamiento central del futuro sera similar al pasado. Al igual que el logro de
los objetivos que el centro plantea dependen fundamentalmente de la voluntad y
del esfuerzo que las directivas cologuen para conseguirlos ademas de valorar la

circunstancia externas que lo afecten.
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Los hechos concretos han demostrado que estos supuestos de planeacion
tradicional son menos realistas pues el presente se caracteriza por la
discontinuidad, los cambios bruscos, los riesgos inesperados y una turbulencia
creciente. Se ha sido testigo de un periodo de cambio sin precedentes con una
creciente competencia y una mayor incertidumbre de modo que ésta situacion
cambiante e incierta determina que las instituciones privadas se encuentren en

procesos de profundos cambios.

Hoy participan y actuan multiples y variadas instituciones que compiten en la
busqueda de usuarios, se esfuerzan por operar con maxima eficiencia y por tener

equidad y eficacia en los resultados.

En este orden de ideas realizar en el Centro Odontolégico Colombiano una
plataforma estratégica se justifica puesto que permitira a la institucion obtener el
mayor rendimiento en la produccidn de servicios de salud en términos de
promocion, prevencion y asistencia, garantizando excelencia e igualdad en la

prestacion de los mismos.

Ademas llevar a cabo la formulacion estratégica de la institucidon que debera
basarse en la construccién de escenarios futuros tras la elaboracién del
diagnostico situacional interno y externo. Conlleva al objetivo de definir los

principios corporativos que rigen las interrelaciones del Centro Odontoldgico
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Colombiano y que sirven de soporte para la formulacion de la vision, mision y los
objetivos corporativos y de ésta manera el Director del centro debera
desempefarse como un Gerente Integral que articule la estrategia para saber a
donde va la institucion y como lograr la organizacion para desarrollar la estrategia
eficiente y el liderazgo de sus funcionarios y cuantificar las actividades de la

organizacién y de ésta manera motivar el talento humano.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivos Generales

1. Desarrollar una planeacion estratégica que le permita al Centro Odontolégico
Colombiano ajustar sus planes de accion bajo criterios justificables a efectos de
lograr que todos las areas funcionales de la organizacién tengan herramientas

que permitan mejorar el desempefo empresarial en su totalidad.

2. Garantizar la eficacia en términos de la mejor utilizacién de los recursos con la
optimizacion de los procesos para que los servicios de salud oral se presten
con calidad en términos de satisfaccion de las expectativas y necesidades del
cliente externo y que la organizacion cuente con una mision, vision, principios

corporativos objetivos y politicas empresariales.



16

1.2.2 Objetivos Especificos.

1. Definir los principios corporativos que rigen las interrelaciones del Centro

Odontolégico Colombiano y que sirven de soporte para formular la vision,

misidn y los objetivos corporativos.

2. ldentificar en el Centro Odontolégico Colombiano fortalezas y debilidades,

principios y aspiraciones.

3. Detectar en el entorno estrategias de desarrollo econémico y social.

4. Conferir identidad a la institucion.
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2. MARCO TEGRICO CONCEPTUAL

2.1 ASPECTOS HISTORICOS DE LA PLANEACION?

2.1.1 Origen, Caracteristicas y Deficiencias. En Colombia, desde la conquista
hasta finales de la década de los cuarenta, la aplicacion de recursos econémicos
en la salud y en el area social en general, es considerada como un gasto; no
obstante a partir de la década del cincuenta, se plantea un cambio al

considerarse la existencia de una relacion entre salud y desarrollo.

No existe ninguna referencia expresa a la planeacion en la Constitucién Politica

de 1883 - 1886, ni en la reforma de |la Constitucion de 1886 efectuada en 1936.

Sin embargo pese a no estar contemplada en la Constitucién Nacional el proceso
de planeacion empieza en la administracion del Dr. Alberto Lleras Camargo (1958

- 1962).

g QUEVEDO, E. et. al. La Salud en Colombia. Andlisis Socio Historico Bogota. Ministerio de
Salud, 1990. Citado por Mario Hernandez Alvarez. El Derecho a la Salid y la Nueva
Constitucion Politica Colombiana. Sociedad y Salud. Editorial Zeus, Bogota, 1992
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En 1961, la ALIANZA PARA EL PROGRESO en Punta del Este (Uruguay),
sefala: “Una poblacién sana y activa es fundamental para la economia y el
progreso social. La salud es, por tanto, componente esencial del desarrollo y nivel
de vida. Los fondos que se erogan para el cuidado de la salud representan una
INVERSION, una fuente de productividad y no un gasto. Su rendimiento puede

medirse en una mejor capacidad para crear, producir y consumir.

Los planteamientos de CURRIE y de la Alianza para el Progreso, hacen que én
Colombia en 1.958 el Legislador a través de la Ley 19, genere una infraestructura
para la Planeacién. Surgen el CONSEJO NACIONAL DE POLITICA ECONOMICA
y PLANEACION (hoy CONPES) y el DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO DE
PLANEACION Y SERVICIOS TECNICOS (hoy DNP). Desde este momento la
relacion desarrollo - salud y la infraestructura consolidada, plantean
errdneamente la necesidad de empezar a planear la salud - enfermedad, pero con
los mismos criterios con los cuales se abordan los demas sectores de la

economia (agricola, comercio, energético...).

El efecto de dicho proceder en el Estado Colombiano, es el nacimiento de un
Estado Planificador apoyado en la Escuela Cepalina y la PLANEACION
NORMATIVA. Y en lo que respecta a la PLANEACION NORMATIVA aplicada a la

salud - enfermedad, ésta se caracteriza por el reconocimiento de sélo un recurso
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escaso: el recurso econémico; dicho proceder en una area tan sensible tiene dos

efectos:

1.

Ignora otros recursos escasos en el proceso de gerencia de la salud -
enfermedad, como son los recursos politico - culturales, e institucionales -
organizativos. Los primeros como expresion de la voluntad del Estado a
través de sus politicas publicas, o como expresion de la sociedad civil que se
vincula o se opone a un proceso, de acuerdo con los espacios generados por
las instituciones gubernamentales y/o no gubernamentales, asi como por los
generados a partir del grado de cualificacion de las distintas comunidades.
Los segundos, como expresion de la capacidad real que tiene una entidad
publica o privada para recibir, asimilar, adoptar y ejecutar las politicas

publicas en un contexto particular.

La salud - enfermedad en Colombia, se vale desde ese momento de una
HERRAMIENTA INOPERANTE, cuando se trata de mejorar los niveles de
eficiencia, efectividad, equidad y calidad de los distintos servicios de salud.
Dicha situacion, no significa una crisis o inoperancia de la planeacién como
disciplina, sino fundamentalmente de una de sus modalidades imperantes en

ese momento: la PLANEACION NORMATIVA.
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La debilidad en la teoria y en la praxis de esta modalidad de planeacion puede

observarse desde dos ambitos relacionados:

1.

Los aportes de las ciencias administrativas a través de la TEORIA DE LOS
SISTEMAS, generada a partir de los planteamientos de VON BERTALANFLI

(1947), que se llevan al campo de la administracion de la salud en Colombia.

Las diez fallas de la planeacion estratégica en el sector salud™:

1. No reconoce la existencia de actores sociales concretos en el proceso

salud - enfermedad.

2. Reconoce sélo un recurso escaso: econdémico - financiero: en
consecuencia genera un modelo gerencial basado exclusivamente en la

eficacia.

3. El diagnodstico es realizado por una minoria que no permite captar las

diferentes explicaciones de la realidad.

4. Desconoce la creatividad y aporte a la soluciéon, que pueden dar los

sistemas sociales (comunidad, equipo de salud...).

3

MATUS, Carlos.
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Incapaz para tratar adecuadamente problemas de incertidumbre, propios
de los sistemas politicos, sociales, econdmicos, epidemiolégicos... Lenta

frente a un cambio acelerado.

No articula los procesos de planeacion, direccién y gerencia en salud.

Academicista y traducida en un plan libro, que separa conocimiento de

accion.

No trabaja problemas y necesidades concretas en la salud - enfermedad,

sin embargo, habla de participacion de la comunidad.
Vive exclusivamente en el futuro, no se preocupa del presente.
Se inventa problemas bien estructurados en salud. La teoria de los

sistemas hace que el SNS, a partir del concepto de totalidad, vuelva

estructurado lo que no es, para encontrarle la “solucion adecuada”.
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2.2 TEORIA DE LOS SISTEMAS Y SU APLICACION EN PLANEACION

ESTRATEGICA

El objeto de la teoria de los sistemas es generar un modelo instrumental para
tratar problemas de multiples variables, en una ciencia de la totalidad apoyada en
un modelo hipotético - deductivo, que se lleva de la biologia a las ciencias
sociales, la psicologia, la economia, la ciencia politica y la administracion de la

salud.

De acuerdo con lo anterior, se habla de un modelo de organizacién abierta
caracterizada por unos insumos o entradas, un sistema de transformacién, y unas
salidas, a partir de las cuales se da un proceso de retroalimentacion o reinicio del

proceso (Figura 1).

Igualmente la organizacién como sistema abierto, se caracteriza por la presencia

de cinco subsistemas:

a. Metas y valores: orientan la organizacion.

b. Técnico: especializacion y tecnologia.

c. Psicosocial: actitudes, aspiraciones, valores.
d. Estructural: divisién y coordinacién del trabajo.

e. Gerencial: actividades técnicas e institucionales vs. entorno.
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INSUMOS SISTEMA PRODUCTOS

0 DE : 0 T
ENTRADAS TRANSFORMACION SALIDAS 5

FLUJO DE MATERIALES / ENERGIA / INFORMACION

Figura 1. Modelo de Organizacién Abierta

La teoria de los sistemas asi descrita, presenta aspectos criticos y aportes. Los
primeros, se expresan en ser un modelo abstracto y formal que pretende la
armonia y estabilidad social representada por la organizacion, y debido a ello, sus
conceptos conforman una organizacién ESTATICA, gue no incluye aspectos de

CONFLICTO, propios de los sistemas sociales.

En cuanto a los aportes, la teoria de los sistemas a través del concepto de
organizacion como sistema abierto, sienta las bases de una nocién integral de la
organizacion y de la PLANEACION ESTRATEGICA SITUACIONAL, como otra

ALTERNATIVA ante la crisis en la modalidad NORMATIVA.
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2.3 EL SISTEMA NACIONAL DE SALUD SNS

El SNS al retomar la ciencia de la totalidad, es definido como el “conjunto de
organismos, instituciones, agencias y entidades que tengan como finalidad
especifica procurar la salud de la comunidad en los aspectos de promocion,

proteccion, recuperacién y rehabilitacion”.

Aqui se habla de subsistemas y se identifican seis:

a. Inversion.
b. Informacion.
c. Planeacién.
d. Suministros.
e. Personal.

f. Investigaciones.

La planeacion en su modalidad normativa, es considerada como el subsistema
direccionalizador de la salud en Colombia, y al lado del control, constituyen las
dos acciones basicas del SNS que han de permitir la informacién, decisién y

accion con unos determinados impactos en el perfil epidemiolégico nacional.
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El objetivo general es la clara expresion de una planeacion normativa que
considera solo el recurso econémico “Responder en forma EFICAZ (relacion
actividades/ costo), a las necesidades del pueblo colombiano”. Aqui entonces lo
que importa es el volumen y el costo de las acciones, y poco importa si son o no

pertinentes dichas acciones y su impacto respecto a la poblacién objetivo.

Por dicha razén entre ofras, la planeacion en salud como herramienta
direccionalizadora del SNS, se basa en el Método Normativo como subsistemas y

como insumo fundamental para el despegue de los demas subsistemas.

Esto quiere decir que toda organizacién necesita planes generales y especificos
para lograr el éxito, algunas instituciones privadas de salud como el Centro que
nos compete en éste estudio no tienen planes especificas ni generales para lograr

el éxito.

Ante todo la Gerencia debe decidir que logra como organizacién y luego trazar un

plan estratégico para obtener esos resultados.

A partir de un plan global, cada divisién deberd determinar cuales seran los
planes. La planeacién consiste en decir ahora lo que se quiere mas adelante
especificando entre otras cosas como y cuando se hara. Sin un plan no se podra
analizar las cosas en forma eficiente y adecuada puesto que no se sabe que ha

de hacerse ni como llevarla a cabo.
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El proceso de planeacion con Enfoque Estratégico implica el conocimiento preciso

y la interpretacion correcta de Planeacion y Estrategia.

2.4 LA EVOLUCION DEL CONCEPTO DE ESTRATEGIA

El concepto de estrategia puede definirse a partir de dos perspectivas:

1. Desde la perspectiva de lo que una organizacion pretende hacer y

2. Desde la perspectiva de lo que finalmente una organizacién hace.

En la primera la estrategia es “el programa general para definir y alcanzar los
objetivos de la organizacion y poner en practica su misiéon’®. En la segunda
estrategia “es el patrén de respuestas de la organizacién a su ambiente a través
del tiempo”. Conforme a ésta definicion toda organizacién cuenta con una
estrategia (no necesariamente eficaz) aun cuando haya sido formulada de modo
explicito. Esta visién de estrategia es aplicable a las organizaciones cuyos
administradores son reactivos, aquellos que responden pasivamente y se ajustan

al entorno sélo cuando surge la necesidad”.

* LONG RANGE. Planning 16 num 3, Junio 1983. p 57-72 “So what is strategy. Citado por Stoner
James - R. Edwar Freeman - Administracion. p. 206

Strategic Management Schendel y Hofer Citado por Stiner James -R. Edwar Freeman -
Administracion. p. 206
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El concepto de estrategia es antiguo, la palabra proviene del griego strategeia

que significa el arte o ciencia de ser general.

2.5 SURGIMIENTO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Si bien los administradores eficientes han tramado grandes estrategias, no es
sino hasta recientemente que los estudios de la administracion reconocieron a la
estrategia como un factor clave en el éxito organizacional. Este tardio
reconocimiento se debié principalmente a los cambios del entorno ocurridos

desde la segunda Guerra Mundial.

Primero, el ritmo del cambio en el entorno ha aumentado con rapidez, en parte
porque la mayor interdependencia de los factores del entorno han conducido a
demandas mas complejas en cuanto a operaciones administrativas y a un mas
corto ciclo de vida de las ideas innovadoras. Segundo, ha habido un crecimiento
obvio en el tamaro y complejidad de las organizaciones comerciales y hoy en dia
los estudios de la administracion apoyan un enfoque de administracion

estratégica.
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2.6 ENFOQUE DE LA ESTRATEGIA INICIAL

El 1962 el historiador comercial Alfred D. Chandler propuso que la “estrategia”
fuera definida como la determinacion de las metas y objetivos basicos de una
empresa a largo plazo, las acciones a emprender y la asignacion de los recursos

necesarios para lograr dichas metas®.

La formula de éste historiador ahora reconocida como el enfoque de la estrategia

inicial, abarca cuando menos cuatro ideas claves:

1. Se interesé tanto en las acciones a emprender para lograr los objetivos como

en los objetivos mismos.

2. Enfatizd el proceso de busqueda de ideas claves en lugar del rutinario
principio de implantar las politicas, basandose en una sola idea clave que

podia o no necesitar una reconsideracion.

3. Se interesé en como se formulaba la estrategia no unicamente en qué

resultaria de ella.

4. Abandono la nocién convencional de que la relacién entre un negocio era mas

0 menos estable y previsible.

® SCHENDEL HOFER. Editores Strategic Management. p. 7-18. Citado por Stoner James - R.
Edwar Freeman - administracion. p. 207
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Desarrollo sus ideas usando el método histérico y analizando el crecimiento y

desarrollo de las companias.

La definicion de “estrategia” de Chandler fue eventualmente refinada por Kenneth
Adrews, H Igor Ansoff y otros, quienes introdujeron en el salén de clase la idea de
estrategia como un proceso, en lugar de una férmula fija. En la década de 1965 -
1975 el término de estrategia vino a reemplazar el término politicas en las

escuelas de negocios de los Estados Unidos’.

Pronto se hicieron evidentes dos factores :

1. La, planeacion estratégica resultd apropiada en el mundo de las actividades

realmente de negocios.

2. El papel del administrador a la hora de implantar la planeacion estratégica no

estaba aun muy claro.

2.7 EL ENFOQUE DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Hofer Schendel se centran en cuatro aspectos claves de la administracion

estratégica, el primero es el establecimiento de las metas; el segundo es lo que

" H. IGOR ANSOFF. Corporate Strategy. McGrawHill, 1965. Citado por Stoner James - R. Edwar
Freeman - Administracion, p. 208.
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ellos llaman la actividad de la formulacion de la estrategia, un modelo que crea
una estrategia basada en las metas de la organizacion. Ello conduce a la

implantacién de la estrategia y a un cambio de andlisis de la administracion.

2.8 NIVELES DE ESTRATEGIA

Al hablar de la estrategia resulta de utilidad la distincién de tres niveles de la
misma: El nivel corporativo, el de la linea de negocios o unidad de negocios y el

de la funcionalidad®.

La estrategia a nivel corporativo la formula la alta administracion con el fin de
supervisar los intereses y las operaciones de organizaciones que cuenten con
mas de una linea de negocios. Las principales preguntas que se debe responder
a este nivel son las siguientes: ;Cuales son las metas y las expectativas para
cada negocio? (Cémo se deben asignar los recursos para que se puedan

alcanzar las metas?.

Peter Drucker afirma que al desarrollar las metas del nivel corporativo, las
compafias deben decidir donde desean ubicarse en lo que respecta a las ocho
siguientes categorias: posicion en el mercado, innovacién, productividad,

recursos fisicos y financieros, rentabilidad, desempeno y desarrollo

® THOMSON y STRICKLAND. Strategy formulation and Implementation, citado por Stoner
James - R. Edwar Freeman - Administracion, p. 208.



31

administrativo, desempeno y actitudes de los trabajadores y responsabilidad
publica. Sin embargo, en ambientes turbulentos, una empresa bien puede buscar
a toda costa la estabilidad recurriendo sélo a las fuerzas con que cuenta, con el
fin de lograr sobrevivir hasta la llegada de los tiempos mas favorable. Para
realizar lo anterior, la corporacién tendra que replegarse o efectuar una retirada

estratégica de planes de crecimiento que resulten ambiciosos en exceso.

2.9 PLANEACION

La planeacion implica que los gerentes piensen a través de objetivos y planes y
con anticipacion, que sus acciones se basen en algun método, plan o légica. Los
planes dan a la organizacién sus objetivos y fijan el mejor procedimiento para

obtenerlos.

2.9.1 Definiciéon de Planeacion

“La determinacion de objetivos y eleccién de los cursos de accién para
lograrlos con base en la investigacion y elaboracién de un esquema

detallado que habra de realizarse en un futuro®.

“El proceso en el que se establece las metas y las directrices

apropiadas para el logro de las metas”'®.

® GALINDO GARCIA MARTINEZ, Munch. Fundamentos de Administracién.

'“ DRUCKER, Peter. Citado por Galindo Garcia Martinez, Munch. Fundamentos de
Administracion.



2.9.2

‘Andlisis de la situacidn estableciendo de metas, seleccion de

estrategias y tacticas pronéstico de la demanda”"".

“‘La planeaciédn consiste en fijar el curso concreto de accién que ha de
seguirse estableciendo los principios que habran de orientarlo, la

secuencia de operaciones para realizarlo y la determinacion de tiempo

y nUmeros necesarios para la realizaciéon”'?.

“La planeacion consiste en determinar los objetivos y formular politicas,

procedimientos y métodos para lograrlos”*,

Importancia de la Planeacidén. La planeacion es esencial para
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el

adecuado funcionamiento de cualquier grupo social, y se ajusta obviamente al

Centro Odontolégico Colombiano, ya que a través de ellas se prevén las

contingencias y cambios que pueda deparar el futuro y se establecen las medidas

‘necesarias para afrontarlos. Por otra parte el reconocer hacia donde se dirige la

accion, permite encaminar y aprovechar mejor los esfuerzos.

2.9.3 Fundamentos Basicos. Muestran la importancia de la planeacion y son:

"' STANTON, William J. Citado por Munch Galindo Garcia Martinez - Fundamento de
Administracion.

2 REYES PONCE, Agustin.

3 KAZMIER, Leonard J. Citados por Munch Galindo Martinez - Fundamento de Administracion. p.

63
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Propicia el desarrollo de la Empresa al establecer métodos de utilizacién

racional de los recursos.

Reduce los niveles de incertidumbre que se puede presentar en el futuro mas

no los elimina.

Prepara a la Empresa para hacer frente a las contingencias que se presenten,

con las mayores garantias de éxito.

Mantiene una mentalidad futurista teniendo mas visién del porvenir y un afan

de lograr y mejorar las cosas.

Condiciona a la empresa al ambiente que le rodea.

Establece un sistema racional para la toma evitando empirismos.

Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo las oportunidades.

Las decisiones se basan en hechos y no en emociones.

Al establecer y esquema o modelo de trabajo (plan) suministra las bases a

través de las cuales operara la empresa.



10.

11.

12,

13.

14.

15.
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Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion

Proporciona los elementos para llevar a cabo el control.

Disminuye al minimo los problemas potenciales y proporciona al

administrador magnificos rendimientos de su tiempo y esfuerzo.

Permite al ejecutivo evaluar alternativas antes de tomar una decision.

La moral eleva substancialmente el conocer todos los miembros de la

empresa hacia donde se dirigen sus esfuerzos.

Maximizar el aprovechamiento del tiempo y los recursos en todos los niveles

de la empresa.

2.9.4 Principios. Para planear es necesario tomar en cuenta:

Factibilidad. Lo que se planee debe ser realizable; es inoperante elaborar
planes demasiado ambiciosos u optimistas que sean imposible de lograrse, la
planeacion debe adoptarse a la realidad y a las condiciones objetivas que

actuan en el medio ambiente.



35

Objetividad y Cuantificacion. Cuando se planea es necesario basarse en
datos reales, razonamientos precisos y exactos y nunca en opiniones
subjetivas, se llama también principio de precision y establece la necesidad
de utilizar datos objetivos tales como estadisticas, estudios de mercado,
estudios de factibilidad, calculos al elaborar planes para reducir al minimo los

riesgos.

Flexibilidad. Al elaborar un plan es conveniente establecer margenes de
holgura que permita afrontar situaciones imprevistas y que proporcionen

nuevos cursos de acion que se ajusten facilmente a las condiciones.

Unidad. Todos los planes especificos de la empresa deben integrarse al plan
general y dirigirse al logro de los propésitos y objetivos generales de tal
manera que sean consistentes en cuanto a su enfoque y arménicos en cuanto

al equilibrio e interrelacion que debe existir entre estos.

Del Cambio de Estrategias. Cuando un plan se extiende en relacion al
tiempo (largo plazo) sera necesario rehacerlo completamente. Esto no quiere
decir que se abandonen los propdésitos, sino que la empresa tendra que
modificar los cursos de accion (estrategias) y consecuentemente las politicas

programas, procedimiento y presupuestos para lograrlo.
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2.10 TIPOLOGIA DE LA PLANEACION

Con el fin de comprender el proceso de planeacioén y de clarificar y ubicar algunos
conceptos se debe estudiar la clasificacion de la planeacion y su terminologia.
Cabe mencionar que todavia no existe un criterio unificado respecto en cuanto a
la nomenclatura pero lo que se presta es muy iddénea y proporciona una

metodologia sistematica que sirve de marco de referencia para desarrollar el plan.

Requisito previo para entender la tipologia de la planeacion y su clasificacion en

cuanto a tiempo.

‘Lo planes son el resultado del proceso de la planeaciéon y puede

definirse como disefios 0 esquemas detallados de los que habréa de

hacerse en el futuro y las especificaciones necesarias para hacerlo”.

Los planes en cuanto al periodo establecido para su realizacion se puede

clasificar en:

a. Corto Plazo: Cuando se determina para realizarse en un término menor o

igual a un ano, esto a su vez puede ser:

- Inmediato: Aquellos que se establecen hasta 6 meses.
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- Mediatos: Se fijan para realizarse en un periodo mayor de 6 o menor de

12 meses.

b. Mediano Plazo: Su delimitacion es por un periodo de 1 a 3 arios.

c. Largo Plazo: Son aquellos que se proyectan a un tiempo mayor de 3 afios.

Otra clasificacion es:

Planificacion total.

- Planificacion integral.

En los casos en que dicha planeaciéon abarca la empresa en su totalidad

integrando todos los planos en su organizacion, ésta a su vez puede ser:

Los planes tacticos por su establecimiento y su ejecuciéon se dan a mediano y

corto plazo y abarca un area de actividad especifica.

Aspectos a tener en cuenta dentro del Proceso de Planeacion del Centro

Odontolégico Colombiano en cuestion.
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2.10.1 Planeacién Operativa. Se rige de acuerdo a los lineamientos
establecidos por la planeacion tactica y su funcién consiste en la formulacion y
asignacion de actividades mas detalladas, que deben ejecutar los ultimos

niveles jerarquicos de la empresa.

Por lo general determina las actividades a desarrollar el elemento humano, los
planes operativos son a corto plazo y se refiere a cada una de las unidades en

que se divide un area de actividad.

Es por esto que en el Centro Odontolégico Colombiano las directivas deberan
seleccionar las metas de organizacidén iniciando por darle una identidad y
proyeccion a través del tiempo trazando planes hacia donde va el Centro para
que esa planificacion le den una estructura de acuerdo con los fines y las
consecuencias de cada uno de ellos y se conciben como proyecciones,; este tipo

de planeacién ayuda al cumplimiento de objetivos..

Posteriormente se define las politicas, estrategias y tacticas que procuran lograr

la imagen propuesta.

2.10.2 Planeacién Transitiva. Llamada innovatica o de investigacién - accion,
se basa en las ideas del valor de la persona y la reciprocidad, promueve el

aprendizaje mutuo y efectivo mediante el dialogo, este enfoque transforma el
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conocimiento en accién por medio de una secuencia ininterrumpida de las

relaciones interpersonales.

Hay dos vertientes en esta planeacion:
- De asignacioén

- De innovacion

De Asignacién. Se dirige a la prediccion del futuro y la preparacion necesaria

hacia ese porvenir.

De Innovacién. Se concentra en cambios organizacionales con una orientacién
basica hacia la accién y la movilizaciéon de recursos necesarios, es, en sintesis

un tipo de planeacién analitica, normativa y estratégica.

2.10.3 Planeacion Participativa. Aca se encuentra diversos enfoques desde el
mas radical en el cual se eliminan los grupos de planeaciéon hasta los de caracter
mas inductivo donde los participadores y usuarios interactuan continua vy
dindmicamente. La participacion se entiende como un requisito fundamental y en
virtud en que permiten compartir objetivos comunes, la conjugacién de valores, el
aprendizaje y la accidon responsable y comprometida por parte de los afectados o

usuarios.
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El Centro Odontolégico Colombiano cuenta con una Planeacion Transitiva y
Participativa en sus comienzos, pues ya se inicié cursos de Educacion continuada

tanto a nivel operativo como profesional surgido por comunicacién continua.

2.10.4 Planeacion Prospectiva. Toda decision de planeacion se lleva a cabo
considerando el futuro, la funcion de este es adelantarse a sus efectos o

consecuencias.

Planear significa elegir, definir opciones frente al futuro pero también significa
proveer los medios necesarios para alcanzarlo. Se trata de trazar con

premeditacion un mejor camino desde el presente hacia el futuro.

Exige las siguientes condiciones:

a. La planeacion es necesaria cuando el hecho futuro que deseamos implica un

conjunto de decisiones interdependientes.

b. La planeacién es algo que se lleva a cabo antes de efectuar una acciéon (toma

anticipada de decisiones).
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c. La planeacion es un proceso que se dirige hacia la producciéon de uno o mas
futuros deseados y que no es muy probable que ocurran a menos que se

haga algo al respecto (prospectiva y accion).

La planeacién entonces se orienta a obtener o impedir un determinado estado

futuro de cosas. Asi se dirige el futuro aportando decisiones presentes.

2.10.4.1 Importancia Planeacién Prospectiva. Mirar hacia adelante o imaginar
un futuro deseado, se puede constituir en una simple reflexién o en un ejercicio
mental, sin embargo para ser efectivamente prospectiva habra de insertarse
necesariamente un proceso de toma de decisiones sélo dentro de esta
concepcion puede hablarse de prospectiva, ya que proporciona al tomador de
decisiones una vision al futuro deseado, diversos aspectos de caracter normativo

y escenarios que perfilan opciones de futuro factibles.

En planeacion, el estilo prospectivo funciona a la inversa del procedimiento
tradicional ya que ésta se inicia por la caracterizacion de los futuros posibles para
después seleccionar el mas deseable, en cambio en planeacién prospectiva,
primero se determina el futuro deseado y se le disefa creativa y dinamicamente,
sin considerar el pasado y el presente como trabas insalvables, estos se
incorporan en un segundo paso confrontandosele con el futurable, para desde ahi

explorar los futuros factibles y seleccionar el mas conveniente.
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2.10.5 Planeacién Interactiva. Se orienta hacia la obtencidon de un control
sobre el futuro, consiste en el disefio de un porvenir deseable y la seleccion o

creacion de alternativas para lograrla.

2.10.6 Planeacién Estratégica. Es el proceso mediante el cual se tomaran
decisiones en la organizacion obteniendo, procesando y analizando informacion
pertinente interna y externa, con el fin de evaluar la situacién presente del Centro
Odontolégico Colombiano, asi como su nivel de competitividad con el propdésito

de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institucion hacia el futuro.

2.10.6.1 Metodologia Para la Planeacién Institucional con Enfoque
Estratégico. Es necesario partir de un proceso de construccién participativa,
donde realmente se definan las prioridades y necesidades del Centro
Odontolégico Colombiano. Determinar claramente qué es lo que se quiere
cambiar y mejorar, evaluar las alternativas de accién y por ultimo establecer
claramente porque una metodologia con enfoque estratégico, es la mas

adecuada.

La idea debid partir de la Direccién o Gerencia del Centro, ya que era necesario
contar con todo el apoyo y la dedicacidon de esta para llevar a cabo los objetivos
que se pretendian. Uno de los criterios basicos para la Planeacion con enfoque

estratégico, es precisamente el nivel de compromiso.



43

Es importante también tener en claro las ventajas y desventajas de llegar a
implantar un proceso de esta naturaleza. Si el trabajo no se desarrolla de una
manera continua y sistematica, los resultados obtenidos, seran a corto plazo, y
se puede caer en el gran error de las planeaciones improvisadas, lo que

comunmente se conoce como “Apago de Incendios”.

La clave del desarrollo, principalmente se encuentra en el cambio de actitud; la
mente abierta frente a las nuevas ideas y nunca pensar, como generalmente

sucede, que las cosas como estan van a seguir saliendo bien.

2.10.6.2 Iniciacion del Proceso. Kenichi Ohmae, consultor japonés en alta
gerencia, dice que, si bien un artista debe conocer a fondo las técnicas propias de
su arte, no son ellas las que dan mérito a su obra sino su forma particular de
pensar y de plasmar su pensamiento en el producto propio de la creacién

artistica.

Para iniciar esta nueva concepcién de la organizacion, es primordial el cambio de
actitud, generar una nueva forma de pensar, que unicamente se concentre en las

situaciones obvias, en otras palabras comenzar a pensar estratégicamente.
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2.10.6.3 Pensamiento Estratégico. La planeacion institucional con enfoque
estratégico ha evolucionado desde la década de los anos 30, cuando se hacia

énfasis en la planeacién financiera y presupuestal.

Hacia los aflos 50, se hace planeacion a largo plazo, pero en procesos
eminentemente productivos. La Gerencia o Planeacion aparece basicamente
delimitada hacia los afios 60, como respuesta a la inestabilidad de los entornos
econémicos y sociales, al igual debido a la aparicibn de conglomerados de

empresas.

En los affios 80 y 90 los conceptos de planeacion y gerencia estratégica
trascienden mas alla de los simples procesos financieros y productivos y se
convierte en un factor esencial para la toma de decisiones y ademas incluye dos

conceptos nuevos e igual de decisivos, la Evaluacion y el Control Gerencial.

La clave del éxito en esta nueva dimensidn, sera el cambio de actitud, una nueva

forma de pensar, como se mencionaba anteriormente.

2.10.6.4 Etapas de la concepcion del pensamiento estratégico.
a. Incapacidad inconsciente

b. Incapacidad consciente

c. Capacidad consciente

d. Capacidad inconsciente
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Para entender cada una de estas etapas, es posible compararlo con un proceso

de aprendizaje; como conducir un automovil.

2.10.6.4.1 Incapacidad inconsciente. Cuando nos encontramos frente a un
automévil y no conocemos absolutamente nada de él, inmediatamente
reaccionariamos inconscientemente si alguien nos dijera ipor qué no lo

conduce?; nuestra respuesta seria no se conducir.

2.10.6.4.2 Incapacidad Consciente. Es posible que ya conozcamos como
funciona el automdvil, sus partes y sus mecanismos, pero definitivamente no
hemos recibido una instruccion adecuada para conducirlo;, nuestra respuesta

seguiria siendo no.

2.10.6.4.3 Capacidad consciente. Ya hemos tomado nuestro curso de
conduccion, sabemos como funciona el automoévil y ademas ya lo podemos poner
a funcionar. Ya nos parecera un trabajo facil. Nuestra respuesta sera si, ya se

conducir.

2.10.6.4.4 Capacidad inconsciente. Finalmente, nos encontramos conduciendo
nuestro automévil por una calle determinada,. Desafortunadamente se nos
atraviesa una persona. Obviamente nuestra reaccion sera oprimir el freno, casi

qgue inconscientemente.
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De igual manera sera el comportamiento frente a cada una de las situaciones que
se presentan en el Centro Odontoldgico Colombiano. Si no se conoce muy bien
las causas de los problemas, no se podra tomar decisiones, pero a medida que se
adquiere habilidad y sabiduria al reaccionar frente a situaciones inesperadas, los

resultados seran positivos.

Cuando se inici6 el proceso de Reforma de la Seguridad Social en el pais,
ninguna institucion del sector salud ya sea privada o publica cambid sus
esquemas de trabajo; a medida que fueron conociendo las exigencias, ventajas y
desventajas de la reforma, cada una de ellas ha ido generando mecanismos

gerenciales, que le permiten asumir los nuevos roles.

2.10.6.5 Caracteristicas del Pensamiento Estratégico. Necesariamente esa
nueva forma de pensar debe ir enmarcada bajo unos parametros bien definidos,
gue no permitan que se pierda el horizonte que se ha definido. Estos puntos de

referencia seran las caracteristicas del pensamiento estratégico.

Eficacia: Busqueda de resultado;

Concentracion: Tener siempre en cuenta el resultado;
Contingencialidad: Accidentalidad predecible;
Contextualidad: Permanente contacto con el entorno;
Competitividad: Oportunidades frente a otros;

Perspectiva: Observar las cosas desde diferentes angulos.
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Pensar estratégicamente sera entonces, nunca perder de vista los factores claves
necesarios para que el Centro Odontolégico Colombiano logre sus objetivos.

Tener claridad de las areas de mayor desarrollo, para la organizacion.

Lograr una forma de pensar determinada, alcanzando un equilibrio entre lo

subjetivo y lo técnico.

2.10.6.6 Criterios para Desarrollar la Planeacion Estratégica.

Plazo: Visidon en el tiempo que se aplica a los diferentes aspectos de la

gestion;

e Razén de ser: Desarrollo de programas frente a su razén de ser;

¢ Nivel de compromiso: Hasta donde llega el compromiso del nivel directivo

con los procesos que se estan llevando a cabo;

e Postulados de la Gerencia Estratégica. Definitivamente es necesario que
antes de comenzar a desarrollar este nuevo enfoque de trabajo, nos
preguntemos qué somos y hacia donde nos queremos proyectar; establecer
claramente cual es nuestra situacion actual, nuestras fortalezas y debilidades,
-recursos con los cuales contamos y plantear la manera de llegar a

potenciarlos.
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Esto se lograra si el grupo de la Gerencia o Direccidn, apoyado en las demas
areas de la institucién, se plantea algunos interrogantes que suministren

informacién global acerca de la organizacién.

Estos interrogantes, podrian ser sintetizados en los siguientes postulados:

:cDénde estamos? La respuesta a este primer interrogante la encontraremos al
llevar a cabo un diagnéstico situacional a nivel interno y externo del Centro

Odontolégico Colombiano.

¢Por qué? Conociendo la situacion real del Centro Odontoldgico Colombiano,
podremos entrar a definir “por qué estamos aqui”. Sera un proceso de analisis

de la informacién recopilada

¢Para dénde? Si ya sabemos como se encuentra realmente, sera mas facil
llegar a establecer qué es lo que se quiere llegar a ser; determinar cual es la

razon de ser, disefar la vision futura y establecer objetivos a alcanzar.

¢Como? El saber como se esta y para dénde se va, permitira establecer con
base en fortalezas y recursos los medios para lograr los objetivos propuestos. Se

podra disefiar las estrategias de accion.
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¢Para qué? Si se cree qué es necesario cambiar, se debe tener claro para qué
se va a iniciar ese cambio; tener un propdsito que guié cada una de as acciones

que se adelanten.

¢Lo estamos haciendo bien? Establecer un sistema continuo de
Retroalimentacion , que permita establecer si lo que se esta haciendo, realmente

conduce a lo que se ha propuesto.

2.10.6.7 Componentes de la Planeacién Estratégica. La planeacion

estratégica asi entendida tiene seis componentes:

e Los Estrategas

e El Direccionamiento

e El Diagnéstico

e Formulacion de Objetivos

e Formulacién de Estrategias

2.10.6.7.1 Los Estrategas. En general se definen como estrategas aquellas
personas o funcionarios ubicados en la alta direccién de la empresa (miembros de
la Junta Directiva, el Presidente o Gerente y los Vicepresidentes) a quienes

corresponde la definicidn de los objetivos y politicas de la organizacion.
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Sin embargo, este concepto, dentro de una visidn estratégica, es bastante
limitado. Por ello, se entenderan como estrategas todas las personas o
funcionarios de una organizacion que tienen capacidad para tomar decisiones
relacionadas con el desempeno del presente o futuro de la organizacion. Tal es el
caso de gerentes de area, directores y jefes de departamento quienes cada vez
tienen mas participacion en las decisiones a largo plazo de la compania. Ellos,

por tanto, son parte integral de los estrategas del Centro.

En tiempos de turbulencia como los que enfrenta el Centro Odontoldgico
Colombiano, en un mercado cada vez mas globalizado, la calidad de su talento

humano consolidara definitivamente las ventajas competitivas.

Por ello, el proceso de Planeacién Estratégica debe ser lo mas participativo
posible, de tal manera que todos los colaboradores se sientan comprometidos con

los valores, la vision, la mision y los objetivos de la organizacion.

La Planeacién Estratégica mas que un mecanismo para elaborar planes, es un
proceso, que debe conducir a una manera de PENSAR ESTRATEGICA, a la
creacion de un sistema gerencial inspirado en una CULTURA ESTRATEGICA.
Este es el objetivo verdadero de este proceso. De alli, la importancia de la calidad
y el compromiso del talento humano que participa en él y el cuidado que debe
tenerse en la seleccion de los estrategas. La gestion estratégica requiere de

lideres y esos son los estrategas.
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Por esto, el estratega debe tener un nivel de inteligencia y formacion general por
encima del promedio; una gran capacidad analitica, debe ser un excelente
comunicador, con dotes para el liderazgo y en especial ser una persona capaz de
comprometerse con constancia en el logro de los objetivos de la empresa.
Ademas debe tener buenas relaciones interpersonales para que pueda integrar a
las personas con la cuales trabaja alrededor de las metas propuestas. Debe ser
respetuoso del ser humano, con capacidad de aceptacion de los demas y respeto
por sus logros. Debe igualmente conocer muy bien su trabajo para lograr ser

respetado por lo que hace y no solo por el cargo que ocupa.

Crear y desarrollar estrategas es el gran reto del Centro Odontolégico

Colombiano.

Al sefalarlos como el primer componente de un proceso de Planeacion
Estratégica, estamos enfatizando especialmente la importancia de distinguir entre
planes y un sistema de gestiéon estratégica. Esta ultima requiere de los planes
como marco de referencia para un liderazgo agresivo, para una apertura gerencial
hacia el conocimiento y analisis del entorno, para una revisién y ajuste periddico
de planes, para el disefic de planes contingentes, para integrar equipos alrededor
de objetivos y metas, para crear un sistema gerencial proactivo capaz de anticipar
y responder oportunamente a las incertidumbres de los mercados de hoy. Esta

meta sélo la logran ejecutivos con mente de estrategas
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2.10.6.7.2 EIl Direccionamiento Estratégico. Las organizaciones para crecer,
generar utilidades y permanecer en el mercado deben tener muy claro hacia

donde van, es decir haber definido sus direccionamiento estratégico.

El direccionamiento estratégico lo integran los principios corporativos, la vision y

la mision de la organizacion.

2.10.6.7.2.1 Principios Corporativos. Un proceso de planificacion estratégica

se inicia por identificar y definir los principios.

Los principios corporativos son el conjunto de valores, creencias, normas, que
regulan la vida de una organizacién. Ellos definen aspectos que son importantes
para la organizacion y que deben ser compartidos por todos. Por tanto

constituyen la norma de vida corporativa y el soporte de la cultura organizacional.

Los principios de una corporacién no son parte de la VISION como tampoco de la
MISION. En cambio, son el soporte de la visién y de la misién. En otras palabras,
cuando definimos la vision y la misién del Centro Odontolégico Colombiano, éstas
deben enmarcarse dentro de los principios del Centro Odontolégico Colombiano y
no pueden ser contrarias. Como normas que regulan un comportamiento, los
principios corporativos son el marco de referencia dentro del cual debe definirse

el direccionamiento estratégico del Centro.
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Toda organizacién implicita o explicitamente tiene un conjunto de principios
corporativos. No existen organizaciones neutras, sin principios y valores. Por ello
en un proceso de planeacién estratégica, estos deben ser analizados, ajustados o

redefinidos y luego divulgados como parte del proceso.

Principios y valores claros y precisos conocidos por todos, son parte muy

importante de la cultura estratégica de una compania.

2.10.6.7.2.2 Vision. La vision corporativa es un conjunto de ideas generales,
algunas de ellas abstractas, que proveen el marco de referencia de lo que
cualquier institucion quiere ser en el futuro. La visién no se expresa en términos
numéricos, la define la alta direccion de la empresa, debe ser amplia e
inspiradora, conocida por todos e integrar al equipo gerencial a su alrededor.
Requiere de lideres para su definicion y para su cabal realizaciéon. Cuando Toyota
escogié ser la empresa de automdviles mas grande del mundo; cuando la
empresa de teléfonos francesa decidié ser la mejor de Europa, sin serlo en el
momento de su definicion; cuando el Banco Ganadero se definid asi mismo como
un Banco Universal y Peldar trabajo para convertirse en una Companiia Clase

Mundial estaban estableciendo su vision.

La vision sefala rumbo, da direccion, es la cadena o el lazo que une las

empresas el presente con el futuro.
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La visiéon de una compania sirve de guia en la formulacién. de las estrategias, a la
vez que le proporciona un proposito a la organizacion. Esta visibn debe
reflejarse en la misidn, los objetivos y las estrategias del Centro Odontolodgico
Colombiano y se hace tangible cuando se materializa en proyectos y metas
especificas, cuyos resultados deben ser medibles mediante un sistema de

indices de gestidn bien definido.

Por ello, el ejercicio de definir la vision es una tarea gerencial de mucha
importancia, de alli que sea parte fundamental del proceso estratégico del Centro

Odontoldgico Colombiano.

2.10.6.7.2.3 Misién. Cada organizacidon es unica porque sus principios, sus
valores, su vision, la filosofia de los duefios, los colaboradores y los grupos con
los que interactuan en el mercado son para todos diferentes. Esta diferencia se
refleja precisamente en la definicidn, en el propdsito de la organizacién, el cual se

operacionaliza en la visién.

La mision es, entonces, la formulacion de los propésitos de una organizacion que
la distingue de otros negocios en cuanto al cubrimiento de sus operaciones, los
productos, los mercados y el talento humano que soporta el logro de estos

propésitos.
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En términos generales, la misién de una empresa responde a las siguientes

preguntas:
Cuales sus
valores W
Quiénes son
Cual es su sus clientes
negocio

\

’ b LA Cual es
ara qué existe 2 su Prioridad
la empresa =i MISION o

A

’ Cuales sus ,
Cuales sus Obijetivos Cuales los
Productos y Organizacionales deberes
mercados y derechos de

'

Cual su responsabilidad como
ciudadano
Corporativo (responsabilidad social)

Figura 2. La Mision
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Para qué existe la organizacion, cual es su negocio, cuéles sus objetivos, cuales
sus clientes, cudles sus prioridades, cual su responsabilidad y derechos frente a

sus colaboradores, y cual su responsabilidad social.

La misién, por tanto, debe ser claramente formulada, difundida y conocida por
todos los colaboradores. Los comportamientos de la organizacion deben ser
consecuentes con esta mision, asi como la conducta de todos los miembros de la
organizacion. La mision no puede convertirse en pura palabreria o en
formulaciones que aparecen en las oficinas de la compania. La mision del Centro
Odontolégico Colombiano debe inducir comportamientos, crear compromisos. La
vida de la organizacion tiene que ser consecuente con sus principios y valores, su
visidbn y su mision. La contradiccion entre la mision y la vida diaria de la
organizacién es fatal para la calidad de vida del Centro Odontolégico Colombiano.
Se refleja inmediatamente en su clima organizacional, lo cual puede ser

supremamente peligroso para la vida, paz y sobrevivencia del mismo.

De alli, la importancia y seriedad con que debe ser conducida esta etapa de la

planeacion estratégica.

2.10.6.7.3 EIl Diagnéstico Estratégico. El direccionamiento estratégico servira

de marco de referencia para el analisis de la situacién actual del Centro
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Odontoldgico Colombiano tanto internamente como frente a su entorno. Es

responder a las preguntas dénde estabamos, donde estamos hoy.

Para ello, es indispensable obtener y procesar informacién sobre el entorno con el
fin de identificar alli oportunidades y amenazas, asi como sobre las condiciones,
fortalezas y debilidades internas del Centro Odontolégico Colombiano. El analisis
de oportunidades y amenazas ha de conducir al analisis DOFA, el cual permitira
prevenir el efecto de sus debilidades, anticiparse y prepararse para
aprovechar las oportunidades y prevenir oportunamente el efecto de las

amenazas. Este analisis es el gran aporte del DOFA.

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

competencia, las fortalezas y debilidades internas.

En la realizacion del DOFA son muchas las variables que pueden intervenir. Por
ello, en su identificacion y estudio es indispensable priorizar cada uno de los
indicadores o variables definiéndolos en términos de su importancia y del impacto
en el éxito o fracaso de una organizacién. El analisis estratégico debe hacerse
alrededor de factores claves con el fin de poder localizar el analisis y no
entorpecerlo con demasiado numero de variables. Las metodologias para

realizar el diagnéstico estratégico son muy amplias y variadas.
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2.10.6.7.3.1 Analisis de la Situaciéon. Para una empresa el analisis de la
situacion comprende dos componentes basicos: El andlisis del entorno y el

analisis interno.

2.10.6.7.3.1.1 Analisis Entorno. Supone la identificaciéon de aquellos factores y
condiciones que, desde fuera, influyen sobre la empresa y establecen sobre ella
consecuencias importantes. Existen multiples instrumentos para realizar un
analisis del entorno. Una de las técnicas mas utilizadas consiste en identificar y
clasificar los factores externos como: AMENAZAS o como OPORTUNIDADES
para la empresa. Otros aplican matrices de analisis para establecer las
necesidades del usuario, las tendencias del mercado y el perfil competitivo de las
empresas en la region. Estos instrumentos pueden ser complementarios y
ayudarle en el analisis de las influencias externas sobre la empresa, pero no
reemplazan su experiencia, su conocimiento y su creatividad para tomar

decisiones.

2.10.6.7.3.1.2 Analisis Interno. A través del analisis interno la empresa debera
descubrir aquellas caracteristicas propias que constituyan sus atributos
esenciales y prioritarios, los cuales le permitiran enfrentarse al entorno de la
manera mas provechosa para si misma y para la sociedad. Entre estos atributos
se destacan los valores propios de la empresa y de sus fundadores, su razén

social, sus experiencias, recursos y potencialidades, su competitividad, su
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capacidad de operacion, sus carencias, sus problemas mas importantes de
organizacién y funcionamiento al igual que el caso anterior, existes multiples
técnicas para identificar y analizar la empresa por dentro. Una de las formas mas
frecuentes de hacer este analisis consiste en identificar y clasificar los factores
internos como: FORTALEZAS o como DEBILIDADES. Otros instrumentos podrian
ayudar a analizar la estructura y las caracteristicas de los servicios, la forma como
se organizan y desarrollan los procesos en la institucién, la forma como la
empresa organiza sus dependencias y sus recursos, en fin muchas otras
caracteristicas que en algun momento pueden jugar un papel muy importante en
la decisidon. Al igual que en el anadlisis externo, estos instrumentos son
herramienta que pretenden ayudarle a comprender un aspecto fundamental para
la empresa pero no reemplazan su iniciativa para valorar y utilizar la informacion

obtenida.

2.10.6.7.3.2 Opciones Estratégicas. Definido el direccionamiento estratégico
de la empresa. Realizado el diagndstico estratégico y analisis DOFA, deberan
explorarse las opciones que el Centro tiene para anticipar tanto sus

oportunidades y amenazas, como sus fortalezas y debilidades.

Para ello, partiendo del DOFA y del analisis de vulnerabilidad efectuado en el
diagndstico, el centro debera definir los vectores de su comportamiento futuro en

el mercado (analisis vectorial de crecimiento); analizar el comportamiento
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de su portafolio de servicios, definir los objetivos globales de la empresa y
determinar las estrategias globales y los proyectos estratégicos que le permitiran

lograr eficiente y eficazmente su mision.

2.10.6.7.4 Formulacion de Objetivos. Se realiza de la siguiente forma:

e Determinar objetivos (FO) para la entidad teniendo en cuenta las fortalezas y
oportunidades identificadas externa e internamente.
e Determinar objetivos (FA) para la entidad intentando neutralizar las amenazas

identificadas externamente a partir de las fortalezas encontradas internamente.

e Determinar los objetivos (DO) para la entidad intentando neutralizar las
debilidades identificadas internamente a partir de las oportunidades

observadas externamente.

e Determinar objetivos (DA) para la entidad intentando neutralizar tanto las

debilidades como amenazas identificadas interna y externamente.

2.10.6.7.5 Formulacién de Estrategias. En la matriz de formulacion de
estrategias se registran los objetivos FO - DO - FA y DA y se procede a definir los
correspondientes medios (estrategias) que harian posible obtener los distintos

resultados esperados a largo plazo.
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2.11 TERMINOLOGIA

Cultura Organizacional o Corporativa. Manera como una empresa hace las
cosas, establece prioridades, da importancia a las personas, areas funcionales y

procesos.

Debilidades Internas. Actividades internas y/o procesos que inhiben el éxito

general de una entidad.

Diagnéstico Interno. Proceso para identificar fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas de la organizacién o del area o unidad estratégica. El

diagnastico lo integran el analisis de:

a. Capacidad Directiva: Todas aquellas fortalezas o debilidades que tengan
que ver con el proceso administrativo, entendido como fortalezas o
debilidades en : Planeacién, direccidn, toma de decisiones, coordinacion,

comunicaciones, control.

b. Capacidad Competitiva: Todos los aspectos relacionados con el area
comercial, tales como calidad del producto, exclusividad, portafolio de

productos, participacién en el mercado, canales de distribucién, cubrimiento,
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investigacion y desarrollo, precios, publicidad, lealtad de los clientes, calidad

en el servicio al cliente etc.

Capacidad Financiera: Esta incluye todos los aspectos relacionados con las
fortalezas o debilidades financieras de la compafia tales como: Deuda o
capital, disponibilidad de linea de crédito, capacidad de endeudamiento,
margen financiero, rentabilidad, liquidez, rotacién de cartera, rotacion de
inventarios, estabilidad de costos, elasticidad de la demanda y otros indices
financieros que se consideren importantes para la organizacion y area de

analisis.

Capacidad Técnica o Tecnoldgica: Aqui se incluyen todos los aspectos
relacionados con el proceso de produccion en las empresas industriales y con
la infraestructura y los procesos en las empresas industriales y con la
infraestructura y los procesos en las empresas de servicio. Por tanto incluye
entre otras: Infraestructura tecnoldgica (Hardware), exclusividad de los
procesos de produccion, normalizacidon de los procesos, ubicacion fisica,
acceso a servicios publicos, facilidades fisicas, intensidad en el uso de mano
de obra, patentes, nivel tecnolégico, flexibilidad en la produccion,
disponibilidad de software, procedimientos administrativos, procedimientos

técnicos, etc.
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e. Capacidad de Talento Humano: Se refiere a todas las fortalezas vy
debilidades relacionadas con el recurso humano e incluye: Nivel académico,
experiencia técnica, estabilidad, rotacidén, ausentismo, nivel de remuneracion,

capacitacion programas de desarrollo, motivacion, pertenencia, etc.

Diagnéstico Externo. Proceso de identificar las oportunidades o amenazas de la

organizacién. Unidad estratégica o departamento en el entorno.

El diagndstico externo lo integran el analisis de:

a. Factores Econdémicos: Aquellos relacionados con el comportamiento de la
economia, tanto a nivel nacional como internacional: indice de crecimiento,
inflacién, devaluacién, ingresos per capita, ingreso per capita disponibles.

PIB, comportamiento de la economia internacional.

b. Factores Politicos: Aguellos que se refieren al uso o migraciéon del poder.
Datos de Gobierno a nivel internacional, nacional, departamental o local,
(acuerdos internacionales, normas, leyes, implementos de los érganos de
representacion (Senado, Camara, Asamblea, Consejos estatales); otros
agentes del gobierno que puedan afectar a la empresa o unidad estratégica

de negocio.
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c. Factores Sociales: Los que afectan el modo de vivir de la gente incluso sus

valores (Educacién, salud, empleo, seguridad, creencias, cultura, etc.).

d. Factores Tecnoldgicos. Los relacionados con el desarrollo de maquinas,

herramientas, materiales (hardware) asi como los procesos (software).

e. Factores Geograficos. Los relativos a la ubicacién, espacio, topografia,

clima, recursos naturales, etc.

f. Factores Competitivos:: Todos los determinados por la competencia, los
productos, el mercado, la calidad y el servicio, todos ellos en comparacion

con los competidores.

Diagndstico Estratégico: Analisis de fortalezas y debilidades internas de la

organizacién, asi como amenazas y oportunidades que enfrenta la institucion.

Estrategias. Son las acciones que deben realizarse para mantener y soportar el
logro de los objetivos de la organizacion y de cada unidad de trabajo y asi hacer

realidad los resultados esperados al definir los proyectos estratégicos.
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Las estrategias son entonces las que nos permiten concretar y ejecutar los
proyectos estratégicos, son el como lograr y hacer realidad cada objetivo y cada

proyecto estratégico.
Estrategas: Responsables del éxito o fracaso empresarial.

Fortalezas Internas. Actividades internas y/o procesos de una organizacion que

se desarrollan adecuadamente.

Misiéon. Formulacién explicita de los propésitos de la organizacion o de un area
funcional, asi como la identificacion de sus tareas y los actores participantes en el
logro de los objetivos de la organizacion. Expresa la razdn de ser de su empresa
o areas, es la definicion “Del Negocio” en todas su dimensiones. Involucra al

cliente como parte fundamental del deber ser del negocio.

Metas. Punto de referencia o aspiraciéon a un afioc o0 menos que la organizaciéon

debe lograr para alcanzar objetivos a un plazo mas largo.

Objetivos. Resultados a largo plazo que una organizacion aspira a lograr a

través de su mision basica.
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Oportunidades Externas. Tendencias o hechos potencialmente daninos para la

posicién competitiva presente y futura de la entidad.

Politicas. Forma por medio de la cual van a formarse las metas fijadas.

Planeacion Estratégica. Es un proceso mediante el cual una organizacién
define su vision de largo plazo y las estrategias para alcanzarla a partir del
analisis de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Supone la
participacion activa de los actores organizacionales, la obtencion permanente de
informacién sobre sus factores claves de éxito, su revisidn, monitoria y ajustes
periddicos para que se convierta en un estilo de gestiébn que haga de la

organizacién un ente proactivo y anticipatorio.

Principios Organizacionales. Son el conjunto de principios, creencias y valores

que guian e inspiran la vida de una organizacion o area.

Definen lo que es importante para una organizacion. Son el soporte de la cultura
organizacional, su axiologia corporativa. Son la definicion de la filosofia

empresarial.

Proyecto. Conjunto de actividades especificas encaminadas a concretar

objetivos, estrategias, metas y politicas.
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Proyectos Estratégicos. Son un nimero limitado de areas estratégicas en las
cuales la organizacion, unidad estratégica de negocios, o departamento, debe
poner especial atencion y lograr un desempefio excepcional con el fin de
asegurar una competitividad en el mercado. Los proyectos estratégicos son

aquellas areas “condicién para que el negocio logre sus objetivos”.

Tacticas. Caminos para concretar y definir estrategias, asi para hacer posible la

realizacion de las estrategias.

Vision. Es la declaracion amplia y suficiente de donde quiere que su empresa o
area, esté dentro de 3 6 5 afnos. No debe expresarse en numeros, debe ser
comprometedora y motivante de tal manera que estimule y promueva la

pertenencia de todos los miembros de la organizacion.



68

3. MATERIALES Y METODO

3.1 TIPO DE ESTUDIO

El presente estudio es de tipo descriptivo pues permitié conocer las debilidades,

fortalezas, oportunidades y amenazas del Centro Odontoldgico Colombiano.

Ademas es transversal porque se realizé un corte para determinar la situacion en

el momento actual.

3.2 UNIDAD DE OBSERVACION

La unidad de observacién abarca el talento humano profesional y auxiliar del

Centro Odontolégico Colombiano.

3.3 POBLACION

Como el cliente interno era una poblacion pequena se determind la encuesta en

toda la poblacién que cumplié con criterios de inclusion.
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3.4 CRITERIOS DE INCLUSION

Cliente Interno. Se tomé toda la poblaciéon que tenia una antigiiedad mayor o

igual a 6 meses independiente del cargo desempefado.

3.5 FUENTES DE INFORMACION

Personal operativo del Centro Odontoldgico Colombiano.

3.6 INSTRUMENTOS

Para evaluar la misién y la visién se tuvo en cuenta si existian los elementos

claves.

Los principios corporativos se determinaron usando una matriz axioldégica en que
por una entrada estaban los grupos de interés y por la otra entrada estaban los

principios corporativos.

Para determinara las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas se

usaron técnicas grupales de Brainstoming (tormenta de ideas).
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Una vez reunidas las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas se
realizé un analisis de pareto para diferenciar los pocos vitales de los muchos

triviales.

Reunida la informaciéon se realizaron matrices axiolégicas para determinar la

plataforma estratégica y evaluar la misién y la vision.

3.7 PROCEDIMIENTO

Se realizé un informe de auditoria (ANEXO A) para dar una aproximacioén inicial

de la situacion del Centro Odontolégico Colombiano.

Cuyos hallazgos fueron :

No hay uniformidad en cuanto a la visién de la empresa ; y existe confusion entre

las politicas y vision. Esto se debe a que no estan fisicamente escritas si no que

se intuyen por los funcionarios.

Al no existir organigrama la estructura administrativa es intuitiva.

No existe claridad en los funcionarios entre el reglamento interno, manual de

funciones, protocolos de manejo y manual de procedimientos
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Los manuales de protocolo, funciones y procedimientos son incompletos y falta

conocimiento de los funcionarios de su existencia y utilizacion.

No existe manual de control interno.

e Incidencia o Riesgos

Al no tener en claro la misién, ni la visién, ni los objetivos, dificiimente se
pueden unificar esfuerzos del personal hacia un fin comun asi como tampoco
se pueden determinar politicas en el presente y hacia el futuro lo que implica

un riesgo considerable para la empresa a nivel competitivo.

Al no existir organigrama ni reglamento interno la asignacion de funciones y
responsabilidades se dificultan, lo que puede poner en riesgo el patrimonio y

los recursos de la empresa.

Al ser incompletos los manuales de funciones, protocolos, y procedimientos se
diluyen las responsabilidades entre los funcionarios y los recursos fisicos se
pueden perder. Ademas muchos esfuerzos se duplicaran, o no se encausaran

adecuadamente.
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Al no existir protocolos no se pueden auditar los tratamientos adecuadamente
lo que puede repercutir en una mala atencion y pérdida de la imagen de la

empresa.

e Recomendaciones

- Clarificar la misién, vision, objetivos y politicas de la empresa.

- Crear el organigrama y reglamento interno de la empresa.

- Ampliar el manual de funciones.

- Ampliar el manual de protocolos

- Ampliar el manual de procedimientos

- Capacitar a todos los funcionarios, en la visién, mision, objetivos, politicas,

organigrama, funciones, protocolos y procedimientos

Basados en este informe se determino realizar la plataforma estratégica, un

proceso de planeacion estratégica se inicia por identificar y definir los principios .

3.7.1 Identificacion y/o formulaciéon de principios valores o credos. La
elaboracion de una matriz axiolégica puede ayudar y servir de guia para la
formulacion de escala de valores. Para la elaboracion de la matriz axioldgica se

debe definir:
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Identificar o establecer un grupo de valores claves de éxito sobre los cuales se

desarrolla la empresa, ejemplo:

La calidad de los servicios

El propdsito de ser el mejor

La importancia de los usuarios como personas plenas de derecho
El continuo desarrollo humano y técnico de sus empleados
El trabajo en equipo

Los compromisos y la lealtad

La responsabilidad social de sus funcién

El autocontrol y la autonomia

La eficiencia en el manejo de los recursos

La efectividad de sus acciones

El crecimiento econémico y de las entidades

La equidad y la justicia

El énfasis en el desarrollo innovativo

El centro abierto sin discriminaciones

La credibilidad y buena imagen

Identificar grupos de interés o referencia (personas y entidades) de la

empresa. Un grupo de interés o de referencia son aquellas personas o

instituciones con las cuales interactla la organizacién en la operacionalizacién

y logro de sus objetivos. Algunos grupos de interés son:
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e Estado

e Sociedad

e Cliente interno
e Cliente externo
e Colaboradores
e Lafamilia

e Accionistas

3. Elaboracion de la matriz axiolégica, segun lo anterior se elabora la siguiente

matriz:
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO MAYO 1997
Cuadro 1
MATRIZ AXIOLOGICA
PRINCIPIOS VS GRUPOS DE INTERES
G.G. INTERES SOCIEDAD EN CLIENTE CLIENTE ACCIO- SOCIEDADES FAMILIA
PRINCIPIOS ESTADO GRAL. INTERNO EXTERNO NISTAS CIENTIF
RESPETO X X X X X X
RESPONSABILIDAD X X X X
SOCIAL
PARTICIPACION
CLIENTE INTERNO X X
- FACTOR HUMANO-
PARTICIPACION
CLIENTE X X X X X X
EXTERNO
RENTABILIDAD X X X X X
SOCIAL Y ECONOMICA
REGLAS CLARAS X X X
VALORES ETICOS X x X x x X X
CALIDAD
Y: X X X X X X X
CONTROL
COMPETITIVIDAD X X
CONOCIMIENTO
DEL X X
ENTORNO
SER EL MEJOR X X X
PRODUCTIVIDAD X
EFICACIA X X X X X X X
EFICIENCIA X X X X X X
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Segun la matriz anterior se determinaron los siguientes principios, para el Centro
Odontoldgico Colombiano que fueron los de mayor importancia en los grupos de

interés.

3.7.1.1 Principios Corporativos. El desempefio de nuestro Centro se regira

por los siguientes principios corporativos:

e Respeto a la dignidad humana:
Garantizando, hasta donde esté al alcance del Centro, los derechos
universales e irrenunciables de la persona y la comunidad para mejorar la
calidad de vida y el desarrollo individual y social, de conformidad con la
dignidad que debe reconocerse a todo ser humano y los recursos disponibles

por la institucion.

e Responsabilidad Social:
Atendiendo a todas las personas que soliciten nuestros servicios, sin ninguna
discriminacion y en todas las etapas de la vida, de conformidad con las
disposiciones legales que organizan la atencidon en el pais y los recursos

disponibles.
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Participativa:
Los usuarios y nuestros clientes internos son importantes para poder
determinar los servicios requeridos asi como la calidad, humana, cientifica y

técnica, en el marco los servicios que constituyen nuestro portafolio.

Eficiencia:
Buscando la mejor aplicacién del talento humano y de los recursos
administrativos, tecnolégicos y financieros disponibles, con criterios de

rentabilidad social y econémica.

Eficacia:
Garantizando, en la medida en que nuestras condiciones nos lo permitan, la
solucién de aquellos problemas de salud de la poblacidn usuaria que

correspondan a sus principales necesidades y expectativas.

Calidad:
Buscando mejorar permanentemente nuestros patrones predefinidos para

caracterizar la gestion y los servicios.

Ser el mejor
Con la definicion y cumplimiento de todos y cada uno de nuestros principios en

los distintos servicios, pretendemos ser los mejores en nuestra area.
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e Valores Eticos
El comportamiento del factor humano al servicio del centro , debe basarse y
ajustarse a los valores y principios éticos que tradicionalmente han inspirado la

vida de la institucion : honestidad, integralidad y equidad.

3.7.2 Vision

3.7.2.1 Principios para la formulaciéon de la Visiéon Corporativa

e Debe basarse en un buen conocimiento dele escenario futuro al que intentara

dar respuesta.

e Debe ser formulada por los lideres de la institucidn, quienes comprenden las
necesidades y expectativas de sus colaboradores y de la organizaciéon. En los
niveles funcionales y operativos la vision es el producto del trabajo en equipo

de los miembros de cada unidad funcional o reparticion operativa

e Debe tener un margen definido en el tiempo, este puede variar segun las
caracteristicas de cada empresa. Para el caso de un centro odontolégico que
es una organizacion medianamente compleja que implica una inversién social

la visidn no debera formularse como minimo a cinco anos.
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e Debe ser amplia y detallada, no debe ser formulada en forma cuantitativa.

e Debe tener el apoyo y compromiso de toda la organizacion. De aqui que el
liderazgo de la gerencia debe ser visible, como garantia de su divulgacion y

soporte en la organizacion.

e Debe generar sentido de direccion y fuerza para inspirar e impulsar el
compromiso y sentido de pertenencia de la organizacién debe ser ambiciosa,

teniendo en cuenta el entorno, y la tecnologia, los recursos y la competencia.

e Debe ser consistente con los principios corporativos de manera que propicie el

desarrollo de las politicas propias de la empresa.

e Debe ser conocida por los usuarios internos y externos quienes pueden

confrontarla con sus expectativas.

Basado en estos principios se determind la siguiente vision para el Centro

Odontolégico Colombiano:

“Nuestra Empresa considera que su razén de ser es participar activamente en el

desarrollo social desde las posibilidades del sector, y por ello esta llamada a
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convertirse en el Centro Odontolégico que mejor responda a las necesidades de
la poblacién de la regién, optima calidad y eficiencia y caracterizandose por la
excelencia de la atencién y por la calidad humana de su trato. Respetando e
integrando los valores y principios del cliente interno y externo en las actividades
diarias del Centro Odontoldgico Colombiano. Ser los mejores en la zona en los
préximos 5 afios implica que iremos un paso adelante en ciencia y tecnologia y
que tendremos lo mejor del talento humano y del recurso tecnolégico del
momento, en la proporcion necesaria para proteger y atender la salud oral de la
poblacion que requiera nuestros servicios. En el campo de la gestién seremos
una organizacion auténoma dentro del marco legal, y autosuficiente para generar
y aplicar recursos con la maxima rentabilidad social y econdémica. Nuestro
esfuerzo estara orientado a construir este futuro para nosotros y para la sociedad

en que vivimos”.

Realizada la visién se evallo para determinar la solidez de la misma con la

siguiente matriz axiolégica:
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CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

FORMULACION VISION CORPORATIVA

Cuadro 2

EVALUACION

FECHA: MAYO 1997

ELEMENTOS CLAVES VS. NIVEL DE APLICACION

NIVEL DE APLICACION . 5 - N
ELEMENTOS CLAVES PONDENRACI CLASIF(!SACI N RESULTADO PONDERADO
10
1. PARTICIPACION EN LA FORMULACION 0.125 2 0.25
2. DIMENSION DE TIEMPO 0.125 3 0375
3. INTEGRACION 0.125 3 0375
4. AMPLITUD Y DETALLE 0125 2 0.25
5. POSITIVAY ALENTADORA 0.125 4 0.5
6. REALISTA - POSIBLE 0125 4 05
7. CONSISTENCIA CON PRINCIPIOS 0.125 4 05
CORPORATIVOS
8. GRADO DE DIFUSION INTERNA Y EXTERNA 0.125 2 0.25
3
TOTAL 1 BUENA

* TODOS LOS ELEMENTO SON CONSIDERADOS DE IGUAL IMPORTANCIA EN LA FORMULACION DE LA VISION

** CLASIFICACION:
0=NO SE CONSIDERA ELEMENTO.

1 = BAJA CONSIDERACION DEL ELEMENTO.

2=REGULAR CONSIDERACION DEL ELEMENTO

3= BUENA CONSIDERACION DEL ELEMENTO

4= EXCELENTE CONSIDERACION DEL ELEMENTO
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3.7.3 Mision. Al formular una misién es importante tener en cuenta algunos

aspectos a nivel de contenido, forma y procedimiento.

A nivel de contenido la mision debe ser la expresion de la manera como la
empresa se ve a si misma. Desde ésta Optica la misidon debe dar cuenta entonces
de la finalidad ultima y esencial de la empresa, su vision, su identidad, sus valores
fundamentales, sus principios corporativos y su importancia para la sociedad. Los
contenidos que se expresan en la mision deben llevar la empresa hacia su futuro;
moviéndose en el campo de lo ptimo, lo ideal y lo transcendente, sin dar cabida

a laingenuidad y a la fantasia irrealizable.

No existen reglas precisas sobre como redactar una mision, sin embargo se
recomienda que sea lo mas corta y clara posible. A nivel formal la misién debe ser
expresada en términos claros y contundentes, en un lenguaje cercano a los
miembros de la empresa y a sus clientes; utilizando un lenguaje célido y
estimulante y evitando los giros frios y mecanicos del argot técnico, con el doble
proposito de motivar a los miembros de la empresa e inspirar su accion, y suscitar
entre los extranos sentimientos de admiracidbn y reconocimiento por la

organizacion.
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Es importante que la formulacién de la misién corresponda a un proceso de
reflexion y cambio que involucre todas la fuerzas vivas de la empresa. Es
fundamental que todas las dependencias y empleados participen activamente en
la identificacion y construccion de los planteamientos esenciales que forman parte
de la misiébn. Esta participacion en el proceso de formulacion y la amplia y
permanente difusién del consenso final, son condiciones esenciales para una

gestion exitosa de la empresa.

Los componentes que se incluyen en la misién debe ser el compromiso de todos
y cada uno de los niveles, pero aquellos que la institucién no esté en condiciones

de cumplir no deberan ser incluidos en la misién.

En conclusion para que la misién logre tener los efectos mencionados se debe

tener en cuenta :

e Quienes son los usuarios de la empresa? (internos y externos)

e Qué segmentos del mercado atienden?

e Cuales son los servicios que atiende?

e Cuales son los factores de competitividad que tienen?

e Cudl es la tecnologia basica que posee?

e Cual es la actitud de la empresa con relacién a su supervivencia?

e (Cual es la actitud de la empresa con relacion a su crecimiento?
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e Cual es la actitud de la empresa con relacion a su rentabilidad social y
econémica?

e Cuales son las fortalezas y factores criticos del éxito?

e Cual es la imagen publica que aspira proyectar?

e Cudles son las necesidades y expectativas de sus usuarios (internos y
externos)?

e (Cual es el negocio?

e Cual es la calidad inspiradora?

e Cuales son los canales de accesibilidad?

e Se preocupé por la supervivencia de la organizacion?

e Cual es la efectividad reconciliatoria?

e Cuales son los elementos de diferenciacion?

e Se determiné el propésito base?

Segun estas indicaciones se determiné la misién para el Centro Odontolégico

Colombiano:

“Nuestro Centro Odontoldgico es una Empresa Privada cuya misiéon es contribuir
al desarrollo y la equidad social, dignificar la vida y aliviar el sufrimiento, para lo
cual brindamos a la poblaciéon que lo solicite, servicios de salud oral de dptima

calidad humana y tecnolégica, en el marco de la legislaciéon del pais y del
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compromiso social que nos alienta. Estamos convencidos de que la nuestra es la
mision mas digna que pueda adelantar un ser humano y queremos realizarla con
alegria y compromiso. Creemos también que nuestra idoneidad humana y
profesional es nuestra mejor fortaleza y que como equipo podemos dar a los
demas lo mejor de nosotros; por eso buscaremos permanentemente la
oportunidad de crecer en forma integral como personas y como empresa y de
proyectarnos a la comunidad que nos requiere, mediante el desarrollo cientifico y
tecnoldgico, el aprendizaje continuo y el trabajo en equipo, con el fin de responder
a los continuos retos de cada dia y ser mejores servidores de nuestros pacientes,

basados en los criterios de universalidad, solidaridad, ética y eficiencia “.

Para determinar su nivel de aplicacion se sometié a la siguiente matriz axioldgica :
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CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO FECHA: MAYO 1997

Cuadro 3
EVALUACION

FORMULACION MISION CORPORATIVA

ELEMENTOS CLAVES VS. NIVEL DE APLICACION

NIVEL DE APLICACION x " ** RESULTADO | CLASIFICACION
ELEMENTOS CLAVES PONDI%?)ACION CLASIF(IZ(;ACION PO?::J)E?ZI)\DO OBTENIDA
1. DEFINICION DEL NEGOCIO 0.09090 4 0.3636
2. DETERMINACION DEL PROPOSITO BASICO 0.09090 3 0.2727
3. ELEMENTOS DE DIFERENCIACION 0.09090 2 0.0909
4. CLIENTES (INTERNOS - EXTERNOS) 0.09090 3 0.2727
5. SERVICIOS (PRESENTES Y FUTUROS) 0.09090 3 0.2727
6. MERCADOS (PRESENTES Y FUTUROS) 0.09090 2 0.1818
7. CANALES DE ACCESIBILIDAD 0.09090 2 0.1818
8. PREOCUPACION POR SUPERVIVENCIA 0.09090 3 0.2727
ORGANIZACIONAL
9. PRINCIPIOS ORGANIZACIONALES Y VISION 0.09090 4 0.3636
10. EFECTIVIDAD RECONCILIATORIA 0.09090 3 0.2727
11. CALIDAD INSPIRADORA 0.09090 4 0.3636
TOTAL 3 BUENA

*TODOS LOS ELEMENTO SON CONSIDERADOS DE IGUAL IMPORTANCIA EN LA FORMULACION DE LA MISION
** CLASIFICACION:

0= NO SE CONSIDERA ELEMENTO.

1 = BAJA CONSIDERACION DEL ELEMENTO.

2= REGULAR CONSIDERACION DEL ELEMENTO

3= BUENA CONSIDERACION DEL ELEMENTO

4= EXCELENTE CONSIDERACION DEL ELEMENTO
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3.8 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

3.8.1 Analisis Interno. Las debilidades que se presentaron (Anexo B) en el
Centro Odontolégico Colombiano después de la tormenta de ideas del cliente
interno, fue de 447 referentes al talento humano y 44 referentes a infraestructura
y area administrativa .Para poder analizar los datos de las 447 debilidades se

agruparon en las repetidas y se realizé un grafico de Pareto (Grafico 1)

Grafica de Pareto
Debilidades de Cliente interno n=31
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Grafica 1

Se tomaron los 40 primeras debilidades segun el grafico y se agruparon por
causas o caracteristicas similares. Estas cuarenta debilidades iniciales si se

solucionaran resolveria el 80% de las debilidades. La forma de agruparlos, por
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caracteristicas en comun, dio como primer lugar fallas organizativas(28.19%) vy
estaba referida 126 veces. La siguiente debilidad fue fallas en la comunicacién
efectiva (21.92%) ; y siguiendo en orden fallas en el desempefo de las funciones
(12.9%), Intolerancia (9.17%), y por ultimo de los pocos importantes falta de

motivacion con (4.9%), como se observa en la Gréfica 2.

3.8.1.1 Cémo realizar el Analisis Interno?

e Preparar informacion sobre cada una de las capacidades objeto de analisis.

e Integrar los grupos estratégicos.

e Identificar fortalezas y debilidades con lluvia de ideas, seleccionando aquellos
factores claves. Hacer un andlisis de pareto que permita aplicar el 20%, es
decir encontrar el 20% de los factores que explican el 80% de las debilidades

o fortalezas de la empresa.

e Agrupar por capacidades:
- Capacidad directiva
- Capacidad competitiva
- Capacidad financiera
- Capacidad técnica o tecnolégica y

- Capacidad de Talento humano
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INTOLERANCIA
12% OTROS

NO FUNCIONES 6%
17%

COMUNICACION ORGANIZACION
29% 36%

Gréfica 2. Debilidades Importantes Agrupadas por Causa

Calificar y dar prioridad a las fortalezas y debilidades.

Ponderar el impacto de |a fortaleza y debilidad en el éxito actual del negocio.

Interpretar la matriz identificando sus fortalezas y debilidades de acuerdo con

su impacto en el negocio, de la siguiente forma:

- Determinando uno o dos posibles servicios o areas funcionales de la entidad
que dada su importancia justifiguen una comparacidon en términos de

competitividad interna.
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- Determinar factores claves de éxito que tengan aplicacion en los servicios,

areas funcionales o procesos a comparar.

- Determinar la clasificacion y el resultado ponderado de los factores en el
caso especifico del departamento, area funcional, proceso o servicio

seleccionado en la entidad.

- Determinar uno o dos departamentos, areas funcionales, procesos o
servicios de la entidad que dada su homogeneidad de produccion permitan

una comparacion en términos de competitividad.

- Establecer en los departamentos areas funcionales, procesos o servicios

seleccionados anteriormente.

- Clasificar nuestra area o servicio y los demas como débiles o fuertes.

La realizacién de la matriz de evaluacion de factores internos: A partir de la
informacion registrada y en los formatos de analisis interno de variables y
subvariables claves, y matriz de perfil competitivo se elabora la matriz de

evaluacion de factores internos
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Las variables utilizadas en el analisis interno fueron :
e Talento humano
e |nfraestructura

e Area administrativa

La descripcion y evaluacion de las subvariables es :

Cuadro 4

ANALISIS INTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EVALUADAS
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

VARIABLE SELECCIONADA Talento Humano
Mayo 1997
SUBVARIABLE Capacidad organizativa del talento humano

DEFINICION (1)

Organizacion en el manejo del tiempo propio y ajeno. Programacién manejo y
ubicacién de materiales

DESCRIPCION (2)

EVALUACION

Debilidad fuerte . presencia 126 veces . frecuencia 28.19%. Habitos agrupados
1,2,3,9,10,16,27,37

(1) COMO ENTIENDE LA ENTIDAD LA SUBVARIABLE?
(2) ELEMENTOS QUE PERMITAN JUSTIFICAR LA SUBVARIABLE COMO
DEBILIDAD O FORTALEZA.
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Cuadro 5

ANALISIS INTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EVALUADAS
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

VARIABLE SELECCIONADA Talento Humano
Mayo 1997
SUBVARIABLE Comunicacion Intergrupal

DEFINICION (1)

Comunicacion verbal y no verbal que afecta las interacciones del grupo

DESCRIPCION (2)

EVALUACION

Debilidad  fuerte. Frecuencia 2192 % . Habitos  agrupados
4,6,7,11,13,18,24,25,30,36,39

(1) COMO ENTIENDE LA ENTIDAD LA SUBVARIABLE?
(2) ELEMENTOS QUE PERMITAN JUSTIFICAR LA SUBVARIABLE COMO
DEBILIDAD O FORTALEZA.

Cuadro 6

ANALISIS INTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EVALUADAS
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

VARIABLE SELECCIONADA Talento Humano
Mayo 1997
SUBVARIABLE Motivacion y Compromiso

DEFINICION (1)

Grado de compromiso que se tiene con la institucion y profesion

DESCRIPCION (2)

EVALUACION

Debilidad débil. Frecuencia 4.92%. Habitos 19,20,23

(1) COMO ENTIENDE LA ENTIDAD LA SUBVARIABLE?
(2) ELEMENTOS QUE PERMITAN JUSTIFICAR LA SUBVARIABLE COMO
DEBILIDAD O FORTALEZA.
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Cuadro 7

ANALISIS INTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EVALUADAS
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

VARIABLE SELECCIONADA Talento Humano
Mayo 1997
SUBVARIABLE Nivel Académico

DEFINICION (1)

Grado de estudio y actualizacion de los profesionales
DESCRIPCION (2)

EVALUACION
Fortaleza Importante. Porque el nivel técnico mostrado por los profesionales es
alto y repercute en forma importante en la atencion del servicio
(1) COMO ENTIENDE LA ENTIDAD LA SUBVARIABLE?
(2) ELEMENTOS QUE PERMITAN JUSTIFICAR LA SUBVARIABLE COMO

DEBILIDAD O FORTALEZA.

Cuadro 8

’ANI-'\ITISIS INTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EVALUADAS
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

VARIABLE SELECCIONADA Talento Humano
Mayo 1997
SUBVARIABLE Buen Nombre

DEFINICION (1)
Prestigio ganado por el profesional por la buena atencién

DESCRIPCION (2)

EVALUACION

Fortaleza Por los altos indices de satisfaccion de los pacientes

(1) COMO ENTIENDE LA ENTIDAD LA SUBVARIABLE?
(2) ELEMENTOS QUE PERMITAN JUSTIFICAR LA SUBVARIABLE COMO
DEBILIDAD O FORTALEZA.
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Cuadro 9

ANALISIS INTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EVALUADAS
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

VARIABLE SELECCIONADA Talento Humano
Mayo 1997
SUBVARIABLE Profesionales Especializados

DEFINICION (1)

Odontélogos con estudios de Postgrado

DESCRIPCION (2)

EVALUACION

Fortaleza Importante, porque el centro cuenta con la mayoria de los especialista
de cada una de las areas de salud oral

(1) COMO ENTIENDE LA ENTIDAD LA SUBVARIABLE?
(2) ELEMENTOS QUE PERMITAN JUSTIFICAR LA SUBVARIABLE COMO
DEBILIDAD O FORTALEZA.




Las anteriores subvariables se sintetizan en el analisis de la primera variable de talento humano con la siguiente matriz :

Cuadro 10
ANALISIS INTERNO
VARIABLES Y SUBVARIABLES CLAVES
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO
MAYO 1997
VARIABLE TALENTO HUMANO
EVALUACION
N SUBVARIABLES DEBILIDAD | FORTALEZA | PONDERACION | CLASIFICACION | RESULTADO [ ANEXO
o) 1 @) (©) PONDERADO N.
2y
1 | Capacidad organizativa del talento humano X 0.1 1 0.1
2 | Comunicacion intergrupal X 0.05 1 0.05
2
3 | Grado de tolerancia con los demas X 0.2 : 0.4
2
4 | Motivacion y compromiso X 0.1 0.2
4
5 | Nivel académico de los profesionales X 0.25 1
X 3
6 | Buen nombre de los profesionales 0.1 0.3
7 | Profesionales especialistas X 0.1 4 0.4
8 | Experiencia de los profesionales X 0.1 4 0.4
TOTAL CLASIFICACION 2.85
(1) Marque con un x la opcion seleccionada.
(2) Las subvariables tienen ponderacion de acuerdo con su impacto en el éxito en general, y su sumatoria debe ser igual a 1.00
(3) clasificacion en la entidad: 1 = DEBILIDAD IMPORTANTE 2 = DEBILIDAD MENOR
3 = FORTALEZA MENOR 4 = FORTALEZA MAYOR




Cuadro 11

ANALISIS INTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EVALUADAS
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

VARIABLE SELECCIONADA Infraestructura
Mayo 1997
SUBVARIABLE Mantenimiento

DEFINICION (1)

Arreglo de equipos e infraestructura y programacion del mismo

DESCRIPCION (2)

EVALUACION

Debilidad importante. Frecuencia del 10.8% Habitos 2,8 Servicio Técnico
deficiente

(1) COMO ENTIENDE LA ENTIDAD LA SUBVARIABLE?
(2) ELEMENTOS QUE PERMITAN JUSTIFICAR LA SUBVARIABLE COMO
DEBILIDAD O FORTALEZA.

Cuadro 12

ANALISIS INTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EVALUADAS
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

VARIABLE SELECCIONADA Infraestructura
Mayo 1997
SUBVARIABLE Dotacion de Equipo

DEFINICION (1)

Existencia de los equipos e instrumental suficiente para la prestacion de servicios

DESCRIPCION (2)

EVALUACION

Una debilidad importante. Reportados en los habitos 4 y 43

(1) COMO ENTIENDE LA ENTIDAD LA SUBVARIABLE?
(2) ELEMENTOS QUE PERMITAN JUSTIFICAR LA SUBVARIABLE COMO
DEBILIDAD O FORTALEZA.
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Cuadro 13

ANALISIS INTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EVALUADAS
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

VARIABLE SELECCIONADA Infraestructura
Mayo 1997
SUBVARIABLE Ubicacion Geografica

DEFINICION (1)

Ubicacién dentro de la Localidad de Kennedy

DESCRIPCION (2)

EVALUACION

Fortaleza importante. Por estar en via principal de facil acceso y buen transporte

(1) COMO ENTIENDE LA ENTIDAD LA SUBVARIABLE?
(2) ELEMENTOS QUE PERMITAN JUSTIFICAR LA SUBVARIABLE COMO
DEBILIDAD O FORTALEZA.

Cuadro 14

ANALISIS INTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EVALUADAS
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

VARIABLE SELECCIONADA Infraestructura
Mayo 1997
SUBVARIABLE Planta Fisica

DEFINICION (1)

Estructura en cuanto a bienes inmuebles

DESCRIPCION (2)

EVALUACION

Fortaleza menor . Siendo la planta fisica adecuada para la prestacion del servicio

(1) COMO ENTIENDE LA ENTIDAD LA SUBVARIABLE?
(2) ELEMENTOS QUE PERMITAN JUSTIFICAR LA SUBVARIABLE COMO
DEBILIDAD O FORTALEZA.
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Cuadro 15

ANALISIS INTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EVALUADAS
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

VARIABLE SELECCIONADA Infraestructura
Mayo 1997
SUBVARIABLE Servicios Publicos

DEFINICION (1)

Servicios publicos

DESCRIPCION (2)

EVALUACION

Fortaleza menor por contar con 6 lineas telefénicas, 3 plantas eléctricas y buena
presiéon de agua potable

(1) COMO ENTIENDE LA ENTIDAD LA SUBVARIABLE?
(2) ELEMENTOS QUE PERMITAN JUSTIFICAR LA SUBVARIABLE COMO
DEBILIDAD O FORTALEZA.




Las anteriores subvariables se sintetizan en el andlisis de la segunda variable de Infraestructura con la siguiente matriz :

Cuadro 16
ANALISIS INTERNO
VARIABLES Y SUBVARIABLES CLAVES

CENTRO ODONTOLOGICO

COLOMBIANO
MAYO 1997
VARIABLE INFRAESTRUCTURA
EVALUACION
N SUBVARIABLES DEBILIDAD | FORTALEZA | PONDERACION | CLASIFICACION | RESULTADO ANEXO
(1) (1) (3] ) PONDERADO N.
[INE)
1 | Mantenimiento X 0.2 1 0.2
2 | Dotacién de equipo X 0.1 1 0.1
3 | Ubicacion Geografica X 0.3 4 1.2
4 | Planta Fisica X 0.2 3 0.6
5 | Servicios Publicos X 0.2 3 0.6
TOTAL CLASIFICACION 27

(1) Marque con un x la opcidn seleccionada.

(2) Las subvariables tienen ponderacion de acuerdo con su impacto en el éxito en general, y su sumatoria debe ser
igual a 1.00

(3) clasificacién en la entidad: DEBILIDAD MENOR

FORTALEZA MAYOR

= DEBILIDAD IMPORTANTE 2
= FORTALEZA MENOR 4




Subvariables del Area Administrativa:

Cuadro 17

ANAITISIS INTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EVALUADAS
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

VARIABLE SELECCIONADA Area administrativa
Mayo 1997
SUBVARIABLE Dotacion de Insumos

DEFINICION (1)

Materiales y elementos necesarios para la presentacion del centro

DESCRIPCION (2)

EVALUACION

Debilidad fuerte . Frecuencia del 15 % . Habitos 1,3,9 . no se cuenta con
suficiente material , ni presupuesto para uniformes nuevos

(1) COMO ENTIENDE LA ENTIDAD LA SUBVARIABLE?
(2) ELEMENTOS QUE PERMITAN JUSTIFICAR LA SUBVARIABLE COMO
DEBILIDAD O FORTALEZA.

Cuadro 18

ANALISIS INTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EVALUADAS
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

VARIABLE SELECCIONADA Area administrativa
Mayo 1997
SUBVARIABLE Entrenamiento y Funciones

DEFINICION (1)

Capacitacién para realizar las funciones adecuadamente.

DESCRIPCION (2)

EVALUACION

Debilidad importante. Frecuencia del 28.6%. Habitos 5, 12, 14, 15, 18, 21, 22, 23,
24, 25, 28, 33, 37. El centro no cuenta con manual de funciones ni protocolo de
manejo ni manual de procedimiento

(1) COMO ENTIENDE LA ENTIDAD LA SUBVARIABLE?
(2) ELEMENTOS QUE PERMITAN JUSTIFICAR LA SUBVARIABLE COMO
DEBILIDAD O FORTALEZA.
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Cuadro 19

ANALISIS INTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EVALUADAS
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

VARIABLE SELECCIONADA Area Administrativa
Mayo 1997
SUBVARIABLE Verticalidad

DEFINICION (1)

Participacién del cliente interno en toma de decisiones

DESCRIPCION (2)

EVALUACION

Debilidad menor. Frecuencia del 3 % . Habitos 13, 32. Se presenta por que las
decisiones no siempre son consultadas con el cliente interno

(1) COMO ENTIENDE LA ENTIDAD LA SUBVARIABLE?
(2) ELEMENTOS QUE PERMITAN JUSTIFICAR LA SUBVARIABLE COMO
DEBILIDAD O FORTALEZA.

Cuadro 20

ANALISIS INTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EVALUADAS
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

VARIABLE SELECCIONADA Area Administrativa
Mayo 1997
SUBVARIABLE Cliente Interno

DEFINICION (1)

Resolucion de inquietudes del cliente interno

DESCRIPCION (2)

EVALUACION

Debilidad menor. Frecuencia del 7.5% . Habitos 16,19,20,26,38. Se presenta por
gue no se le solucionan todas las inquietudes al cliente interno.

(1) COMO ENTIENDE LA ENTIDAD LA SUBVARIABLE?
(2) ELEMENTOS QUE PERMITAN JUSTIFICAR LA SUBVARIABLE COMO
DEBILIDAD O FORTALEZA.
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Cuadro 21

ANALISIS INTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EVALUADAS
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

VARIABLE SELECCIONADA Area Administrativa
Mayo 1997
SUBVARIABLE Falla en Informacioén

DEFINICION (1)

Informacién necesaria para el cliente interno y externo para una buena atencion

DESCRIPCION (2)

EVALUACION

Debilidad menor. Frecuencia del 4.5 %. Habitos 34, 42 y 35

(1) COMO ENTIENDE LA ENTIDAD LA SUBVARIABLE?
(2) ELEMENTOS QUE PERMITAN JUSTIFICAR LA SUBVARIABLE COMO
DEBILIDAD O FORTALEZA.

Cuadro 22

ANALISIS INTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EVALUADAS
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

VARIABLE SELECCIONADA Area Administrativa
Mayo 1997
SUBVARIABLE Educacion Continuada

DEFINICION (1)

Actualizacion por medio de club de revistas y seminarios con conferencistas
invitados

DESCRIPCION (2)

EVALUACION

Fortaleza importante. Se considera por estar estructurada y llevarse a cabo
regularmente preparando al profesional para un mejor servicio

(1) COMO ENTIENDE LA ENTIDAD LA SUBVARIABLE?
(2) ELEMENTOS QUE PERMITAN JUSTIFICAR LA SUBVARIABLE COMO
DEBILIDAD O FORTALEZA.
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Cuadro 23

ANALISIS INTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EVALUADAS
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

VARIABLE SELECCIONADA Area administrativa
Mayo 1997
SUBVARIABLE Motivacion

DEFINICION (1)

Incentivos al cliente interno por el desempeno de sus labores

DESCRIPCION (2)

EVALUACION

Fortaleza importante, porque el centro cuenta con incentivos para todo el
personal operativo

(1) COMO ENTIENDE LA ENTIDAD LA SUBVARIABLE?
(2) ELEMENTOS QUE PERMITAN JUSTIFICAR LA SUBVARIABLE COMO
DEBILIDAD O FORTALEZA.

Cuadro 24

ANALISIS INTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EVALUADAS
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

VARIABLE SELECCIONADA Area Administrativa
Mayo 1997
SUBVARIABLE Estructura Administrativa y Contable

DEFINICION (1)

Forma como se lleva la administracion y area contable actualmente

DESCRIPCION (2)

EVALUACION

Fortaleza menor. Al existir una estructura contable basada en la experiencia y
correccion de errores ocurridos.

(1) COMO ENTIENDE LA ENTIDAD LA SUBVARIABLE?
(2) ELEMENTOS QUE PERMITAN JUSTIFICAR LA SUBVARIABLE COMO
DEBILIDAD O FORTALEZA.
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Cuadro 25

ANALISIS INTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EVALUADAS
CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

VARIABLE SELECCIONADA Area Administrativa
Mayo 1997
SUBVARIABLE Experiencia en la Localidad

DEFINICION (1)

Tiempo y conocimiento del mercado local

DESCRIPCION (2)

EVALUACION

Fortaleza importante por que se conoce el sector y la poblacion usuaria de los
servicios

(1) COMO ENTIENDE LA ENTIDAD LA SUBVARIABLE?
(2) ELEMENTOS QUE PERMITAN JUSTIFICAR LA SUBVARIABLE COMO
DEBILIDAD O FORTALEZA.




Las subvariables anteriores se resumen en el analisis de la tercera variable (Area administrativa)

ANALISIS INTERNO

Cuadro 26

VARIABLES Y SUBVARIABLES CLAVES

CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

MAYO 1997
VARIABLE AREA ADMINISTRATIVA
EVALUACION
N SUBVARIABLES DEBILIDAD | FORTALEZA | PONDERACION | CLASIFICACION | RESULTADO | ANEXO
M) M %) ©) PONDERADO N.
2*@3)
1 | Insumos X 0.1 1 0.1
2 | Entrenamiento y funciones X 0.15 1 0.15
3 | Velocidad de respuesta X 0.05 2 0.1
4 | Verticalidad X 0.05 2 0.1
5 | Cliente interno X 0.15 2 0.3
6 | Falta de Informacion X 0.05 2 0.1
7 | Educacion continuada X 0.2 4 0.8
X
8 | Motivacion 0.2 4 0.8
TOTAL CLASIFICACION 29

(1) Marque con un x la opcion seleccionada.
(2) Las subvariables tienen ponderacion de acuerdo con su impacto en el éxito en general, y su sumatoria debe ser igual a 1.00
2 = DEBILIDAD MENOR

4 = FORTALEZA MAYOR

(3) clasificacion en la entidad: 1 = DEBILIDAD IMPORTANTE

3

= FORTALEZA MENOR
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Se seleccionaron las subvariables que presentaron mayor impacto para realizar la

matriz de evaluacion de factores internos.

CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

Cuadro 27

MAYO0 1997

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS
FACTORES INTERNOS VS NIVEL ENCONTRADO

PONDEBACION CLASIFICACION RESULTADO

NIVEL ENCONTRADO o s g i
DEBILIDADES Y FORTALEZAS DECISIVAS e
1. Nivel académico y profesional 015 4 06
2. Profesionales especialistas 0.05 4 0.2
3. Experiencia de los profesionales 005 4 02
4. Grado de tolerancia con los demas 0.1 ) 02
5. Planta fisica 0.1 3 0.3
6. Servicios Publicos 0.05 3 015
7. Mantenimiento 0.1 1 0.1
8. Entrenamiento y Funciones 0.2 1 0.2
9. Educacién continuada 0.15 4 06
10. Incentivos 0.05 4 0.2

TOTAL 1.00

CLASIFICACION 275

*

LOS FACTORES INTERNOS CLAVES (DEBILIDADES Y FORTALEZAS), TIENEN UNA PONDERACION
DE ACUERDO CON SU PARTICIPACION O IMPACTO EN LA ENTIDAD, Y SU SUMATORIA DEBE SER

1.00

** CLASIFICACION:

1
2

DEBILIDAD IMPORTANTE
DEBILIDAD MENOR

3
4

FORTALEZA MENOR

FORTALEZA IMPORTANTE
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3.8.1.1 Cémo realizar el Analisis del Entorno?

e Obtener informacién sobre cada uno de los factores objeto del analisis.

e Se debe identificar oportunidades y amenazas con lluvia de ideas.

e Se debe agrupar las oportunidades y amenazas en :

- Factores econémicos
- Factores politicos

- Factores sociales

- Factores tecnolégicos
- Factores geograficos

- Factores competitivos

Calificar y dar prioridad a las oportunidad y amenazas.

Ponderar el impacto de la oportunidad o amenaza en el éxito del negocio.

Identificar la matriz determinando las oportunidades y amenazas de acuerdo

con su impacto en el negocio.

Realizar la matriz de analisis de perfil competitivo por medio de:
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- Determinando los factores clave de éxito en un negocio.

- Ponderar cada factor de acuerdo con su posible participacion en el éxito del
negocio en general.

- Determinar la clasificacion y el resultado ponderado de los factores en el
caso especifico de la empresa.

- Determinar una o dos posibles entidades que representen competencia.

- Establecer en la competencia la clasificacion y resultado ponderado
respectivo.

- Clasificar la entidad y la entidad como débil o fuerte.

La realizacion de matriz de evaluacidon de factores externos: A partir de la
informacién registrada en el analisis externo de variables y subvariables claves y

matriz de perfil competitivo se elabora.



) Cuadro 28
: ’ ANA!_ISIS EXTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EN EL TIEMPO

ENTIDAD CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

FECHA _MAYO DE 1997
VARIABLE SELECCIONADA TECNOLOGIA

SUBVARIABLE FACILIDAD EN LA APLICACION DE TECNOLOGIA

DEFINICION

Denomina la facilidad de consecucién de adelantos tecnolégicos y aplicacion de los mismos como los equipos de computadores y programas.

DESCRIPCION

HOY PREVISION

Es una amenaza porque no se tiene y la competencia lo puede tener. Es una oportunidad porque en el futuro se puede adqurir e implementarse.

(1) Cémo entiende la entidad la subvariable?

(2) Elementos que permiten justificar la subvariable como oportunidad o amenaza en el tiempo.
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k Cuadro 29
" ' ANA!.ISIS EXTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EN EL TIEMPO

ENTIDAD CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

FECHA _MAYO DE 1997
VARIABLE SELECCIONADA TECNOLOGICA
SUBVARIABLE RESISGENCIA A CAMBIOS TECNOLOGICOS

DEFINICION

Dificultad de las personas a aceptar nuevas situaciones de cambio, ya sea administrativo o tecnolégico.

DESCRIPCION

HOY PREVISION

Es una amenaza porque dificulta el progreso de la institucion . Sigue siendo una amenaza porque si se disinuye la resistencia al cambio no se
conseguiran avances favorables en la institucion.

(1) Cémo entiende la entidad la subvariable?

(2) Elementos que permiten justificar la subvariable como oportunidad o amenaza en el tiempo.
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) Cuadro 30
X _ ANALISIS EXTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EN EL TIEMPO

ENTIDAD CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

FECHA _MAYO DE 1997
SUBVARIABLE VELOCIDAD AL DESARROLLO TECNOLOGICO

VARIABLE SELECCIONADA TECNOLOGIA

DEFINICION

Avances técnicos y tecnolégicos con gran rapidez.

DESCRIPCION

HOY PREVISION

Es una amenaza porque sino se estd al tanto de los avances tecnolégicos se puede atender con Es una oportunidad porque al usar tecnologia nueva se puede prestar servicios
tecnologia obsoleta. con mejor eficiencia y calidad.

(1) Cémo entiende la entidad la subvariable?

(2) Elementos que permiten justificar la subvariable como oportunidad o amenaza en el tiempo.

Las anteriores subvariables se sintetizaron en la primera variable tecnolégica con la siguiente variable.
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ENTIDAD CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

Cuadro 31

ANALISIS EXTERNO

VARIABLES Y SUBVARIABLES CLAVES

VARIABLE SELECCIONADA _TECNOLOGICO

FECHA: MAYO DE 1997

e

HOY PREVISION
SUBVARIABLES OPORTUNIDAD AMENAZA OPORTUNIDAD AMENAZA PONDERACION RESULTADO ANEXO
(@)} 1) 1) (1) (i) PONDERADO N
(2)*(3)
FACILIDAD EN LA
APLICACION DE X X 05 "3 15
TECNOLOGIA
RESITENCIA A CAMBIOS X X 0.2 2 0.4
TECNOLOGICOS
VELOCIDAD AL
DESARROLLO X X 03 4 1.2
TECNOLOGICO
CLASIFICACION
TOTAL 31

(3) clasificacion en la entidad: 1

3

(1) Marque con un x la opcion seleccionada.

AMENAZA IMPORTANTE

OPORTUNIDAD MENOR

2

4

= AMENAZA MENOR

OPORTUNIDAD MAYOR.

(2) Las subvariables tienen ponderacion de acuerdo con su impacto en el éxito en general, y su sumatoria debe ser igual a 1.00
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: Cuadro 32
) _ ANALISIS EXTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EN EL TIEMPO

ENTIDAD CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO
FECHA _MAYO DE 1997
VARIABLE SELECCIONADA ECONOMICA Y POLITICA

SUBVARIABLE AUMENTO DEL MERCADO

DEFINICION

Aumento del mercado por contratacién de servicios particulares de las E.P.S.

DESCRIPCION

HOY PREVISION

Es una oportunidad porque hay mayor competencia y mejor posiibilidad de contratacién con las Es una oportunidad porque se podria dar una mayor cobertura.
E.P.S.

(1) Cémo entiende la entidad la subvariable?

(2) Elementos que permiten justificar la subvariable como oportunidad o amenaza en el tiempo.
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) Cuadro 33
) ) ANA'LISIS EXTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EN EL TIEMPO

ENTIDAD CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO
VARIABLE SELECCIONADA ECONOMICA Y POLITICA

FECHA _MAYO DE 1997

SUBVARIABLE TASA DE INTERES

DEFINICION
Interés que otorga el financiamiento.
DESCRIPCION
HOY PREVISION
Es una amenaza porque se encuentran muy altas estas tasas y esto dificulta conseguir capital Es una oportunidad si bajan las tasas como se creee que va a pasar en un
para inversion futuro a corto plazo.

(1) Coémo entiende la entidad la subvariable?

(2) Elementos que permiten justificar la subvariable como oportunidad o amenaza en el tiempo.
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) Cuadro 34
) ) ANA’LISIS EXTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EN EL TIEMPO

ENTIDAD CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

FECHA _MAYO DE 1997

VARIABLE SELECCIONADA ECONOMIA Y POLITICA
SUBVARIABLE EXTENSION DE COBERTURA A MEDICINA FAMILIAR

DEFINICION
Aumento de servicios al nlcleo familiar de los empleados.
DESCRIPCION
HOY PREVISION
Es una amenaza porque con el mismo valor atienden el nucleo familiar y esto disminuye la Es una amenaza siempre y cuando no se contrate con las E.P.S.

posibilidad del acceso de ese niicleo a consulta privada.

(1) Cémo entiende la entidad la subvariable?

(2) Elementos que permiten justificar la subvariable como oportunidad o amenaza en el tiempo.

Las anteriores subvariables se sintetizaron en la segunda variable econdmica y politica con la siguiente matriz.
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ENTIDAD CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

) Cuadro 35
ANALISIS EXTERNO

VARIABLES Y SUBVARIABLES CLAVES

FECHA MAYO DE 1997

VARIABLE SELECCIONADA ECONOMICA Y POLITICA

HOY PREVISION i
N SUBVARIABLES OPORTUNIDAD AMENAZA OPORTUNIDAD AMENAZA PONDERACION RESULTADO ANEXO
(1 1) (W) 2 PONDERADO N
(2)*(3)
AUMENTO DEL
1 | MERCADO POR 4 X 0.1 3 03
AMPLIACION DE
COBERTURA DE
LASEP.S.
2 | TASA DE INTERES X X 0.15 1 0.15
EXTENSION DE LA
3 | COBERTURA A NUCLEO X X 075 2 15
FAMILIAR
4
5
6
7
8
CLASIFICACION
TOTAL 195

(1) Marque con un x la opcion seleccionada.

(2) Las subvariables tienen ponderacion de acuerdo con su impacto en el éxito en general, y su sumatoria debe ser igual a 1.00

(3) clasificacion en la entidad: 1

3

AMENAZA IMPORTANTE

OPORTUNIDAD MENOR

2

4

AMENAZA MENOR

OPORTUNIDAD MAYOR.
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b Cuadro 36
) ) ANA!_ISIS EXTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EN EL TIEMPO

ENTIDAD CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO
VARIABLE SELECCIONADA SOCIAL

FECHA _MAYO DE 1997

SUBVARIABLE REFORMA DEL SISTEMA DE SEGURIDAD SOCIAL

DEFINICION
La Ley 100 y sus decretos reglamentarios.
DESCRIPCION
HOY PREVISION
Es una amenaza porque disminuye la consulta particular al aumentar la cobertura de servicios Puede ser una oportunidad porque el sistema necesitara para cubrir la coberrtura
tanto en el régimen subsidiado como contributivo. del servicio del nticleo familiar contratar consuita particular.

(1) Coémo entiende la entidad la subvariable?

(2) Elementos que permiten justificar la subvariable como oportunidad o amenaza en el tiempo.
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1 Cuadro 37
. ) ANA!_ISIS EXTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EN EL TIEMPO

ENTIDAD CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO
FECHA _MAYO DE 1997

VARIABLE SELECCIONADA SOCIAL
SUBVARIABLE ALTO DESEMPLEQ

DEFINICION
Al to desempleo = La no percepcion de ingresos en un alto grado de la poblacién.
DESCRIPCION
HOY PREVISION
Es una amenaza porque la gente sin empleo no puede asistir a consulta particular. Seguira siendo una amenaza porque sino hay ingreso no puede haber consulta.

(1) Cémo entiende la entidad la subvariable?

(2) Elementos que permiten justificar la subvariable como oportunidad o amenaza en el tiempo.
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’ Cuadro 38
) _ ANALISIS EXTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EN EL TIEMPO

ENTIDAD CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

FECHA _MAYO DE 1997
VARIABLE SELECCIONADA SOCIAL

SUBVARIABLE AMPLIA OFERTA

DEFINICION

Amplia oferta de profesionales odontélogos produciendo la satisfaccién del mercado.

DESCRIPCION

HOY PREVISION

Oportunidad porque al haber sobreoferta de profesionales se puede seleccionar un personal mas | Seguira siendo una oportunidad para la buena escogencia del talento
calificado . profesional.

(1) Cémo entiende la entidad la subvariable?

(2) Elementos que permiten justificar la subvariable como oportunidad o amenaza en el tiempo.

Las anteriores subvariables se sintetizaron en la tercera variable social con la siguiente matriz.
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ENTIDAD CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

Cuadro 39

ANALISIS EXTERNO

VARIABLES Y SUBVARIABLES CLAVES

VARIABLE SELECCIONADA SOCIALES

FECHA MAYO DE 1997

-

3

HOY PREVISION
N SUBVARIABLES OPORTUNIDAD AMENAZA OPORTUNIDAD AMENAZA PONDERACION RESULTADO ANEXO
1 (1) 1) (W) 2 PONDERADO N
@'@)
1 | REFORMA DEL SISTEMA X X 05 1 05
DE SEGURIDAD SOCIAL
2 | ALTO DESEMPLEO X X 0.2 1 0.2
3 | AMPLIA OFERTA DE X X 03 3 09
PROFESIONALES
4
5
6
7
8
CLASIFICACION
TOTAL 1.6

(1) Marque con un x la opcién seleccionada.

(2) Las subvariables tienen ponderacién de acuerdo con su impacto en el éxito en general, y su sumatoria debe ser igual a 1.00

(3) clasificacion en la entidad: 1

3

AMENAZA IMPORTANTE

OPORTUNIDAD MENOR

2

4

AMENAZA MENOR

OPORTUNIDAD MAYOR.
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. Cuadro 40
) _ ANALISIS EXTERNO
DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE SUBVARIABLES EN EL TIEMPO

ENTIDAD CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

FECHA _MAYO DE 1997
SUBVARIABLE UBICACION

VARIABLE SELECCIONADA GEOGRAFICO

DEFINICION
Sitio donde esta el Centro en la Localidad.
DESCRIPCION
HOY PREVISION
Es una oportunidad porque esta situado en un sitio de gran acceso para los pacientes. Seguird siendo una oportunidad por ser un sitio estatégico para cobertura de

pacientes de Ciudad Kennedy.

(1) Cémo entiende la entidad la subvariable?

(2) Elementos que permiten justificar la subvariable como oportunidad o amenaza en el tiempo.
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Cuadro 41

ANALISIS EXTERNO

DEFINICION Y DESCRIPCION - SINTESIS DE

ENTIDAD CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

SUBVARIABLES EN EL TIEMPO

FECHA _MAYO DE 1997

VARIABLE SELECCIONADA GEOGRAFICA

SUBVARIABLE FACILIDAD DE TRANSPORTE

DEFINICION

La facilidad de desplazamiento hacia y desde el Centro.

DESCRIPCION

HOY

PREVISION

Es una oportunidad porque permite la llegada facil de los pacientes a la consulta privada.

Seguira siendo una oportunidad mientras se conserve el sitio.

(1) Cémo entiende la entidad la subvariable?

(2) Elementos que permiten justificar la subvariable como oportunidad o amenaza en el tiempo.

Las anteriores subvariables se sintetizaron en la cuarta variable Geografica con la siguiente matriz.
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ENTIDAD CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO FECHA: MAYO DE 1997

Cuadro 42

ANALISIS EXTERNO

VARIABLES Y SUBVARIABLES CLAVES

VARIABLE SELECCIONADA GEOGRAFICO

HOY PREVISION >
SUBVARIABLES OPORTUNIDAD AMENAZA OPORTUNIDAD AMENAZA PONDERACION RESULTADO ANEXO
1) (1) (@] PONDERADO N
R
UBICACION X X 05 15 3
X
FACIL TRANSPORTE X X 05 2 4
CLASIFICACION
TOTAL 35

(1) Marque con un x la opcién seleccionada.
(2) Las subvariables tienen ponderacién de acuerdo con su impacto en el éxito en general, y su sumatoria debe ser igual a 1.00
(3) clasificacion en la entidad: 1 = AMENAZA IMPORTANTE 2 = AMENAZA MENOR

3

OPORTUNIDAD MENOR 4

OPORTUNIDAD MAYOR.
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ENTIDAD: CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO FECHA: MAYO DE 1997

Cuadro 43

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

FACTORES EXTERNOS VS NIVEL ENCONTRADO

NIVEL ENCONTRADO ] .
PONDERACION | CLASIFICACION | RESULTADO
i - PONDERADO
AMENAZAS Y OPORTUNIDADES DECISIVAS ) @ .
1. FACILIDAD EN LA APLICACION DE LA TECNOLOGIA. 0.1 3 0.3
2. VELOCIDAD DEL DESARROLLO TECNOLOGICO. 0.1 4 04
3. RESISTENCIA A CAMBIOS TECNOLOGICOS. 0.1 2 0.2
4. EXTENSION DE LA COBERTURA A NUCLEO FAMILIAR. 0.2 2 04
5. REFORMA DEL SISTEMA DE SEGURIDAD SOCIAL. 0.2 1 0.2
6. ALTO DESEMPLEO. 0.005 1 0.1
7. UBICACION. 0.1 3 0.3
8. AUMENTO DEL MERCADO. 0.05 3 0.15
9. TASA DE INTERES. | 0.05 1 0.05
10. AMPLIA OFERTA DE PROFESIONALES. 0.05 3 0.15
11.
12.
TOTAL
CLASIFICACION 23

* LOS FACTORES EXTERNOS CLAVES (AMENAZAS Y OPORTUNIDADES ), TIENEN UNA PONDERACION DE ACUERDO
CON SU PARTICIPACION O IMPACTO EN LA ENTIDAD, Y SU SUMATORIA DEBE SER 1.00

** CLASIFICACION:

1 AMENAZA IMPORTANTE 3

OPORTUNIDAD MENOR

2

AMENAZA MENOR 4

OPORTUNIDAD MAYOR




124

3.9 MATRIZ DOFA

Se tendra en cuenta el Anexo B de la lluvia de ideas.

3.9.1 ;COMO REALIZAR EL ANALISIS DOFA?

La elaboracion de la hoja de trabajo. Se realiza con base en analisis interno y
externo, agrupando factores claves de cada uno de estos, sin dejar por fuera

ningun elemento clave.

Seleccidn de factores claves de éxito. Que sirvan para el analisis DOFA, debe
utilizar se analisis de impacto, este consiste en definir cual es el impacto de

cada fortaleza, debilidad, oportunidad 0 amenaza en la empresa.

Ponderacion de factores. Los factores que se incluyen el DOFA ponderado
son aquellos de mas alto impacto; debe ir desde el mayor al menor en forma

descendente.

Realizacion DOFA. Seleccionados los factores claves de éxito se realizara el
analisis DOFA, que consiste en relacionar oportunidades, amenazas,
fortalezas y debilidades, preguntandose cdémo convertir una amenaza en
oportunidad, cémo aprovechar una fortaleza y como anticipar el efecto de una

amenaza y prevenir el efecto de una debilidad.
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« Este analisis se llevara a la realizacion de estrategias para la empresa

confrontando cada uno de los factores claves de éxito, deberan aparecer las

estrategias FO - FA - DO - DA.

ENTIDAD: CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

Cuadro 44

FECHA: MAYO DE 1997

MATRIZ DOFA DE FORMULACION DE OBJETIVOS

ANALISIS INTERNO FORTALEZAS DEBILIDADES
1. NIVEL ACADEMICO Y PROFESIONAL GRADO DE TOLERANCIA
ALTO. CON LOS DEMAS
2. INCENTIVOS. MANTENIMIENTO DE
3. PLANTA FISICA. EQUIPOS
4. SERVICIOS PUBLICOS ENTRENAMIENTO DE
5. PROFESIONALES ESPECIALISTAS. RECURSO HUMANO,
6. EXPERIENCIA DE LOS AUXILIARES.
PROFESIONALES. FALTA ORGANIZACION.
7. EDUCACION CONTINUADA.
ANALISIS EXTERNO
OPORTUNIDADES OBJETIVOS FO OBJETIVOS DO
1. VELOCIDAD AL DESARROLLO|[1. ESTAR ACTUALIZADOS EN LOS AUMENTAR LA TOLERANCIA
TECNOLOGICO. ADELANTOS TECNOLOGICOS (F7-01) PARA LA ACEPTACION DE
2. FACIL ACCESO. , 2.  BRINDAR SERVICIOS ESPECIALISTAS CAMBIOS ADMINISTRATIVOS
3. FACILIDAD EN LA APLICACION DE A SECTORES ALEDANOS I. E.P.S. (02- O TECNOLOGICOS (D1-01) .
TECNOLOGIA. 5-6) ) MEJORAR EL  MANTENI-
4.  AUMENTO DEL MERCADEO. 3. APLICAR NUEVA TECNOLOGIA (03- MIENTO PARA APROVECHAR
5. AMPLIA OFERTA DE F3) EL AUMENTO DEL MERCADO
PROFESIONALES. (D2-4,05)
CAPACITAR EL RECURSO
HUMANO (AUXILIAR) PARA LA
APLICACION DE CAMBIOS
ADMINISTRATIVOS Y
TECNOLOGICOS.
AMENAZAS OBJETIVOS FA OBJETIVOS DA
1. RESISTENCIA A CAMBIOS [1. AMPLIAR SERVICIOS ENTRENAR EL PERSONAL
TECNOLOGICOS. ESPECIALIZADOS NO CUBIERTOS PARA CONSEGUIR
2. EXTENSION DE LA COBERTURA POR PLANES DE SALUD (F6-7, A2). MEJORAMIENTO CONTINUO.
DEL SERVICIO AL NUCLEO|2 OFERTAR LOS SERVICIOS A EP.S. Y MEJORAR MANTENIMIENTO
FAMILIAR. PUBLICO EN GENERAL (A2-3, F3-6-1) PREVENTIVO PARA
3. REFORMA DEL SISTEMA DE|[3. CONSEGUIR TARIFAS COMPETITIVAS DISMINUIR COSTOS Y PODER

SEGURIDAD SOCIAL.
4. ALTO DESEMPLEO.
5. TASAS DE INTERES.

CON EXCELENTE CALIDAD (A4, F2)

BRINDAR
COMPETITIVAS.
MEJORAR ORGANIZACION
PARA AUMENTAR LA
EFICIENCIA Y LA EFICACIA.

TARIFAS

Realizados los objetivos se determinaron las estrategias con la siguiente matriz:
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ENTIDAD CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

FECHA MAYO DE1 1997

Cuadro 45
MATRIZ DE FORMULACION DE ESTRATEGIAS

OBJETIVOS

ESTRATEGIAS

FO
ESTAR ACTUALIZADO DENTRO DE LOS ADELANTOS TECNOLOGICOS.
BRINDAR SERVICIOS DE ESPECILAISTAS A SECTORES ALEDANOS Y E.P.S.

APLICAR NUEVAS TECNOLOGIAS.

-

FO
ORGANIZAR SEMINARIOS CON ADELANTOS TECNOLOGICOS.
DISENAR PORTAFOLIOS DE SERVICIOS DEL CENTRO, REALIZANDO

ESTUDIO DE MERCADO DEL SECTOR PARA EL OFRECIMIENTO DEL
PORTAFOLIO.

3. CREAR PROYECTO DE SISTEMATIZACION DEL CENTRO.
DO DO
AUMENTAR LA TOLERANCIA PARA ACEPTACION DE CAMBIO|1. IMPLEMENTAR TECNICAS DE MANAGMENT A NIVEL ADMINISTRATIVO.
ADMINISTRATIVOS Y TECNOLOGICOS. ORGANIZACION DE TALLERES PARA RESOLUCION DE CONFLICTOS Y
TECNICAS DE COMUNICACION.
MEJORAR MANTENIMIENTO PARA APROVECHAR EL AUMENTO DEL |2 ~CREAR DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO .
MERCADO.
CAPACITAR AL TALENTO HUMANO PARA LA APLICACION DE CAMBIOS [3. IMPLEMENTAR TECNICAS DE CALIDAD TOTAL.
ADMINISTRATIVOS Y TECNOLOGICOS.
FA FA
AMPLIAR SERVICISO ESPECIALIZADOS . 1. VINCULACION DE MAS ESPECILISTAS EN TODAS LAS AREAS DE
ODONTOLOGIA.
OFERTAR SERVICIOS A E.P.S. Y PARTICULARES.
2. AMPLIAR PORTAFOLIO DE SERVICIOS Y AUMENTAR LA PUBLCIDAD.
CONSEGUIR TARIFAS COMPETITIVAS CON EXCELENTE CALIDAD.
3. REALIZAR ESTUDIO DE COSTOS Y MEJORAR LA PARTE CONTABLE CON
NUEVOS RECURSOS TECNOLOGICOS.
DA DA
ENTRENAR PERSONAL PARA CONSEGUIR MEJORAMIENTO CONTINUO. 1. MEJORAR MANUAL DE FUNCIONES, PROCEDIIENTOS Y PROTOCOLO DE
MANEJO.
MEJORAR MANTENIMIENTO PREVENTIVO . 2. DIRIGIR EL DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO HACIA LA PARTE
PREVENTIVA.
MEJORAR ORGANIZACION. 3. CAPACITAR CON PROCESOS STANDARIZADOS QUE AUMENTAN LA

EFICICIENCIA Y LA EFICACIA.
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4. CONCLUSIONES

Se puede concluir que en el Centro Odontologico Colombiano las fortalezas
menores estan representadas con una clasificacion del 2.75, siendo el area
mas fuerte la administrativa con 2,9 y cercano al recurso humano e

infraestructura con 2.7, siendo 1 debilidad importante y 4 fortaleza importante

Se determiné el direccionamiento estratégico al fijar los principios
corporativos, la visén, la mision, cuya evaluacién fue buena, dandole un

horizonte al Centro Odontoldgico Colombiano.

En el andlisis externo se concluyé que hay mas variacion. Presentandose
como oportunidad la variable geografica 3.5 y la variable tecnolégica 3.1; y
como amenazas las variables econdmico-politicas con un 1.95 y la social con
1.6. En sintesis el entorno se vio como una amenaza menor de 2.3 siendo 1

una amenaza importante y siendo 4 una oportunidad importante.

Al realizar la matriz DOFA se determinaron las estrategias:
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- Propender por el desarrollo continuo y permanente de nuestra empresa y
muy especialmente de nuestro talento humano mediante la organizacion de

seminarios y talleres

- Disefiar portafolio de servicios y ofertar a entidades promotoras de salud y

particulares.

- Mejorar manuales de funciones, procedimientos y protocolos de manejo para

poder estandarizar procesos.

- Realizar estudio de mercado para determinar el nivel competitivo.

- Modernizar la gestidon de nuestra empresa en el area administrativa,
implementando técnicas de managment y calidad total, en el area financiera
realizando estudio de costos e implementacién sistema de informacion y en
el area tecnoldgica la creaciéon del departamento de mantenimiento con

énfasis en la prevencion.
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CONCLUSIONES GENERALES

. Para poder competir con posibilidades de éxito se deben centrar los esfuerzos

hacia un objetivo comun, que estaran expresados en la Misién y en la Vision

. La consecucién de estos objetivos se podran lograr por estrategias

debidamente planeadas

. En la determinacidn de estos objetivos y estas estrategias se debera tener en

cuenta la participacion del cliente interno y el cliente externo

. El presente estudio encontré como limitante que la metodologia de planeacion
estratégica no permitia un estudio de mercadeo, que hubiese determinado muy

claramente los intereses y perfil de los clientes externos y competencia
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5. RECOMENDACIONES

Implementar la mision, y los principios corporativos.

Traducir los objetivos en metas cuantificables con fechas determinadas.

Convertir las estrategias en proyectos para conseguir las metas fijadas que

nos llevaran al cumplimiento de los objetivos propuestos.



130

BIBLIOGRAFIA

CARDENAS OSORIO, Jorge. La Constitucién Politica de Colombia. Medellin -

Colombia, 1991.

CESPEDES, Victor Hugo. Planeacién en Salud. Conferencia.

DRUKER, Peter E. Gerencia para el Futuro, el Decenio de los 90 y mas alla.

Editorial Norma, Barcelona - Espana, 1982.

GALINDO GARCIA, Munch. Fundamentos de Administracion, Editorial Norma,

México, p. 224

MILKOS - TELLO. Planeacion Prospectiva. Limusa, Noriega Editores, 1995, p.

70-71.

------------ . Planeacién Interactiva. Noriega Editores, 1993, p. 25-26.



131

PEREZ CASTANO, Martha. Guia Practica de Planeacién Estratégica, Tesis de

Grado Magister en Administracion de Empresas, Universidad del Valle, p. 24-37.

ROJAS, Patricia y SALINA P., Hugo. El Proceso de la Planeacion Estratégica: Un
Modelo de Aplicacién en Salud., 1991, p. 18-27. Citado por Victor Hugo

Céspedes.

SERNA GOMEZ, Humberto. La Gestién Empresarial de la Teoria a la Practica.

Editorial Legis, Bogota, 1992.

----------- . Planeacion y Gestion Estratégica. Editorial R AM. Editores, Bogot4,

Colombia, 1996, Capitulo 1.

STONER, A. F. James y FREMAN, R. Edward. Administracion. Editorial Prentice

Hall Hispanoamericana S.A., México, 1.994, p. 206-209.

SALLENAVE, Jean Paul. Gerencia y Planeacion Estratégica. Editorial Norma,

Barcelona, 1985, p. 224-239.



132

ANEXO A

Centro Odontologico
Colombiano

SECCION DE AUDITORIA

INFORME No. 1

De : Director Seccidon de Auditoria

TRABAJO DE AUDITORIA REALIZADO EN

Grupo : Gerencia

Periodo de Visita : Septiembre de 1996

Fecha : Realizado el 23 de Septiembre de 1996

Alcance : De area operativa a area directiva

Objetivo :Determinar la estructura administrativa

Intervinieron : Personal operativo y administrativo.

Metodologia : Se realiz6 una encuesta a una muestra significativa del cliente
interno (n=15) (Formulario 1) y su posterior verificacion (Formulario 2) ocular,
escrita y fisica. Se totalizaron los resultados mediante frecuencia acumulada del

Formulario 1 y 2 determinando el nivel critico con preguntas inferiores al 40%.
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CONTENIDO DEL INFORME

Introduccién : Se realizé la verificacion vy el informe es sin salvedad

e Observaciones - Hallazgos - Deficiencias
Al hacer la verificacidon no hay uniformidad en cuanto a la vision de la
empresa ; y existe confusion entre las politicas y visién. Esto se debe a que

no estan fisicamente escritas si no que se intuyen por los funcionarios.

Al no existir organigrama la estructura administrativa es intuitiva.

No existe claridad en los funcionarios entre el reglamento interno, manual de

funciones, protocolos de manejo y manual de procedimientos

Los manuales de protocolo, funciones y procedimientos son incompletos y falta

conocimiento de los funcionarios de su existencia y utilizacion.

No existe manual de control interno.

¢ Incidencia o Riesgos
Al no tener en claro la misién, ni la visién, ni los objetivos, dificilmente se
pueden unificar esfuerzos del personal hacia un fin comun. Asi como tampoco
se pueden determinar politicas en el presente y hacia el futuro lo que implica

un riesgo considerable para la empresa a nivel competitivo.

Al no existir organigrama ni reglamento interno la asignaciéon de funciones y
responsabilidades se dificultan, lo que puede poner en riesgo el patrimonio y

los recursos de la empresa.
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Al ser incompletos los manuales de funciones, protocolos, y procedimientos se
diluyen las responsabilidades entre los funcionarios y los recursos fisicos se
pueden perder ademas muchos esfuerzos se duplicaran, o no se encausaran

adecuadamente .

Al no existir protocolos no se pueden auditor los tratamientos adecuadamente
lo que puede repercutir en una mala atencion y perdida de la imagen de la

empresa.

e Recomendaciones
Clarificar la mision, vision ,objetivos y politicas de la empresa
Crear el organigrama y reglamento interno de la empresa
Ampliar el manual de funciones.
Ampliar el manual de protocolos
Ampliar el manual de procedimientos
Capacitar a todos los funcionarios , en la visién, mision, objetivos, politicas,

organigrama, funciones, protocolos y procedimientos

e Beneficios
Al tener una estructura organizacional con sus debidas objetivos, mision ; etc.
hara la empresa mas competitiva; mejoraria la atencién a los pacientes,
disminuiria la perdida de recursos fisicos, de costos, mejoraria las condiciones

de trabajo de los funcionarios y su productividad.

e Conclusiones
Existen fallas en la estructura administrativa que pueden lesionar gravemente
a la empresa ; estas fallas son eliminables internamente y no dependen de

factores externos facilitandose su correccion.
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Formulario 1

CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO
Carrera 80 No. 35 B 27 Sur Tel: 273 0169

Sl NO

Conoce usted la mision de la empresa

Conoce usted la visidn de la empresa

Conoce los objetivos y politicas de la empresa

Conoce el organigrama de la empresa

Conoce y aplica el reglamento interno

Conoce y se aplica el manual de funciones

Conoce y se aplica el manual de protocolo

Conoce y se aplica el manual de procedimientos




CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO
Carrera 80 No. 35 B 27 Sur Tel: 273 0169

No. TOTAL

1 Conoce usted la misién de la empresa

2 Conoce usted la vision de la empresa

3 Conoce los objetivos y politicas de la empresa

4 Conoce el organigrama de la empresa

5 Conoce y aplica el reglamento interno de trabajo
6 Conoce y se aplica el manual de funciones

7 Conoce y se aplica el manual de protocolo

8 Conoce y se aplica el manual de procedimientos
SI =1

NO =0

Insuficiente de 0 a 40%

Regular de 41 a75%

Bueno de 76 a 90%
Excelente de 91 al 100%

100
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SI NO PORCENTAJE
11 1 91.7
8 3 66.7
5 7 41.7
1 11 8.33
7 5 58.3
7 5 58.3
7 5 58.3
& 5 58.3

90

Porcentaje de Acierto
8

Pregunta No.




Formulario 2

CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO
Carrera 80 No. 35 B 27 Sur Tel: 273 0169
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=
o

CUESTIONARIO

OBSERVACIONES

Verifique que la mision esté escrita

Cual es?

Verifique que la vision esté escrita

Cual es?

Verifique que las politicas existan

Verifique que el organigrama exista

Doénde esta usted

Verifique que el reglamento interno exista

OO (N[O[ODA[WIN|=|.

Doénde esta?

10

Verifique que el manual de funciones exista

11

Cuales son sus funciones

12

Verifique que exista el manual de procedimientos

13

Son facilmente consultables

14

Verifique que exista el manual de protocolos

Fecha de diligenciamiento

Funcionario de Auditoria

Funcionario Responsable
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ANEXO B

DEBILIDADES DEL CENTRO ODONTOLOGICO SEGUN TORMENTA DE
IDEAS

Debilidades de infraestructura y administrativas

1.

2
3.
4

5 no tener toallas, baberos, del aseo y cafeteria a fin de mes ****

. 4 mayor mantenimiento de equipos ***

3 falta de organizacién de papeleria y papeleria **

. 3 falta de dotaciéon completa de los consultorios y pedir prestado a otros(no hay

greca equipos viejos)**

5. 3 ensenar a sonreir a las auxiliares y entrenamiento™

6. 3 demora en atender el paciente desde el momento de llegada hasta que pasa

15.

a consulta**

. 3 constante cambio de auxiliares™

. 3 arreglos y mantenimiento en horas de trabajo**

. 2 dar uniformes usados o desgastados a las auxiliares*
10.
11.
12.
13.
14.

2 animar a la gente a cambios que no se cumplen*

1 legar tarde a todos los eventos programados por el centro

1 variable amabilidad con pacientes

1 tomar decisiones sin consultar con los odontdlogos

1 tener auxiliares como informantes de la vida diaria y hechos de cada
odontdlogo

1 se refunden las historias clinicas



16.

17.
18.
19.

20.
21.
22
23.
24.
25.

26.
27.

28.
29,
30.
31.

32.
33.
34.

35.

36.

37.

38.
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1 se preocupa mucho por el estado del paciente pero también deberia
preocuparse, mas por el estado animico del profesional*

1 se interrumpe consulta necesaria o innecesariamente

1 presentan equivocaciones con las horas fechas dias de las citas

1 organizar fondo de seguro social a sabiendas que son trabajadores
independientes

1 no tener teléfono privado para odontélogos

1 no se tiene en cuenta horario de almuerzo y se descontrola atencidon

1 no se mantiene al dia el estado de cuentas de los pacientes

1 no se informa que los pacientes han llegado rapidamente*

1 no llaman pacientes aparte de los programados

1 no existe un orden o secuencia anticipada para recibir los pacientes
nifos y poderlos adaptar en un sitio mas adecuado

1 musica mas variada

1 mala presentacion de equipo e instalaciones(mejores cosas en un lado
que en otro)

1 mala atencién en sala de espera

1 los 5 dias que se toma para consignar

1 llevar situaciones o problemas de odontélogos a situaciones exageradas
1 informacién confusa al inicio del dia de que auxiliar estara atendiendo al
consultorio

1 imponer situaciones con las que uno no esta desacuerdo

1 hojas diarias aveces no concuerda con pacientes respectivos

1 falta informacion para paciente de algunos procedimientos(prequirdrgico ;
postcirugia etc.)

1 falta informacion a los pacientes del odontélogo que lo atendera

1 falta de rotacién de auxiliares

1 falta de coordinacién para llamar a los pacientes que asisten a la cita
programada

1 el exigir al odontdlogo estar en el consultorio las 12 horas de trabajo y no

tener en cuenta que una salidita lo desestresa a uno



39.
40.
41.
42.
43.
44.
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1 dejar pasar mas de un acudiente a consulta
1 cuando se realizan eventos no hay organizacion
1 comidas a deshoras por parte del personal
1 Cambio en el libro de actividades del odontélogo sin avisar al odontélogo
1 cambio de unidades y locker

1 aseo mas de apariencia que de fondo

DEBILIDADES DE CLIENTE INTERNO

40 Llegar tarde siempre (mafanay al medio

d " a )***************************************

2 27 no programa consulta y sele acumulan pacienteg** i iriiinaaiaaanas

3 16 materiales No tener stock minimo de necesarios y siempre estar pidiendo

prestado o regalado |0 migmo*****s#ssrrars

16 cortesia en trato y verbal con pacientes comparneros o
auxiligreg**Hrrsiiriiis

14 apariencia desordenada en uniforme y cabello , con suefo, zapatos,
maquillgje ****rsrrress

13 maltrato verbal o no verbal con companeros indirectas, chismes intrigas,

hipocresia, mentirag *******weex

7 13 habla mucho por teléfong***

9
10
11

12
13

12 historia clinica no llenar con exactitud o claro ni en el momento adecuado
Sk
12 Hace esperar a los pacienteg***********
12 desorden en materiales e instrumental ,repleto locker, *****
12 chanzas y comentarios desatinados en tiempo y lugar con las auxiliares y
odontologos, indiscrecign **
11 variable de genig**********
11 cambio de actitud y de habitos cuando estan los directores del

Centro**********
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14 10 no utiliza citofono*********

15 10 mal genig*********

16 10 atiende pacientes sin citas desprogramando toda la consultg*********

17 9 ocupa la recepcign********

18 9 inmiscuye situaciones o estados de animo con el trabajo********

19 8 niflos no le gusta atender *******

20 7 sale temprano™*****

21 7 sale tarde™™****

22 7 no saludar ******

23 7 Negativismo Falta de ganas para trabajar, de pasion ******

24 7 habla muy duro******

25 6 inseguridad , preguntar delante de paciente *****

26 6 consultorio no da tiempo para que arreglen el entre paciente y paciente*****

27 6 Esperara realizar vueltas personales en tiempo de trabajo, salir mucho del
consultorio****

28 5 querer que las auxiliares le hagan todo****

29 5 no aceptar discrepancias o errores profesionales Excusitis o razonitis****

30 5 confianza con las auxiliares*™**

31 4 acelerados o impaciente***

32 4 pacientes no tiene seguimiento de, llamadas ***

33 4 instrumental no tener lo completo e indelicadeza con el ajeno ***

34 4 guantes no cambia o lavar frecuentemente ***

35 4 Fallas en atencidén odontoldgica ,No Rx, mala remisién, anestesia, No
experiencia ****

36 3 saludar y responder el saludo que quiere **

37 3 hacer esperar a las horas de salida**

38 3 comidas a deshoras y lugares por parte del personal**

39 3 burlase de los errores de las personas™*

40 2 quiere que se haga su voluntad y dominar a todo el mundo*

41 2 no usar gafas de proteccidn ni bata de protecciéon*
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42 2 no salir hablar personalmente con el. paciente cuando hay alguna falla*

43 2 No realizar las diferentes actividades de reuniones cientificas *.

44 2 lentitud*

45 2 le quita mucho tiempo a las auxiliares con oficios que nada tienen que ver
con el centro*

46 utilizar mofas y adornos en la cabeza de colores que no salen con uniforme

47 usa el teléfono para hacer pegas cambiando la voz

48 trabajar antes de recibir abonos

49 terca

50 si no le hacen favores personales se disgusta

51 ser olvidadizo o despistado

52 ser humilde para aprender pero a medias

53 se la pasa deprimida

54 se interrumpe consulta necesaria o innecesariamente

55 se excusa con “yo no me acuerdo de eso” cuando se hace referencia a
comentarios por el mencionados

56 se cuadra con presupuestos

57 reclamos no le cree a los del paciente

58 rebajar a los pacientes el costo del tratamiento.

59 prevencién a complicaciones clinicas falta de

60 podria ser mas perfeccionista

61 permite que los odontélogos le falten al respeto

62 Permisividad con auxiliares en cuanto a cumplimiento de funciones y al
trato

63 pereza a las endodoncias

64 pendiente de quienes cogen presupuestos

65 pelea por la musica

66 organizar fondo de seguro social a sabiendas que son trabajadores

independientes

67 no ser muy radical ni explicarle al paciente posibles cambios de presupuesto
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68 no se pone en el pellejo de los pacientes

69 no sabe delegar

70 no regirse a los conductos a cumplir

71 no pedir ayuda en determinado momento por rencores.

72 no lubrica regularmente la pieza de mano ni el micrémetro

73 no le gusta que la corrijan o le coloquen memitos en las historias

74 no hacer hoja mensual de evaluacion

75 no hablar las cosas en el momento

76 no existe un orden o secuencia anticipada para recibir los pacientes ninos y
poderlos adaptar en un sitio mas adecuado

77 no bota las agujas en la basura

78 musica mas variada

79 mucha confianza a ciertos odontélogos

80 material desperdicia mucho

81 maneja lista de precios a su mejor conveniencia cobrando mas caro

82 manda muchas razones a laboratorio y no habla personalmente

83 llegar tarde a todos los eventos programados por el centro

84 introvertido y reservado pero hay veces que es importante no callar cosas que
son muy serias y que pueden evitar problemas y disgustos

85 informacién no leer al mismo ritmo que se esta generando la

86 igualarse con las auxiliares

87 hojas diarias aveces no concuerda con pacientes respectivos

88 hacer a un lado las nuevas auxiliares por comodidad personal.

89 Hace notar su favoritismo por su facultad y las demas son malas.

90hace comparaciones que a veces no agradan

91guantes lavarse los con accién el verdadero arranca grasa y guardar el jabon
quirurgico en el locker

92 gesticula mucho

93 gasta en lo que no debe y en lo que debe no gasta

94 fumar antes de consulta y no corregir el aliento
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95 exagera los defectos o habitos de los demas companeros

96 eventos falta de colaboracién en el centro para realizacion de diferentes

97 stress falta de manejo del

98 el exigir al odontdlogo estar en el consultorio las 12 horas de trabajo y no

tener en cuenta que una salidita lo desestresa a uno

99 egoistas detalles

100
101
102
103
104
105
106
107

108
109

egocéntrica

detesta el consultorio sucio o mal estado dandole mal genio
desesperarse negativamente cuando sus pacientes no asisten
desanimarse con facilidad

dejase manejar por los odontdlogos

deja los modelos sin ordenes de trabajo

dar confianza a ciertos odontélogos

cuando le llegan presupuestos y esta ocupada no los sabe manejar y los
remite a la competencia

complicase con los pacientes de otros doctores

como jefe no se hace notar,

110 coaccionar a las auxiliares para que le oculten faltas

111

callado

112 auxiliares complaciente ser muy con

113 agravan los problemas cuando son sencillos.

114 acumular recibos de pago

FORTALEZAS DEL CLIENTE INTERNO

9 G & o=

Pendiente buen funcionamiento

Trato amable con odontdlogos ++++

Habilidad solucién de conflictos +++

Mente positiva al cambio +++

Preocupados por aumentar el conocimiento ++++++++++
Responsable de sus funciones ++
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7. Cumplidor de sus deberes +

8. Amabilidad con pacientes ++

9. Colaboradora con actividades del centro ++
10. Sencillez +++

11. Amabilidad ++

12. Colaboracion ++++

13. Preocupados por la comodidad

14. Ayuda al mejoramiento continuo ++++++
15. Sentido de humanidad +

16. Preocupacion por tener un buen personal auxiliar ++
17. Constancia ++

18. Inquietos +++

19. Destreza en captacion de pacientes ++++
20. Inteligencia ++

21. Tranquilidad y buen manejo del estrés ++
22. Buen manejo de nifos ++++

23. Se esfuerza por trabajar lo mas ético posible +++
24. Trata de organizarse ++

25. Meticulosa +

26. Ordenado +++

27. Le gusta el trabajo +++

28. Seriedad +++

29. Seguridad ++++

30. Decencia ++

31. Respetuoso +++

32. Ecuanimidad y diplomacia ++

FORTALEZAS DEL CENTRO ODONTOLOGICO COLOMBIANO

Buena eleccidn de postgrados ++
Tiempo de ejercicio y experiencia ++
Buena visidn negociadora ++++
Perseverancia +++++

Comprometidos con los pacientes +++

L ol O



6. Buen manejo de la informacion

7. Constancia en propaganda y promocion

8. Capacidad de liderazgo

9. Contratacion de profesionales con experiencia, examen de admision
10. Buena planta fisica

11. Vender la profesion en todas las areas ++

12. Imagen corporativa conocida en el sector ++++

13. Uniformidad ++

14. Respeto por pacientes de cada odontélogo ++

15. Se mantiene con el mismo odontélogo en la medida de lo posible ++
16. Creacion del bienestar social +++++

17. Sala de espera con television

18. Hoja diaria de actividades ++++

19. Puntualidad ++

20. Excelente solucién de conflictos y enfrentamiento al mismo +++

21. Buen genio ++

22. Actualizados en odontologia ++

23. Manejo integrado de todas las especialidades

24. Plan de modernizacion en su gestion administrativa

25. Consulta gratis

26. Cuenta con radiologia como medio de apoyo

27. Participacién mas activa de las directivas

OPORTUNIDADES

1. Aumento del mercado por ampliacion de cobertura de las E.P.S.

2. Facilidad de sistemas informaticos para elevar confiabilidad y calidad
3. Amplia ofertas de profesionales

4. Imagen corporativa conocida en el sector

5. Nivel socio-econdémico del sector favorable

6. Facil acceso a la tecnologia

7. Centros odontolédgicos aledafnos

8. Falla en la prestacién de servicio de las E.P.S. residentes en el sector
9.  El no cubrimiento de todos los servicios por las E.P.S.

146
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10. Créditos faciles
11. Creacidén de |.P.S. de las E.P.S. nacionales e internacionales en el sector

AMENAZAS
1.  Pérdida de profesionales por retiro a otras entidades de la competencia
2. Competencia con mejor recurso tecnolégico para la captacion de pacientes
3. Creacidn de nuevos impuestos
4. Incertidumbre y no claridad de la Ley 100 ++++
5. Incremento de la tasa de desempleo
6. Auge de medicina familiar ++
7. Intereses altos
8. Ingreso de nuevas entidades prestadoras de servicio
9. Resistencia al cambio y al desarrollo tecnoldgico
Debilidades de Cliente Interno
Numero Frecuencia Porcentaje Frecuencia
Acumulada
1 40 8.9 8.9
2 27 6 14.9
3 16 36 18.5
4 16 36 221
5 14 3.1 25.2
6 13 2.9 28.1
/s 13 2.9 31
8 12 2.7 33.7
9 12 2.7 36.4
10 12 2.7 39.1
1 12 2.7 41.8
12 1 25 442
13 1 2.5 46.7
14 10 2.2 48.9
15 10 22 51.2
16 10 2.2 53.4
17 9 2 55.4
18 9 2 57.4
19 8 1.8 59.2
20 7 16 60.8
21 7 1.6 62.4
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92.8
93
93.2
93.5
93.7
93.9
941
94.4
94.6
94.8
95
95.3
95.5
95.7
95.9
96.1
96.4
96.6
96.8
97
97.3
97.5
97.7
97.9
98.2
98.4
98.6
98.8
99.1
99.3
99.5
99.7
100
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