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CAPITULO 1
ASPECTOS GENERALES

1.1. ANTECEDENTES

Con el fin de impulsar la especializacién, coherencia tecnolégica como unidad
sistémica, y capacidad resolutiva en la Gestion de la Salud, mediante redes de
redes de servicios organizados territorialmente, articulados con la gestion
municipal, organizaciones, sociedad civil; y dando cumplimiento al D.S. 25060 de
2 de junio de 1998 Art. 30, se da origen al Servicio Departamental de Salud
(SEDES), segun D.S. 25233 de 27 de Noviembre de 1997.

ElID.S. 24833 de 2 de Septiembre de 1997 que modifica la Estructura Organica de
las Prefecturas de Departamento en su Art. 2° dispone la creacién de los Servicios
Departamentales como estructuras operativas dependientes del Prefecto,
encargadas de la Administracion de tareas especificas con jurisdiccion y
competencia de alcance departamental y define todos los aspectos relativos a su

funcionamiento.

El D.S. 25060 en su Art. 25 establece que los servicios departamentales son
organos operativos de las Prefecturas, a través de las cuales se administran areas

o sectores de gestion que demandan un manejo técnico especializado.

El SEDES desarrolla sus actividades en el marco del ordenamiento legal del
Sistema Nacional de Salud, Ley 1178 de Administracién y Control Gubernamental,
Ley 1654 de Descentralizacion Administrativa, Ley 1551 de Participacion Popular,
Ley Organica de Municipalidades y Normas de Organizacion del Poder Ejecutivo’.

El SEDES en cada Departamento tiene como misién fundamental:

- Ejercer como autoridad de Salud en el Departamento.

- Establecer, Controlar y evaluar la situacion de salud en el
Departamento.

- Promover la Demanda de Salud y planificar, coordinar, supervisar y

evaluar su oferta.

'D.S. 27495 Art. 4°
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- Velar por la calidad de servicios de salud de prestadores publicos y
privados.

- Oftros detallados en el D.S. 25233 Art. 3°

1.2. JUSTIFICACION
Actualmente el éxito de cualquier organizacion depende de la calidad de
conocimiento y actualizacion que estas aplican en el proceso de decisién y
planificacion.
La gestion y administracién estratégica institucional permite que los lideres de la
organizacion (Directores, Jefes de Unidad, responsables de area), dirijan sus
esfuerzos detras de una vision compartida y cuenten con la conviccion de que
pueden ser llevados a cabo, en este caso por el SEDES LA PAZ
‘Los administradores idean las estrategias de una compafia debido a dos
necesidades apremiantes. Una es la necesidad de modelar en forma proactiva
como se llevaran a cabo los negocios de una compainiia... La segunda necesidad
es modelar las decisiones y acciones independientes iniciadas por los
departamentos, los administradores y los empleados, en toda la compafia en un
plan de accion coordinado.”
“La puesta en practica o implantacién de una estrategia empieza por la educacion
e involucracién de la gente que debe ejecutarla... la mayoria de los ejecutivos de
organizaciones de hoy, orientadas al cliente y a la tecnologia se dan cuenta de
que no pueden determinar y comunicar todas las acciones locales necesarias para
poner en practica una estrategia de éxito. Las organizaciones que desean que
cada uno de sus empleados contribuya a la implantacibn de la estrategia
compartiran su estrategia y vision de largo plazo con ellos”...2
El proceso de creacion de la estrategia en una organizacién y su puesta en
practica debe realizar las siguientes tareas administrativas correlacionadas:

- Determinar los objetivos, que permitan convertir la visibn en resultados

especificos del desempeio que se desea lograr.

- Crear una estrategia que permita lograr los resultados deseados.

? Administracién Estratégica; Arthur A. Thompson, A.J. Strickland, Cap I Pag. 2
* Cuadro de Mando Integral; Robert S. Kaplan, David P. Norton; Pag. 213
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- Poner en practica y ejecutar la estrategia elegida de manera eficaz y
eficiente.

- Evaluar el desempefio e iniciar ajustes correctivos en la vision, en vista de
la experiencia real, de las condiciones cambiantes, de nuevas ideas y de
nuevas oportunidades.

La vision de toda organizacion no pone a prueba solo el éxito organizacional, sino
también la excelencia administrativa.

Segun Thompson y Strickland “mientras mejor concebida este la estrategia de una
compainiia y mientras mejor se ejecute, mas probabilidades hay de que tendra un
desempefio solido y un éxito competitivo en el mercado”.

Partiendo de este analisis previo, se eligid el tema “Gestidon y Administracion
Estratégica Institucional caso: SEDES LA PAZ”; por la necesidad que tiene el
SEDES La Paz de contar con un modelo de gestion estratégica que permita el
mejoramiento, crecimiento y manejo eficaz y eficiente de la institucion,
posibilitando de esta manera una adecuada toma de decisiones.

Los cambios alcanzados en la aplicacion del modelo de gestidén propuesto podran
ser evaluados por medio de indicadores resultantes de un seguimiento y
monitoreo continuo.

1.3. PLANTEAMIENTO E IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

A través de un sondeo de opiniones, entrevistas (no estructuradas) con el personal
interno del SEDES LA PAZ se identifico las siguientes falencias que tienen
relacion con la formulacion del problema:

- Planificacién Estratégica Institucional inadecuada, no aprobada ni
consensuada.

- Falta de apropiacién del PES (Plan Estratégico de Salud) como instrumento
de gestion por parte de los funcionarios.

- Estructura organizacional desactualizada y no formalizada.

- Instrumentos administrativos de planificacion improvisados.

- Deficiente seguimiento, control y formulacion de medidas correctivas en la
ejecucion de planes de Corto, Mediano y Largo Plazo, es decir una
retardacion en la toma de decisiones oportuna.

- Reducida presencia de personal técnico capacitado en la institucion.
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En consecuencia las anomalias expuestas originan:
- Bajo grado de Eficiencia Administrativa.
- Deficiente Gestion e implementacion de estrategias.
- Resultados parciales obtenidos a la fecha que no concuerdan con lo
programado.
- Limitaciones en la toma de decisiones correctas y oportunas.

1.3.1. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

De esta manera la identificacion del problema se podria formular de la siguiente

manera:

¢Sera que la actual gestion y administracion del SEDES LA PAZ es
una de las principales causas para la deficiente ejecucion de la

planificacion estratégica institucional?
1.4. OBJETIVOS
1.4.1. OBJETIVO GENERAL

Proporcionar a los niveles de toma de decisiones del SEDES La Paz, un MODELO
DE GESTION Y ADMINISTRACION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL, como
herramienta gerencial, consensuado, realista y ejecutable orientada a la
administracion por resultados en el Sector Publico de Salud del Departamento de

La Paz.

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Definir los conceptos relacionados a la normativa, gestion y administracion,
enfatizados en la Planificacion Estratégica.

- Revisar y analizar las actuales Politicas y Lineamientos Estratégicos del
SEDES La Paz, con la finalidad de verificar si permiten el cumplimiento de
la Misidn y los objetivos institucionales.

- Realizar un Diagnostico y Analisis General, que permita identificar la
situacion interna y externa de la Institucion.

- Analizar y examinar el proceso de Gestién en el SEDES La Paz.

- Disefar y elaborar instrumentos que permitan una adecuada administraciéon

estratégica en el nivel de toma de decisiones
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1.5. AMBITO Y ALCANCE
1.5.1. AMBITO GEOGRAFICO

El presente trabajo de investigacion se realiza en la ciudad de La Paz, Calle
Capitan Ravelo N° 2180.

1.5.2. AMBITO INSTITUCIONAL

El ambito institucional por el que se rige el presente trabajo de acuerdo a sus
caracteristicas, esta dirigido a la administracién central del Servicio Departamental

de Salud, dependiente de la Prefectura del Departamento de La Paz.

Los niveles considerados en el trabajo de investigacion son:
— Nivel Estratégico Decisional.
— Nivel Ejecutivo.

— Nivel Técnico Operativo.
1.5.3 AMBITO TEMATICO

La tematica de estudio se basa en la Gestion y Administracion Estratégica, en

funcién de una Planificacion Estratégica Institucional.
1.5.4 ALCANCE

El alcance de la presente investigacion esta referido principalmente a desarrollar
un Analisis y Evaluacion, el mismo que dara origen a la formulacion de un Modelo
de Gestion, y Administracion Estratégica, que coadyuve al mejoramiento,
crecimiento y manejo eficaz y eficiente del SEDES La Paz, ademas de brindar la
opcién de ser adoptada por Instituciones similares a esta, tanto en actividad como

en dimension, a través de la obtencidn de los siguientes resultados concretos:
- Politicas y Lineamientos Institucionales identificados y clasificados.
- Situacion Interna y Externa de la institucion contextualizada.
- Gestion y Administracion Estratégica en el SEDES La Paz Sistematizada.

- Instrumentos para la Administraciéon Estratégica del SEDES La Paz

disefados y consensuados.
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1.6. METODOLOGIA

La investigacion cuantitativa ofrece la posibilidad de generalizar los resultados
mas ampliamente, otorga control sobre los fenbmenos y un punto de vista de
conteo y magnitudes de estos. Asimismo, brinda una gran posibilidad de replica y
un enfoque sobre puntos especificos de tales fendmenos, ademas de que facilita
la comparacion entre estudios similares. La investigacion cualitativa da
profundidad a los datos, la dispersion, la riqueza interpretativa, la contextualizaciéon
del ambiente o entorno, los detalles y las experiencias unicas. También aporta un

punto de vista “fresco, natural y holistico” de los fenbmenos, asi como flexibilidad.

La mezcla de los dos modelos (modelo mixto) potencia el desarrollo del

conocimiento, la construccion de teorias y la resolucion de problemas®.

Método deductivo: Es aquel que parte de datos generales aceptados como
validos y que por medio del razonamiento logico pueden deducirse varias

suposiciones.®

Este método es utilizado por la facilidad que brinda en la recoleccién de datos que
pueden ser medidos y que ademas establecen patrones de comportamiento, en
este caso se partira de los principios generales de una Planificaciéon Estratégica
hasta llegar a su aplicacion en la Gestion y Administracion del SEDES LA PAZ.

El alcance de la presente investigacién tiene caracter descriptivo-explicativo.
Descriptivo porque se pretende recoger informaciéon de manera independiente y
conjunta —en el SEDES La Paz- sobre los conceptos o las variables a las que esta
enfocado el presente trabajo, ademas de que ofrece la posibilidad de predicciones
aunque poco elaboradas. Explicativo porque se pretende ir mas halla de una
descripcion de conceptos, identificando el porque de las causas y resultados que

se dan en la toma de decisiones estratégicas.

* Metodologia de la Investigacion R. Hernandez, C. Fernandez, P. Baptista 3° Edicion, Cap. 1 Pag. 18
> Guia para elaboracion de Tesis, Zorrilla Santiago 2 da Edicion Pag. 33
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1.6.1. FUENTES DE INFORMACION

En el presente trabajo las fuentes de informacién se clasifican en:
- Fuentes Primarias

- Fuentes Secundarias

1.6.1.1 Fuentes Primarias: Las fuentes de informacién primaria permiten recopilar
informacion de primera mano, se constituyen en los instrumentos a utilizar en la

investigacién de campo.
Las fuentes primarias de investigacion utilizadas en el presente trabajo son:

Entrevistas.

Encuestas.

Observacion directa.

Investigacion documental.

1.6.1.2 Fuentes Secundarias: Las fuentes de informacién secundaria, permiten
recopilar informacion bibliografica, revision de revistas, peridédicos y otros que
contribuyen al desarrollo del tema y en nuestro caso, informacion que contribuyen

al sector salud.
1.6.2. INSTRUMENTO DE ANALISIS

1.6.2.1. Matriz F.O.D.A.: Se utiliza este instrumento como método de diagnostico
para identificar las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, de la
institucion. El analisis F.O.D.A permitira recopilar informacién interna y externa y

formular estrategias para el SEDES LA PAZ.
1.6.2.2. Arbol de Problemas y de Objetivos

Los problemas de las personas a las cuales se dirige el proyecto se ordenan en un

arbol. Para la construccion del arbol de problemas se debe considerar:
1- Formular el problema como un estado negativo
2- ldentificar so6lo problemas existentes. No problemas, ficticios o futuros.

3- Escribir un s6lo problema por cada uno de los casilleros o tarjetas.
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4- La importancia de un problema no esta determinada por su ubicacion en el

arbol de problemas.

El arbol de problemas elaborado con los pasos anteriores permite elaborar un
arbol de objetivos que sirve de base para el disefio del mapa estratégico bajo las

siguientes premisas:
a) Transformar el arbol de problemas en un arbol de objetivos.

b) Los problemas antes formulados en condicion negativa, luego deben ser

reformulados en condicién positiva.

c) La condicion positiva es formulada como un resultado logrado o condicion

futura.
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CAPITULO 2
MARCO LEGAL E INSTITUCIONAL

2.1. MARCO LEGAL

La Constitucion Politica del Estado establece la obligacién del Estado de defender
el capital humano de la nacién protegiendo la salud de la poblaciéon (Art.158). El
Estado Boliviano constitucionalmente se organiza en tres poderes, Legislativo,
Ejecutivo y Judicial. Mientras el poder Legislativo tiene la mision de legislar y
fiscalizar, el poder Ejecutivo tiene la mision de ejecutar y hacer cumplir la ley. El
Ejecutivo a nivel nacional lo ejercen conjuntamente el Presidente de la Republica
y los Ministros de Estado (Art. 85). A nivel Departamental el poder Ejecutivo lo
ejerce el Prefecto del Departamento de La Paz designado por el Presidente de la
Republica (Art. 109). Concomitantemente, la CPE crea los gobiernos municipales
como entes autonomos, (Art. 200), cuya organizacién y atribuciones debe estar
establecida por ley (Art. 205)

La Ley 1654, (Art. 110) determina un régimen de descentralizacion administrativa
del poder Ejecutivo, en cuya aplicacion, el SEDES ha estado encaminando todos

sus esfuerzos.

Por antonomasia, el Ministerio de Salud y Prevencién Social (MSPS), como parte
del poder Ejecutivo tiene la mision institucional de ejecutar y hacer cumplir la ley

en materia de salud y previsidn social.

El Cédigo de Salud (Decreto Ley 15629 del 18 de julio de 1978)., en materia de

Salud Publica, es el instrumento legal que determina las competencias sectoriales

Este instrumento conceptualiza a la salud como un bien publico y reitera el
precepto constitucional que obliga al Estado a velar por la salud del individuo, la
familia y la comunidad (Art. 2). Establece las normas de conducta de la
ciudadania y define las obligaciones del MSPS en materia de salud. Es por lo
tanto la ejecucién de las disposiciones del Codigo de Salud (CS) la que determina

las competencias sectoriales y que rigen la Gestion Publica en salud.

El Codigo de Salud determina que el MSPS es la maxima autoridad nacional de
salud y que por lo tanto tiene las atribuciones de definir la politica nacional, la

normativa, la planificacion, el control y coordinacién de todas las actividades de
9
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salud en todo el territorio nacional, en instituciones publicas y privadas sin

excepcion alguna (Art. 3).

El D.S. 25233 define que el Servicio Departamental de Salud SEDES tiene la
mision de ejercer como autoridad de salud a nivel departamental (Art. 3), con lo
cual se descentraliza la aplicaciéon de las regulaciones establecidas en el CS al
transferir el MSPS al SEDES las Funciones técnicas, administrativas y operativas
del sector (Art.5), el cual a su vez debe desconcentrar la programacion y gestion
operativa de salud a los Distritos para que pueda dar cumplimiento a sus

funciones establecidas en el mismo Decreto (Art. 17).

La Ley Organica de Municipalidades (LOM), paralelamente faculta al Gobierno
Municipal a ejercer en forma autdbnoma la programacion y ejecucion de toda
gestion técnica, administrativa, juridica, econémica, financiera, cultural y social
(Art. 2); lo cual, aunque no sea en forma explicita, incluye la gestion de salud en lo
relativo a los factores de produccién de servicio descentralizado hacia los

municipios (infraestructura, equipamiento y recursos econémicos).

La Ley 1551 de Participaciéon Popular y el Decreto Supremo 23813 que
reglamenta su aplicacion, establecen que la infraestructura de salud en que se
constituyen los Puestos Sanitarios, los Centros de Salud y los Hospitales
pertenece a los municipios asentados en el ambito de la jurisdiccion territorial del
Distrito (Art. 20).

La Ley 1178 de Administracion y Control Gubernamentales y las disposiciones del
Ministerio de Hacienda, se aplican al proceso de desconcentracion de la gestion
de los recursos publicos de salud al referirse a la aplicacion de las disposiciones
legales referidas a la administracién de bienes y servicios provistos por el estado.
El Art. 8 de esta Ley determina que las entidades con autonomia de gestién y de
patrimonio cuyos ingresos provengan exclusivamente por venta de bienes o
prestacion de servicios, financiara con tales ingresos sus costos de
funcionamiento, el aporte del financiamiento para sus inversiones y el servicio de
su deuda. Sus presupuestos de gastos son inductivos de sus operaciones de

funcionamiento e inversion.

10
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2.2. MARCO INSTITUCIONAL

El Decreto Supremo 25233, establece el modelo basico de organizacion,
atribuciones y funcionamiento de los Servicios Departamentales de Salud, cuya
sigla serda SEDES, son érganos desconcentrados de las Prefecturas de
Departamento. Tienen estructura propia e independencia de gestion
administrativa, competencia de ambito Departamental y dependen linealmente del
Prefecto y funcionalmente del Director de Desarrollo Social de la respectiva

prefectura de Departamento. (Ver Anexo 1)

El SEDES desarrolla sus actividades en el marco del ordenamiento legal que rige
el Sistema Nacional de Salud, asi como el marco de las leyes 1178 de
Administracion 'y Control Gubernamental, 1654 de Descentralizacion
Administrativa, 1551 de Participacion Popular y sus respectivos reglamentos, Ley

Organica de Municipalidades y la normas de organizacién del Poder Ejecutivo

Para su organizacion operativa (Art. 5), cada Distrito cuenta con redes
provinciales de establecimientos de salud, las cuales articulan Hospitales vy
Centros de Salud. La gestion integral de los servicios de salud esta ha cargo del
Ministerio de Salud y Prevision Social MSPS, en virtud del DS 25233, Art. 5, ha
sido transferida al SEDES, que a su vez tiene la misién de desconcentrarla hacia
los.9 Distritos Urbanos y 14 Distritos Rurales del Departamento de La Paz, asi

como a sus areas y establecimientos publicos de salud.

2.2.1. MISION DEL SEDES

La Mision del SEDES se encuentra descrita en el D.S. 25233 Art. 3 e indica:
El SEDES, en cada Departamento, tiene como mision fundamental:

- Ejercer como autoridad de Salud en el ambito departamental.

- Establecer, Controlar y evaluar permanentemente la situacién de salud
en el Departamento.

- Promover la Demanda de Salud y planificar, coordinar, supervisar y
evaluar su oferta.

- Velar por la calidad de los servicios de salud a cargo de prestadores

publicos y privados.

11
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- Promover la participacion del sector publico y de la sociedad, en la

formulacion y ejecuciéon de planes, programas y proyectos de salud.

- Efectuar en forma desconcentrada el registro y control sanitario de

alimentos, respetando la competencia de los gobiernos municipales.

- Coordinar con las instancias responsables, la realizacién de acciones de

promocién de la salud y prevencién de enfermedades.

- Realizar gestiones ante las instancias responsables, que le permitan
operativizar programas y proyectos de apoyo a la prevencion,
rehabilitacion y reinsercion social de farmaco dependientes y alcohdlicos

dependientes.

- Realizar gestiones ante las instancias responsables, orientadas a la
operacion y ejecucion de programas y proyectos de apoyo efectivo a los

discapacitados y no-videntes.
El SEDES La Paz no cuenta con una declaracion de Vision.
2.2.2. ESTRUCTURA ORGANICA Y FUNCIONAL

El SEDES tiene una estructura central, a nivel Departamental y otra
desconcentrada a nivel de Distrito (DS 25233 Titulo I, Capitulo I, Articulo. 7)

a) Nivel Central:

Nivel de Decisiéon ; Director Técnico del SEDES
Nivel de Control : Unidad de Auditoria Interna
Nivel de Coordinacion : Consejo Técnico
Nivel Técnico ; Jefes de Unidad

Encargados de Area
Nivel de Apoyo : Unidad de Adm. y Finanzas
Unidad Juridica
Unidad de Promocion y
Comunicacion Social
b) Nivel Desconcentrado : Directores Distritales
Jefaturas de Area

Establecimientos Publicos de Salud
12
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Cabe hacer notar que el SEDES La Paz, no cuenta con un organigrama actual, el

ultimo que goza de aprobacion por la Prefectura consta de 8 niveles jerarquicos,

los cuales a la fecha no se ajustan a sus necesidades como tampoco a su actual

forma de trabajo; los niveles descritos en el organigrama mencionado son:

Nivel Superior
Nivel de Control

Nivel de Coordinacion

Nivel de Asesoramiento

Nivel de Apoyo

Nivel Técnico Operativo

Nivel Desconcentrado

Unidades Moviles

Director del Servicio Departamental de Salud
Auditoria Interna

Consejo Técnico

Gabinete

Unidad de Planificacion y Control de Gestion.
Unidad Juridica

Unidad de Comunicacion Social
Relaciones Publicas y Protocolo

Unidad de Administracion y Finanzas

Unidad de Sistemas Nacional de Informacion
En salud

Unidad de Redes y Prestaciones

Unidad de Epidemiologia

Instituto Departamental de

Laboratorios en Salud

Servicio Regional de Salud EI Alto

Instituto de Tratamiento y Rehabilitacion

Reinsercion Social, Drogodependencia y
Alcoholismo

Instituto Nacional de Medicina Nuclear

Certificacion y Acreditacion

Brigadas de Salud

Brigadas Epidemioldgicas

En el anexo N°2 se presenta en forma grafica el organigrama aprobado y detallado

anteriormente.
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CAPITULO 3
FUNDAMENTOS CONCEPTUALES

Este capitulo tiene como objetivo dar a conocer todos los fundamentos teéricos y
conceptuales que permitan apoyar el analisis y evaluacién de la Institucién para la

posterior elaboracion y sustento de la propuesta.
3.1. ADMINISTRACION ESTRATEGICA

El ser humano es un ser social y desde sus origenes a buscado unirse con:
familias, amigos, compaferos para lograr sus objetivos, que por si mismo no
podia alcanzarlos. A partir de ese momento la administracion entra en juego
siendo una de las actividades mas importantes del ser humano, mientras mas
complejas y de mayor tamafio sean estas organizaciones, mas importante se hace
la presencia de la administracion y por ende la tarea de los administradores cobra

mayor relevancia.

Entender las raices del éxito y el fracaso no es un vacuo ejercicio académico. Tal
entendimiento proporciona una mejor apreciacion de las estrategias que pueden

aumentar la posibilidad de éxito y reducir la probabilidad de fracaso.®
3.2. DEFINICION DE GESTION

Gestion se define como el “proceso emprendido por una o mas personas para
coordinar las actividades laborales de otras personas con la finalidad de lograr
resultados de alta calidad, que cualquier otra persona, trabajando sola, no podria

alcanzar”’
3.2.1. PROCESO DE GESTION ESTRATEGICA

La gestién incorpora para si el proceso administrativo, que comprende las
funciones de planificacion, organizacién, direccion y control. La planificacién es el
primer proceso administrativo a llevar adelante por lo cual hace que este sea
primordial siendo el punto de partida para que los ejecutivos puedan fijar objetivos

y seleccionar los mejores cursos de accion para el logro de los mismos.

% Administracion Estratégica; Charles W. L. Hill, Gareth R. Jones; Editorial Mc Graw Hill; 1996; Pag. 4
7 Gestion , Calidad y Competitividad; Lorenzi, Skiner; Editorial Mc Graw Hill; 2002; Pag. 12
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Planeacion es el proceso conciente de seleccion y desarrollo del mejor curso de
accion para lograr el objetivo abarcando dentro del mismo todos los pasos
esenciales para conducir normalmente una operacién y evaluar lo que se espera
de ella el términos de su aportacién al objetivo y haciendo el mejor uso racional de

los recursos humanos y materiales®

Organizacion es la parte de la administracion que supone el establecimiento de
una estructura intencionada de los papeles que los individuos deberan
desempefiar en una empresa. La estructura es intencionada en el sentido de que
debe garantizar la asignacion de todas las tareas necesarias para el cumplimiento
de las metas, asignacion que debe hacerse a las personas mejor capacitadas para

realizar esas tareas.’

La Direccién consiste en influir en las personas para que contribuyan a las
obtencién de las metas de la organizacion y del grupo refiriéndose a las relaciones
interpersonales. La direccién implica motivacion, estilos y enfoque de liderazgo

ademas de la comunicacion.

El Control implica medir y corregir el desempefio individual y organizacional para
asegurar del los hechos se ajusten a planes. Consiste en medir el desempefo
contra las metas y los planes, muestra donde existe desviaciones y ayuda a

corregirlos.

Se considera a la Planificacion y el Control como elementos interconectados
siendo el primero el marco de referencia sobre los lineamientos en la Organizacion
como la Vision, Mision, Objetivos, Estrategias, Politicas, Programas,
Procedimientos y Presupuesto; El segundo proceso compara lo ejecutado con lo

realizado.
3.3. DEFINICION DE PLANEACION ESTRATEGICA

Podemos definir a la planeacion estratégica como un método cientifico que
permite determinar un conjunto de alternativas para organizar y dirigir con creces

las acciones, politicas y estrategias de una empresa, plasmando con racionalidad

¥ Introduccion al estudio de la teoria administrativa; Jiménez Castro; Pag. 112
? Administracion Una Perspectiva Global; H. Koontz, H. Weihrich; Edit. Mc Graw Hill; 2004; Cap.1 Pag. 31
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y coherencia el proceso de ejecucion de planes operativos que consiste en tareas
de coordinacion, programacion y ejecucidon de programas, presupuestos y
proyectos de inversion y su respectivo control o medicién de eficiencia operacional

de la empresa™.
3.4. PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Variados autores han escrito acerca del proceso de planificacion estratégica y de
la etapa que comprende; Algunos consideran un gran numero de etapas y otros un
numero reducido pero tomandolo de una manera global y ecléctica, se podria decir

que este proceso se basa fundamentalmente en las siguientes etapas:
— Analisis de situacién
— Determinar la vision y mision estratégica
— Determinar objetivos
— Formular la estrategia
— Ejecuciéon e implantacion de la estrategia
— Evaluacién del desempeiio de la estrategia
3.4.1. Analisis de la Situacién

“El analisis de la situaciéon de la compaiia prepara el terreno para ajustar la
estrategia, tanto con las circunstancias de su mercado externo como con sus
recursos internos y sus capacidades competitivas. El analisis perspicaz de la
situacion de la compafia es una condicidn previa para identificar los problemas
estratégicos que necesita abordar la administracion y ajustar la estrategia a sus
recursos y capacidades competitivas, asi como a las condiciones de la industria y

competitivas”"”

Para un analisis claro y completo de las variables que influyen en la organizaciéon
se recurre en forma grafica a los modelos que presentan diferentes libros de
Analisis Estratégico y Marketing, como el que se presenta a continuacion:

1 planeacion estratégica; Andrade Simon; Editorial Lucero, Lima Pertt 1997 Pag. 20
"' Administracion Estratégica; Arthur A. Thompson, A.J. Strickland, Cap 4, Pag. 110
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GRAFICO N° 3.1
FACTORES MICRO Y MACRO AMBIENTALES QUE INFLUYEN EN LA EMPRESA

 ~

= = = =

FUENTE: ADAPTADO de modelos planteados por Stanton, Etzel, Walker y Kotler en sus libros de
Fundamentos de Marketing

Consideramos ademas que es pertinente el uso y aplicacion de la grafica
elaborada por Arthur A. Thompson y A.J. Strickland, donde exponen los factores

gue modelan la eleccion de la estrategia de una compania.

GRAFICO N° 3.2
FACTORES QUE MODELAN LA ELECCION DE LA ESTRATEGIA

FACTORES EXTERNOS PARA LA COMPANIA QUE MODELAN LA ESTRATEGIA

Consideraciones de |

sociedad, politicas Condiciones .
reguladoras y de competitivas y Oportunidades y
pertinencia a la atractivo general Amenazas para la
comunidad. de la Industria. Compafiia. Conclusiones
concernientes
a la forma en
: ; ; la cual se Identificacion y s
Y Y Y acumulan los evaluacion de Creacion df-:
La mezcla de consideraciones que determinan la factores 1 i una estrategia
o . - i i alternativas g qye se ajuste a
situacion estratégica de una compaiiia internos y para la la situacic
externos; sus estrategia asituacion
A A A Implicaciones : general.
para la
‘ estrategia.
Fortalezas y Ambiciones
debilidades de los persona|es‘ Valores
recursos, filosofias de compartidos y
competencias y negocios y cultura de la
capacidades incibios efi compafifa.
competitivas de la prlnCIpIQS e ',COS
compaiiia. de los ejecutivos

clave

FACTORES INTERNOS PARA LA COMPANIA QUE MODELAN LA ESTRATEGIA
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3.4.1.1 Matriz FODA o matriz TOWS

g

La matriz TOWS" es un marco conceptual para un analisis sistematico que facilita

el apareamiento entre las amenazas y oportunidades externas con las debilidades

y fortalezas internas de la organizacion (T significa “amenazas”, O
“oportunidades”, W "debilidades”, S “fortalezas”).
CUADRO N° 3.1
MATRIZ F.O.D.A.

Fortalezas internas (S): | Debilidades internas (W):

CTORES INTERNOS | Cualidades administrativas, | Cualidades administrativas,

operativas, financieras, de |operativas, financieras, de

comercializacion, investigacion | comercializacion, investigacion

FACTORES EXTERNOS

y desarrollo, ingenieria.

y desarrollo, ingenieria.

Oportunidades externas (O):

.. . Estrategia SO: Estrategia WO:
Condiciones econdmicas . . L .
. maxi-maxi mini-maxi
presentes y futuras, cambios
politicos y sociales, nuevos |Potencialmente la estrategia |Por ejemplo, estrategia de
productos, servicios y | mas exitosa, que se sirve de las | desarrollo para superar
tecnologia. fortalezas de la organizacion | debilidades a fin de aprovechar
para aprovechar las | oportunidades.
oportunidades.
Amenazas  externas  (T): Estrategia ST: Estrategia WT:
Escasez de energéticos, -g1a S 1 tegia VWi
maxi-mini mini-mini

competencia y areas similares
a las del cuadro superior de
“oportunidades”

Po ejemplo, uso de fortalezas
para enfrentar o  evitar
amenazas.

Por ejemplo, atrincheramiento,
liquidacibn o sociedad en
participacion.

1. La estrategia WT puede implicar para la compania la formacion de una

sociedad en participacion, el atrincheramiento o incluso la liquidacion.

2. La estrategia WO pretende que la empresa con ciertas debilidades en

algunas areas puede desarrollar tales areas, a fin de aprovechar las

oportunidades que las condiciones externas le ofrecen.

3. La estrategia ST puede servirse de sus virtudes tecnoldgicas, financieras,

administrativas o de comercializacidon para vencer las amenazas de la

introduccién de un nuevo producto por parte de un competidor.

4. La estrategia SO, Ciertamente, las empresas deberian proponerse pasar de

las demas ubicaciones de la matriz a esta. Si resienten debilidades, se

* A esta matriz se le conoce en espafiol como matriz FODA, acrénimo formado por las iniciales de:
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
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empefiaran en vencerlas para convertirlas en fortalezas. Si enfrentan

amenazas, las sortearan para concentrarse en las oportunidades.

3.4.1.2 Arbol de problemas y de objetivos
Es un método para formular proyectos de accion a partir de grupos de interés,
problemas y objetivos de cambio.

» Esta centrado en el impacto o cambio que se desea lograr y no en las
actividades. El aspecto del proyecto mas importante son los objetivos, el
impacto o lo que queremos cambiar en las personas que van a ser
beneficiadas con el proyecto, no las actividades o lo que vamos a hacer.

> Estructura los elementos principales de un proyecto destacando las
relaciones logicas entre los recursos disponibles, las actividades
planificadas y los resultados esperados.

Los problemas de las personas a las cuales se dirige el proyecto se ordenan en un
arbol. Para la construccion del arbol de problemas se debe considerar:
a. Formular el problema como un estado negativo
b. Identificar sbélo problemas existentes. No problemas, ficticios o
futuros.
c. Escribir un sélo problema por cada uno de los casilleros o tarjetas.
d. Laimportancia de un problema no esta determinada por su ubicacion

en el arbol de problemas.

3.4.2. MATRIZ DE MARCO LOGICO

La matriz de marco logico entre sus aspectos fundamentales, permite distinguir
entre aquellos resultados que estan bajo y fuera del control del equipo ejecutor,
facilita la evaluacién al establecer indicadores, pero sobre todo obliga a realizar un
diagnostico exhaustivo de los problemas de la poblaciéon beneficiaria lo cual
obviamente facilita su solucion en una forma que es apropiada a los intereses y
particularidades de los beneficiarios. Permite presentar de forma sistematica y
l6gica los objetivos de un programa y sus relaciones de causalidad. Asimismo,
sirve para evaluar si se han alcanzado los objetivos y para definir los factores

externos al programa que pueden influir en su consecucion.
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Su propésito es brindar estructura al proceso de planificacion y comunicar
informacion esencial relativa al programa o proyecto, y en el presente caso servira
para establecer los objetivos de corto mediano y sobre todo de largo plazo para el

SEDES LA PAZ; en forma paralela a los indicadores de verificacion.
Este método fue elaborado como respuesta a tres problemas comunes:

- Planificacibn de programas carentes de precision, con objetivos multiples

qgue no estan claramente relacionados con las actividades del programa.

- Programa que no se ejecuta exitosamente, y el alcance la responsabilidad

del encargado del programa no esta claramente definido.

- No hay una imagen clara de como lucira el programa si tuviese éxito y los
evaluadores no tienen una base objetiva para comparar lo que se planeo

con lo que sucedi6 en la realidad.

El método del marco légico encara estos problemas y ademas provee una
cantidad de ventajas sobre enfoques menos estructurados:

- Aporta una terminologia uniforme que facilita la comunicacién y que sirve

para reducir ambigledades.

- Aporta un formato para llegar acuerdos precisos acerca de los objetivos,
metas y riesgos del programa.

- Suministra informacién necesaria para la ejecuciéon, monitoreo y evaluaciéon

del programa.

- Proporciona una estructura para expresar, en un solo cuadro la informacion

mas importante sobre un programa.

A continuacion se expone en forma grafica la construccion de una matriz de marco

l6gico:
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CUADRO N° 3.2
MATRIZ DE MARCO LOGICO

ENUNCIADO DEL OBJETIVO

INDICADORES

MEDIOS DE VERIFICACION

SUPUESTOS

FIN: Es la descripcion de como el programa
contribuye, en el largo plazo a la solucion del
problema o satisfaccion de una necesidad

que se ha diagnosticado.

Los indicadores a nivel FIN miden el impacto que
tendra el programa. Son especificas en términos

de calidad cantidad y tiempo.

Son las fuentes de informacion que se puede utilizar
para verificar que los objetivos se lograron. Pueden
incluir material publicado, inspeccion visual, encuestas

por muestreo, etc.

Indican  los  acontecimientos, las
condiciones 0 las decisiones importantes
sustentabilidad
de

beneficios generados por el programa.

necesarias para la

(continuidad en el tiempo) los

PROPOSITO: Es el resultado directo a ser
logrado como consecuencia de la utilizacién
de los componentes (bienes y/o servicios)
producidos por el programa. Es una hipétesis
sobre el beneficio que se desea lograr, es la
contribucién especifica a la solucién del

problema diagnosticado.

Los indicadores a nivel propésito describen el
impacto logrado al final del proyecto. Deben
incluir metas que reflejen la situacion al finalizar
el programa. Cada indicador especifica cantidad,

calidad y tiempo de los resultados por alcanzar.

Son las fuentes que el ejecutor y el evaluador pueden
consultar para ver si los objetivos se estan logrando.
Pueden indicar que existe un problema o sugerir la
necesidad de cambios en los componentes del
Pueden incluir material

programa. publicado,

inspeccion visual, encuestas por muestreo, etc.

Indican los  acontecimientos, las

condiciones por las decisiones que tienen
que ocurrir para que el programa
contribuya significativamente al logro del

fin.

COMPONENTES: Son

servicios que produce o entrega el programa

los bienes ylo

para cumplir su propdsito. Deben expresarse
en acciones o trabajo terminado (sistemas
instalados, poblacién capacitada, alumnos
egresados, etc). El conjunto de componentes

permite el logro del propdsito

Los indicadores de los componentes son
descripciones breves. Pero clara de cada uno de
los componentes que tiene que terminarse
durante la ejecucién. Cada uno debe especificar
cantidad, calidad y oportunidad de las obras,

servicios, etc, que deben entregarse.

Indica donde el evaluador puede encontrar las fuentes
de informacién para verificar que los resultados que
han sido propuestos han sido ejecutados. Las fuentes
pueden incluir inspeccion del sitio, informes del

evaluador.

Son los acontecimientos, las condiciones
o0 las decisiones que tienen que ocurrir
para que los componentes del programa
alcancen el propdsito para el cual se

llevaron a cabo.

ACTIVIDADES: Son las principales tareas
que se deben cumplir para el logro de cada
uno de los componentes del programa.
Corresponde a un listado de actividades en
orden cronolégico para logro de cada

componente

Este casillero contiene el presupuesto para cada

componente a ser producido por el programa.

Indica donde el evaluador puede obtener informacion
para verificar si el presupuesto se gasto como estaba
planeado. Normalmente constituye el registro contable

de la unidad ejecutora.

Los supuestos son los acontecimientos,
condiciones o decisiones (fuera del
control del encargado del programa) que
tiene que suceder para completar los

componentes.

FUENTE: Elaboracion propia en base a la publicacion “Evaluaciéon de Programas. Notas Técnicas”, Division de Control de Gestion, DIPRES, 2004.
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3.4.3. Determinar la Vision y Mision Estratégica

Con el fin de proporcionar una direccion a largo plazo, delinear en que clase de
empresa esta tratando de convertirse e infundir en la organizacion el sentido de
una accién con un propoésito determinado. Lo que una compadia trate de hacer en

la actualidad por sus clientes a menudo se califica como la mision de la compafdia.

En caso de que la exposicién de la misibn de una compafiia no solo establezca
una definiciéon clara del negocio actual, sino que también indique hacia donde se
dirige la companiia y en que se convertira en los afos préoximos, conlleva a que los

conceptos de la mision de la compafia y la vision estratégica se fusionen.
3.4.4. Determinar Objetivos

El propésito del establecimiento de objetivos es convertir los lineamientos
administrativos de la visidén estratégica y de la misiébn del negocio en indicadores
de desempefio especificos, algo por medio de lo cual se pueda evaluar el
progreso de la organizacion. Cuando los objetivos generales de una compafia se
expresan en objetivos especificos para cada unidad organizacional y se
responsabiliza de su logro a los administradores de nivel inferior, se crea en toda

la empresa un ambiente orientado a los resultados.
3.4.5. Formular la Estrategia

“Estrategia es el patron de acciones y de enfoques de negocios que emplean los
administradores para complacer a los clientes, crear una posicion de mercado
atractiva y lograr los objetivos organizacionales; la estrategia real de una

compafiia es en parte planeada y en parte reduce las circunstancias cambiantes”'?

Harold Koontz, define a la estrategia como la determinacion del propoésito (o la
mision) y los objetivos basicos a largo plazo de una empresa y adopcidén de cursos

de accidn y asignacién de los recursos necesarios para lograr estos propositos.

La creacidén de una estrategia exitosa debe ser una tarea administrativa prioritaria
en cada organizacion. La creacion de una estrategia es fundamentalmente una

actividad de espiritu emprendedor, impulsada por el mercado y por el cliente; la

12 Administracion Estratégica; Arthur A. Thompson, A.J. Strickland, Cap 1, Pag. 26
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temeridad, la creatividad en el negocio, la atencion para detectar las nacientes
oportunidades de mercado, una observacion perspicaz de las necesidades del
cliente y un deseo de correr riesgos, son aspectos inherentes de la tarea de crear

las estrategias de la compaiiia.
3.4.6. Ejecucioén e implantacion de la estrategia

La tarea administrativa de poner en practica y ejecutar la estrategia elegida implica
una evaluacion de lo que se necesitara para que la estrategia de resultado y asi
llegar en el momento oportuno al desempefio programado; aqui la habilidad
administrativa consiste en idear lo necesario para establecer la estrategia,

ejecutarla en forma eficiente y producir buenos resultados..

La puesta en practica de la estrategia es fundamentalmente una actividad
orientada a la accion; las actividades de desarrollo de competencias y habilidades
de preparacion de presupuestos, de creacién de politicas, de motivacion de
creacion de una cultura y de guia, son todas partes del proceso.

3.4.7. Evaluacion del desempeiio de la estrategia

La evaluacién del desempefo y del progreso de la organizacion siempre le
incumbe a la administracion. Se debe ademas iniciar ajustes correctivos en la
vision, la direccion a largo plazo, los objetivos, la estrategia o la puesta en
practica, en vista de la experiencia real, de las condiciones cambiantes, de las

nuevas ideas y de las nuevas oportunidades.

Las revisiones del progreso, las constantes busquedas de formas de mejorar

continuamente y los ajustes correctivos, son normales.
3.5. PLANES OPERATIVOS

Son planes de corto plazo, por tanto son formulados para un horizonte de
planeamiento de un afo. Estos planes buscan especificar las formas de
programacion e implantacién de las decisiones adoptadas en el largo y mediano
plazo, tratando de mantener equilibrios macroecondmicos internos y externos de

corto alcance.

23



-

“—eﬂ- . . . , H
J:i ﬁ 3 GESTION Y ADMINISTRACION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL
b e p.

EDE

Sl

CASO: SEDES LA PAZ

i
El articulo 6° de la Ley 1178 (SAFCO) sefala que el Sistema de Programacion de
Operaciones traducira los objetivos y planes estratégicos de cada entidad en

resultados concretos a alcanzar en el corto y mediano plazo. Esta compuesto por:

a) Subsistema de Elaboracién del Programa de Operaciones Anual (POA):
Que es el instrumento para el logro de los objetivos de gestidn, define las
operaciones necesarias, estima el tiempo de ejecucidon, determina los
recursos, designa a los responsables para el desarrollo de la operaciones y

establece indicadores de eficiencia y eficacia de los resultados a obtenerse.

b) Subsistema de Seguimiento y Evaluacion a la Ejecucion del POA: Que
permite la verificacion de la ejecucion del POA, la evaluacion de resultados

y la Generacién de medidas correctivas.

Estos planes operativos tienen interrelacién con los otros subsistemas de la ley
SAFCO y permiten su adecuacion a las diferentes actividades del sector publicos y

en este caso al sector salud.
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CAPITULO 4
ANALISIS Y EVALUACION

El presente capitulo describe el disefo, la realizacion y los resultados obtenidos en
la investigacion de campo, tomando en cuenta el analisis del entorno externo y el
analisis interno. Se convierte entonces en un estudio de la situacion actual del
SEDES La Paz.

Para ello se ha utilizado el analisis F.O.D.A., que identifica las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la Institucion. También se utiliza el
arbol de problemas que permite identificar una situacibn negativa (problema
central), en respuesta a la cual, en el capitulo siguiente, se formula un modelo

acorde a las necesidades de la institucion.

El arbol de objetivos permite formular condiciones positivas, que son deseadas y
realizables en la practica, asi como también agregar nuevos objetivos si fueren

relevantes y necesarios.

Y en el capitulo siguiente se vera los resultados, propuestos en la matriz de marco
l6gico mediante un proceso (l6gico), que concatene los distintos niveles de
objetivos (largo, mediano y corto plazo), sus respectivos componentes, actividades

e indicadores para medir claramente el logro de objetivos.
4.1. OBJETIVO DEL ANALISIS

El diagnostico es una herramienta de Direccion que, permite comprender el
pasado y presente y a actuar en el presente y futuro™.

Considerando la descripcidbn anterior los objetivos de este analisis son

basicamente:
- Analisis del Entorno interno y externo.

- Relevamiento de informacién a través de técnicas de investigacion

determinadas

- Andlisis de la informacién recopilada evaluando los elementos mas

importantes.

¥ Manual de Diagnostico de la Empresa; Thibaut Jean Pierre; Edit. Paraninfo; Pag. 18
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- Elaboracion de la matriz FODA, para la formulacién de estrategias.
- Elaboracion del arbol de problemas y arbol de objetivos.
- Elaborar las Conclusiones del analisis.

4.2. DETERMINACION DEL UNIVERSO Y MUESTRA

Con el objeto de alcanzar los objetivos planteados y demostrar la investigacion se
describe e identifica a continuacion el universo o poblacion y la muestra

identificada con base en los sujetos de investigacion.
4.2.1. UNIVERSO O POBLACION

El universo o poblacion esta compuesto por todo el personal del Servicio
Departamental de Salud La Paz; ademas de los Gerentes de Red tanto del area

Urbano como Rural.
4.2.2. MUESTRA

Para un correcto diagnostico se identifico dos muestras necesarias por la
magnitud que presentaban cada una de ellas. La determinacion de las muestras

representativas esta dada por la resolucion de la formula siguiente:

Z**N*P*Q
n=- 2
E*(N-1)+Z>*P*Q

Donde:

n= Es tamano de muestra

P = Probabilidad de ocurrencia o éxito

Q = Probabilidad de no ocurrencia o fracaso
N = Poblacién Total

Z = Limite de Confianza

E = Error muestral

4.2.21 Muestra del personal Administrativo

El personal administrativo segun la planilla de la Unidad de Recursos Humanos
consta de 180 personas entre los cuales se incluyen: Jefes de Unidad,
Responsables de Area, Secretarias, Personal de Apoyo, Mensajeros, Personal de

Trabajo Manual

26



-—E-—!'_r;—ﬂ; i i ,
{ IlEé < GESTION Y ADMINISTRACION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL
b e CASO: SEDES LA PAZ

Por lo tanto los datos son:

n="2?

N = 180 funcionarios

P =0.50

Q=0.50

Z = 1.645 (nivel o grado de confianza asumido de 90%)
E = 0.10 (error maximo permisible 10%)

Remplazando en la formula se tiene:

- 2.706025*180*0.5*0.5
0.01(180-1)+2.706025*0.5*0.5

121771125
2.46650625

n =49.36 => 49 funcionarios administrativos

4.2.2.2 Muestra de los Gerentes De Red

De acuerdo a la informacién recabada en el SEDES los gerentes de red son 25,

distribuidos en el Departamento en diferentes provincias y municipios.

Por lo tanto los datos son:

n="?

N = 25 Gerentes de red

P =0.50

Q=0.50

Z = 1.645 (nivel o grado de confianza asumido de 90%)
E = 0.10 (error maximo permisible 10%)

Remplazando en la formula se tiene:

. 2.706025*180*0.5*0.5
0.01(25-1)+2.706025*0.5*0.5

= 16.91265625
0.91650625

n=18.45 => 18 Gerentes de Red
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4.3. IDENTIFICACION DE LAS FUENTES DE INFORMACION

4.3.1. INFORMACION PRIMARIA

EDE

Permiten recopilar informaciéon de primera mano las fuentes de investigacion

utilizadas fueron: Entrevistas (Ver anexo), Encuesta (Ver anexo), Observacion

directa del trabajo y desempefio del personal en el SEDES La Paz, Investigacion

documental.

4.3.2. INFORMACION SECUNDARIA

Permiten recopilar informacion bibliografica, las fuentes de consulta fueron: POA
2003, POA 2004, POA 2005, POA 2006, propuestas de Plan Estratégico en Salud

2006-2010, D.S. 25233, Informes de logros, correspondencia interna y externa,

otros.

4.4. APLICACION DE INSTRUMENTOS DE RECOPILACION DE
INFORMACION

La aplicacién de cada una de las técnicas de investigacion se realizo de la manera

siguiente:
CUADRO N° 4.1
SUJETOS Y TECNICAS DE INVESTIGACION UTILIZADOS
SUJETO DE o TECNICA DE ANEXO
INVESTIGACION | N° | INVESTIGACION OBJETIVO Ne
Director Técnico del Relevamiento de informacion en forma
SEDES 1 ENTREVISTA verbal 4
Jefe de Gabinete 1 ENTREVISTA Relevamiento de informacion en forma 4
verbal
Jefe de Unidad 9 ENCUESTA Permite recabar informacion en base a 5
objetivos de alcance del presente trabajo
Responsable de Area 29 ENCUESTA Permite recabar informacion en base a 5
P objetivos de alcance del presente trabajo
Gerentes de Red o5 ENCUESTA Permite recabar informacion en base a 5
objetivos de alcance del presente trabajo
ENCUESTA Y Observar comportamiento y realizacion
Personal en general 180 | OBSERVACION | deltrabajo delas personas con el fin de 4
DIRECTA minimizar la subjetividad y evitar juicios de
valor
Resoluciones. Estatutos REVISION Identificar politicas, manu ales, registros y 9
Manuales PdAs otros ’ DOCUMENTAL otros documentos de importancia para y

una adecuada gestion estratégica

otros

FUENTE: Elaboracién propia
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4.5. ANALISIS DEL ENTORNO

El analisis del entorno muestra la relacion directa o indirecta que tiene el SEDES

La Paz con su entorno externo e interno.

4.5.1. ANALISIS EXTERNO

4.5.1.1 Factores Politico Legales

Después de pasar por varios gobiernos de transicion se pudo llamar a elecciones
Nacionales y Departamentales, producto de ello se eligié por primera vez con el
voto de la poblacion al Prefecto del Departamento.

Los constantes cambios sufridos a nivel nacional y departamental influyeron en la
continuidad de los servicios prestados por el Servicio Departamental de Salud
SEDES y con ello los diferentes proyectos de salud que son realizados en las

diferentes regiones del Departamento de La Paz

Las gestiones gubernamentales 2002 — 2007 y 2003 — 2007, habian fijjado como
lineas principales el Seguro Universal Materno Infantii (SUMI) pero con
limitaciones en su alcance sobre todo en el area rural. Por otra parte la creaciéon
del Seguro Obligatorio contra Accidentes de Transito (SOAT) surge por una
necesidad social e implementada en Enero del 2001 y a la gestion 2006 ha
reflejado un incremento de mas de 468.000 rosetas de SOAT, alcanzando una
cobertura aproximada del 88% del parque automotor (Datos de Ila
Superintendencia de Pensiones Valores y Seguros SPVS).

La seguridad laboral no queda al margen, ya que va de la mano con los cambios
repentinos (resultado de intermediacién politica), dando como resultado la
incertidumbre no solo del personal de la institucidon sino también de la poblacion
que es la beneficiaria del trabajo que desempefia el SEDES La Paz. Estos
cambios constantes de personal (a pesar de ser ente descentralizado y que aplica
su caracter de institucionalidad), generan incertidumbre por el puesto de trabajo
que ocupan, ya que el mismo se ve afectado por favores politicos a los que ha
estado acostumbrado el sector publico y Salud no ha sido la excepcién.

4.5.1.2. Factor Econémico

La economia en el pais a tenido criticas variaciones debido al endeudamiento
poniendo al pais en condiciones de alta dependencia con organismos
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internacionales ocasionando un alto nivel de desempleo. En condiciones normales
la inversion publica y en especial la inversibn en salud tendria que ser una
prioridad, pero con la coyuntura actual la inversion se determina en funcion a la
crisis fiscal y eso agudiza la recesion econémica que vive el pais.

La economia boliviana en el primer semestre de 2006 mantuvo un comportamiento
de estabilidad macroeconomica y tuvo un desempeio positivo en las actividades
econdémicas con un crecimiento del 4,33% al primer trimestre del afio (ultimo dato
del INE), esto es producto de la continuidad favorable del entorno econdémico
mundial y de la regidn latinoamericana, que repercutidé en las exportaciones

nacionales, particularmente de gas, mineria y productos agroindustriales.

Sin embargo, este nivel de crecimiento es insuficiente para dar una solucién
definitiva a los grandes problemas que tiene el departamento como son el elevado
desempleo y pobreza. Preocupa la incertidumbre que ha generado el proceso de
cambios politicos y econdmicos que se vienen dando en el pais y que continuaran
en el corto y mediano plazo lo que ha generado un clima de incertidumbre y
cautela que tiene una incidencia negativa en las inversiones. Pero, prioritariamente
preocupa el elevado desempleo y las estimaciones de que el mismo no tiene visos
de mejora, esto, unido a las recientes disposiciones aprobadas en materia laboral
que van en direccion de hacer mas inflexible el mercado laboral y por ende,
(segun criterio de los empresarios) a obstaculizar la generaciéon de mayores
empleos formales y estables.

EL PRODUCTO INTERNO BRUTO

La economia boliviana en el primer trimestre de 2006 (ultimo dato del INE), creci6
a una tasa de 4,68% la misma que ha venido recuperandose paulatinamente a
partir del segundo trimestre de 2004, estimulada por el buen entorno de la
economia y comercio mundial. Este comportamiento es resultado del
mejoramiento de las exportaciones, particularmente de gas natural, minerales y de
productos agroindustriales.

En el primer trimestre de 2006 todos los sectores de la economia crecen,
destacandose los sectores de mineria (+ 18,67%) y de hidrocarburos (+ 12,42%);

asimismo, el sector financiero (+ 5,99%), todos ellos crecieron a una tasa mayor
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que la tasa total del PIB (4,33%). Los otros sectores crecieron pero a tasas
menores que la del PIB nacional.

4.5.1.3. Factor Tecnolégico

El SEDES La Paz Promueve la idea de llegar con la atencién en salud a los
rincones mas alejados del Departamento para lo cual el aspecto tecnologico es de
vital importancia para prestar un mejor servicio. Para el efecto se debe considerar

el avance tecnolégico desde dos areas muy importantes:

- Tecnologia informatica, que reconoce la aparicion de software y equipos
modernos y livianos para la medicina, asi como el desarrollo de sistemas de
informaciéon en centros hospitalarios que brindan la ventaja de acceso
rapido a la informacion, reduccién de costos y calidad en el cuidado del

paciente.

- Tecnologia en electromedicina, para la implementacion de equipos médicos
mecanicos, digitales y computarizados como por ejemplo: equipos de rayos
X, Amplificador de imagenes, equipos quirurgicos para quiréfano, terapia
intensiva, equipos de laparoscopia como ser microscopios, fibroscopios,
equipos para analisis clinico, videos y otros.
En lo que se refiere al avance tecnoldgico en salud se debe tomar en cuenta que
la institucién cuenta con equipos apropiados, el problema es no poder llegar con
mayor tecnologia a los lugares mas alejados del Departamento y esto solo puede
realizarse con hospitales, clinicas y centros hospitalarios bien equipados.

4.5.1.4. Factor Social

La sociedad en los ultimos afios atraviesa por muchos problemas los cuales se
centran principalmente en dos caracteristicas basicas: la pobreza y la migraciéon
social.

La pobreza es uno de los factores que influyen para que las personas no puedan
acceder a la salud ya sea por el costo que ello requiere como también por la
distancia en que se encuentran los centros de salud, como ocurre en el sector

rural.
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La migracion de las personas es otro elemento ya que en los ultimos afios las
personas migran a las ciudades en busca de mejores oportunidades de vida y lo
unico que encuentran es empeorar su situacion.

Estos problemas influyen en los proyectos de salud que son desarrollados en
diferentes regiones del Departamento de La Paz los cuales pueden ser afectados
en su continuidad tanto en el avance fisico como financiero, y esto repercute en la
poca posibilidad de realizar seguimientos y evaluaciones continuas.

SEGUROS DE SALUD

Un 27% de la poblacion boliviana es cubierta por el subsector de seguridad social,
un 30% por el subsector publico y un 10% por el subsector privado; existiendo un
30% de la poblaciéon que no tiene acceso a ningun tipo de servicio de salud salvo
la medicina tradicional (FIS-MSPS-URS)™.

Existe ademas otras dificultades por la que atraviesan los subsectores publico y de
Seguridad Social, como las de infraestructura, materiales e insumos médicos,
medicamentos y personal insuficiente, que generan poca credibilidad vy
desconfianza en los usuarios; Los constantes paros y huelgas que realizan los
trabajadores en salud no permiten continuidad ni estabilidad en la prestacién de
sus servicios por lo que el gobierno actual a tenido que acudir a ayuda externa
gratuita (médicos cubanos), lo que si bien a sido de gran beneficio para la
ciudadania, ha afectado grandemente los intereses de los profesionales médicos

del Departamento y del Pais.
4.5.2. ANALISIS INTERNO

El analisis interno describe las caracteristicas de la institucion, resultado de la

aplicacién de la técnicas de investigacion desarrolladas:
4.5.2.1 Aspectos Institucionales

En los aspectos institucionales se muestra los resultados de las entrevistas,
encuestas y revisidon documental, realizados a los sujetos de estudio (Ver paginas
inciso 4.5.2.3 al 4.5.2.9 del presente capitulo)

" Curso de capacitacién a consultores acompaiiantes de proceso de planificacion en Distritos de Salud,
Programas: Seguro Basico de Salud, PAI, Escudo epidemiolégico, PMN-AIEPI
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4.5.2.2. Estructura Organica
El SEDES lleva a cabo sus actividades con el fin de impulsar la especializacion,
coherencia tecnoldgica como unidad sistémica y capacidad resolutiva en la gestion
de salud, mediante redes de servicio organizadas territorialmente, articulados con
la gestion municipal, organizaciones y sociedad civil. Desde su inicio el SEDES La
Paz lleva a cabo sus actividades con los siguientes niveles de organizacion

consignados por el DS 25233 (Ver anexo N°9):

NIVEL DE DIRECCION Director Técnico del Servicio
Departamental
NIVEL DE CONTROL Auditoria Interna

NIVEL DE ASESORAMIENTO Unidad de Planificacion
Unidad de Juridica

NIVEL DE APOYO Unidad de Comunicacioén Social
Unidad de Administracion y Finanzas

NIVEL TECNICO OPERATIVO Unidad de Sistema Nacional de
Informacién en Salud
Unidad de Redes y Prestaciones
Unidad de Epidemiologia

NIVEL DESCONCENTRADO  SERES EL ALTO
INAMEN
INTRAID
Certificacion y Acreditacion

UNIDADES MOVILES Brigadas de Salud
Brigadas Epidemiologicas

Esta estructura (Anexo N° 2)ha generado desanimo en el 100% del personal, que
indica no estar de acuerdo con esta organizacidon ya que genera demasiada
burocracia y la comunicacién con el nivel de toma de decisiones es lenta y poco
efectiva. (Ver Anexo 4 pregunta. 4)

El cuadro siguiente resume la forma de organizacion del SEDES LA PAZ.

CUADRO N° 4.2
FORMA DE ORGANIZACION DEL SEDES LA PAZ

VARIABLE FORMA ORGANIZATIVA
Formalizacion Organizacion detallada
Poder Centralizada
Peso Estructura pesada
Naturaleza Compleja

Fuente: Elaboracién Propia
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4.5.2.3 ldentificacion de Valores
Segun resultados de la entrevista dirigida al personal ejecutivo del SEDES LA PAZ
los valores” que deberian estar vigentes son los siguientes: (Ver anexo N°5)

CUADRO N° 4.3
IDENTIFICACION DE VALORES INSTITUCIONALES

VALOR MENCIONES
Servicio 15
Compromiso 8
Respeto 9
Honestidad 10
Desarrollo 7

FUENTE: Elaboracioén propia

4.5.2.4. Mision

La misién del SEDES La Paz se encuentra descrita en el DS 25233, pero al
momento de realizar la pregunta al personal del SEDES si tenia conocimiento de
la misién (Ver anexo pregunta 2), el 61% respondié de forma positiva; y el 39%
respondié que no conocia la misién del SEDES. Por otro lado el personal que dice
conocer la misiéon tiene una definicion diferente de la misma lo que indica que
ninguno de los encuestados conoce la mision de forma clara, o si bien la conoce

es solo una pequefa parte de esta.

¢ Cual es la mision del SEDES La Paz?

12 10
10

ONPB~O

Prestar atencion  Llevar adelante el  Velar por la salud Realizar proyectos
medica con calidad control del Departamento, en salud.
epidemiologico,

De acuerdo a las entrevistas la mision del SEDES es: 33% prestar atencion
medica con calidad, 17% llevar adelante el control epidemiologico, 23% velar por

la salud del Departamento, 27% realizar proyectos en salud.

" Valor = Conviccion sélida sobre lo que es apropiado y lo que no lo es, que guia las acciones y conducta de
los empleados en el cumplimiento de los propdsitos de la organizacion
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4.5.2.5. Vision

El SEDES La Paz no cuenta con una visién establecida a pesar de que se ha
verificado la existencia de varias propuestas. En cuanto a la pregunta realizada al
personal si tenia conocimiento de la vision (Anexo N°6), el 59% respondié de

forma positiva; y el 41% respondi6é que no conocia la vision del SEDES.

Por otro lado el personal que dice conocer la vision, tiene una definicién diferente

de la misma y también confunden la definicion de la visidbn con los objetivos.

¢ Cual es la vision del SEDES La Paz?
10 8 8
8 6 7
6
4
2
0 :
Proporcionar Sistema de Unidad rectora Proporcionar
atencion medica tramites del cursos de salud
de calidad dindmico Departamento

De acuerdo a las entrevistas la visién del SEDES es: 27% proporcionar atenciéon
medica de calidad, 27% Sistema de tramites dinamico, 20% unidad rectora del

Departamento, 24% proporcionar cursos de salud
4.5.2.6. Objetivos

De acuerdo a la entrevista realizada el 69% del personal encuestado dice que
conoce los objetivos del SEDES y el 31% indica no conocerla , del personal que
indica conocer los objetivos, solo algunos respondieron correctamente y otros

confunden los objetivos con la mision.
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¢ Cuales son los objetivos del SEDES La Paz?
10
8
8 v 7
6 6
6
4
2
0 T T T
Contar conun Hacer cumplir Mejorar la salud  Mejorar los Viabilizar
sistema las politicas hospitales programas de
normado nacionales salud

Segun resultados de la entrevista los objetivos del SEDES La Paz son: 21%
Contar con un sistema normado, 23% Hacer cumplir las politicas nacionales, 18%

Mejorar la salud, 21% Mejorar los hospitales, 17% Viabilizar programas de salud.
4.5.2.7. Planificaciéon
4.5.2.7.1. Planificacién a corto plazo

Segun la revision documental realizada, el cumplimiento de los planes a corto
plazo se cumple solo en un 58%, esto por las desviaciones constantes,
reformulaciones e incorporacion de actividades no programadas en el POA oficial.
El resultado presentado en el seguimiento realizado en los seguipoas trimestrales
muestra una inaceptable variacion (formularios 4A 'y 4B).

En la pagina siguiente se elabor6 un cuadro que resume y muestra las
desviaciones incurridas por cada una de las areas, correspondientes a todas

unidades que conforman el SEDES La Paz.
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CUADRO 4.4
SEGUIMIENTO A LAS OPERACIONES SEDES LA PAZ
N° JEFATURAS DE UNIDAD TOTAL ANUAL
PROG. | EJEC. %
1/AUDITORIA INTERNA 10 8 85%
2PLANIFICACION 57 31 54%
3UNIDAD JURIDICA 1563 1199 77%
4COMUNICACION SOCIAL 65 125 192%
5ADMINISTRACION 12491 5875 47%
6RECURSOS HUMANOS 56505 32989 58%
7S.N.LS. 230 64 28%
8INTRAID 6027 3703 61%
9INAMEN 14274) 8645 61%
10[CERTIFICACION Y ACREDITACION 24591 28434)  116%)
N° UNIDAD DE REDES Y PRESTACIONES TOTAL ANUAL
PROG. | EJEC. %
1WEFATURA DE UNIDAD 206 180 87%
2COOR. DE REDES URBANAS 30 96 320%
3ICOOR. DE REDES RURALES 107 116 108%
4ENFERMERIA 283 165 58%
5LABORATORIO Y FARMACIAS 53 55 104%
60ODONTOLOGIA 28 63 225%
7NUTRICION 123 90 73%
8SALUD MENTAL 20 38 190%
9INTERCULTURALIDAD 18 22 122%
10S.U.M.I. 51 74 145%
11SALUD SEXUAL Y REPRODUCTIVA 85 53 62%
12TRABAJO SOCIAL 41 61  149%
N° UNIDAD DE EPIDEMIOLOGIA TOTAL ANUAL
PROG. | EJEC. %
1WJEFATURA EPIDEMIOLOGIA 200 12365 61825%
2MALARIA'Y LESHMANIASIS 16711 17997 108%
3CHAGAS 15309 17433 114%
4PAI 334 4677 1400%
5Z0ONOSIS 94  3176]  3379%
6SALUD AMBIENTAL Y ENT 52 3164 6085%
7EMERGENCIAS Y DESASTRES 115 3153 2742%
8TUBERCULOSIS 185 3265  1765%
9VIGILANCIA EPIDEMIOLOGICA 70 3120)  4457%
10ITS-VIH-SIDA 18762 24033  128%

FUENTE: Elaboracién propia en base a la informacién recabada

EDE
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4.5.2.7.2. Planes a Largo Plazo

Los planes a largo plazo estan descritos en el Plan Estratégico de Salud (PES)
que para este nuevo periodo aun no a sido elaborado, se esta trabajando con
base a la Propuesta de Salud 2006 — 2010 elaborado por la Prefectura del

Departamento.

Cabe recalcar que los planes a largo plazo no se comunican a todo el personal,
son transmitidos solo en consejo técnico por la Unidad de Planificacién al Director
Técnico y Jefes de Unidad evitando asi que los responsables de area y el personal

operativo pueda participar en la elaboracion de estrategias.

Asimismo, en lo que se refiere a las estrategias con las que cuenta la institucion
segun entrevista realizada con el jefe de gabinete, las estrategias estan dirigidas a
mejorar el servicio y de esta manera poder llevar mejorar atencion en salud a los

lugares mas alejados del Departamento.
4.5.2.8. Personal

En lo que se refiere al personal los resultados de las entrevistas afirman que no se
cuenta con un proceso formal de reclutamiento, seleccion, contratacion de
personal. El proceso que se lleva a cabo es el de identificar el puesto vacante y la
unidad de Recursos Humanos es quien se encarga de dotar personal, donde en
la mayoria de los casos no se efectuan pruebas orales ni escritas para poder
acceder al cargo vacante, en la mayoria de los casos son incorporados a la
institucion por influencia politica, posteriormente solo se le hace conocer las
instalaciones y las funciones que va llevar a cabo de manera verbal (Ver anexo N°

4 preg. 9y 20, Anexo N° 6 preg. 6).

Otro aspecto importante es la motivacion por parte de la Direccidn, esta se basa
principalmente en alicientes emocionales debido a los limitados recursos
economicos con los que cuenta la institucion, sin embargo la mayoria del personal
indica que Direccion no utiliza ninguna forma de motivacion a su personal y el
restante indica que la Direccién lo motiva mediante el buen trato (Anexo N°4 preg.

22, anexo N°6 preg. 8).
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En cuanto a la capacitacion la unidad de recursos humanos indica que se capacita
al personal mediante seminarios y reuniones esporadicas cuando Direccién lo
solicita, ademas de los cursos que se dan en el CENCAP dependiente de la

Contraloria General de la Republica.

gi¢Recibio capacitacion?
15%

No
85%

Por otra parte el 85% del personal entrevistado indica que no lo capacitan y el
15% indica que si en las areas de administracién y lo que concierne al tema de

salud.

iLos sugleriores aceptan sugerencias?
21%

No
79%

En lo que se refiere a su participacion y aporte de ideas el 79% indica que no se lo
toma en cuenta en la toma de decisiones, y el 21% indica que si se lo toma en
cuenta lo que demuestra que existe un estilo de gestion autoritario centralizado

(Ver Anexo 6 preg.9).

Otro aspecto fundamental en cuanto al personal es la formacion que este tiene y

en especial los cargos jerarquicos.

A continuacion se muestra el cargo, nivel de formacion y requisitos que cumplen

los cargos jerarquicos de mayor importancia dentro el SEDES La Paz
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COMPOSICION DE LOS CARGOS JERARQUICOS

GESTION Y ADMINISTRACION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL
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CUADRO N° 4.5
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CARGO

FORMACION MIiNIMA ACEPTABLE

REQUISITOS
CUMPLIDOS

Direccion Técnica

Titulo en Provision Nacional de
Administrador de Empresas 6 Medicina
General con especialidad en Gestion
Publica.

Experiencia en materia de Salud.
Normas y leyes vigentes del pais, sobre
Administracién Publica.

Dos anos de experiencia en cargos
similares.

Ng
Ne
Ng

Jefatura de Auditoria

Interna

Titulo en Provision Nacional de Contaduria
Publica.

Normas y leyes vigentes del pais, sobre
Administracion Publica.

Dos anos de experiencia en cargos
similares.

Jefatura de Planificacion

Titulo en Provisibn Nacional de
Administrador de Empresas.

Dos anos de experiencia en cargos
similares.

Normas y leyes vigentes del pais, sobre
Administracién Publica.

Dominio en la elaboracion, Administracion
y Evaluacién de Proyectos Publico y
Privados.

5

Jefatura de Juridica

Titulo en Provision Nacional de Derecho.
Legislacion laboral, Normas y leyes
vigentes del pais.

Dos anos de experiencia en cargos
similares.

5 %

Jefatura de RR. HH.

Titulo en Provisibn Nacional de
Administracién de Empresas.
Legislacion laboral, Normas y leyes
vigentes del pais.

Conocimientos Basicos en la
Administracién de Personal, y cursos de
especializacién en la materia.

Dos afos de experiencia en cargos
similares.

55

Jefatura de

Comunicacioén

Titulo en Provision Nacional de
Comunicacién Social.

Legislacion laboral, Normas y leyes
vigentes del pais.

Dos afos de experiencia en cargos
similares.

Cursos de especializacién en temas de
Relaciones Publicas, Protocolo,
Marketing.
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- Titulo en Provisién Nacional de
Administracién de Empresas, Auditor
Jefatura de Financiero.

- Legislacion laboral, Presupuesto,
Normas y leyes vigentes del pais.
Finanzas - Conocimiento de SIGMA. Ng
- Dos afios de experiencia en cargos

similares.

Administracion y

- Titulo en Provisién Nacional de
Estadistica.

- Dos afos de experiencia en cargos
similares.

Jefatura del SNIS

- Titulo en Provisién Nacional de Medicina
General, Administracion de Empresas o
Ramas Afines.

Jefatura de Redes y - Experiencia en materia de Salud en

. areas Rurales y Urbanas.

Prestaciones - Normas y leyes vigentes del pais, sobre
Administracién Publica.

- Dos anos de experiencia en cargos
similares.

R S

- Titulo en Provisién Nacional de Medicina
General, Administraciéon de Empresas o
Ramas Afines.

Jefatura de - Experiencia en materia de Salud en
areas Rurales y Urbanas

- Normas y leyes vigentes del pais, sobre
Administracién Publica.

- Dos afos de experiencia en cargos
similares.

Epidemiologia

5 o5 5 5

FUENTE: Elaboracion propia
4.5.2.9. Direccion

La Direccion del SEDES LA PAZ fue evaluada de acuerdo a los sistemas de
administracion de Likert que toma en cuenta las siguientes habilidades

gerenciales: ordenes, motivacion comunicacién, decisién, objetivos y control ™.

Entre estas habilidades se utilizaron cuatro sistemas de administracién que son:
1. Autoritario explotador
2. Autoritario paternalista
3. Consultivo
4. Participativo

'S Manual de Diagnostico de la Empresa; Thibaut Jean Pierre; Edit. Paraninfo; Pag. 256
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Tomando en cuenta los resultados obtenidos de las entrevistas a la Direccion y al
personal, se concluyo que el perfil con que lleva a cabo las actividades de gestion

en el SEDES La Paz es el Autoritario Paternalista.
ESTILO DE GESTION

“‘Napoleodn decia que el arte (o dificultad) de la estrategia reside en su puesta en

marcha”'®

De acuerdo a la informacion recabada mediante observacién directa y entrevistas
con el personal de la institucidén se define el estilo de gestidén (relaciones de
motivacion y mando de personal) en el cuadro siguiente:

CUADRO N° 4.6
CARACTERISTICA DE GESTION

DESCRIPCION CALIFICACION
Grado de centralizacion de funciones Elevado
Grado de division de trabajo Poca especializacion

Participaciéon del personal operativo en la | Restringido

planificaciéon

Participaciéon del personal operativo en la Ninguna

toma de decisiones

Reparto de la informacion Restringido

Motivacién Mediante castigo

Grado de confianza en el personal Muy limitado

Como se establece las metas Mediante ordenes dadas

Fuente: Elaboracion propia en base al analisis planteado por Jean pierre Thibaut

Segun resultados obtenidos de la entrevista realizada al personal y de acuerdo a
las caracteristicas mencionadas en el cuadro, el estilo de gestién con que se lleva
a cabo las actividades y programas en el SEDES La Paz es el de autoritario

centralizado.

' Manual de Diagnostico de la Empresa; Thibaut Jean Pierre; Edit. Paraninfo; Pag. 254
42



{ 'fﬁ;é#g
1@ :

e

-

-
GESTION Y ADMINISTRACION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL ,;
CASO: SEDES LA PAZ -

EDE

W=~

4.5.3. MATRIZ DE ANALISIS F.O.D.A. DEL SEDES LA PAZ

Esta matriz permite identificar aquellas estrategias basicas que se deben atender

en la elaboracién de la propuesta y son resultado de la combinacién de cada una

de sus cuatro variables (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas).

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Coordinacion entre unidades
Posee instalaciones propias

Personal ejecutivo, medico de
amplia experiencia en el sector

El SEDES LA PAZ, cuenta con
apoyo y financiamiento del
gobierno, OPS OMS, JICA,
SWISCONTAC vy Prefectura

Elaboracion de convenios con el
Areas Rurales para la
implementacion de Centros de
Salud

DEBILIDADES

AMENAZAS

Inestabilidad laboral que genera
falta de personal técnico
capacitado

Ausencia de capacitacién al
personal

Carencia de instrumentos
administrativos aprobados y
consensuados (MOF, MP, etc.)

Limitados recursos humanos
Inadecuada gestion estratégica
Lenta ejecucion de proyectos

Ejecucion financiera deficiente

Fragilidad de la economia del
pais
Convulsiones Sociales

Dependencia de organismos de
cooperacion extranjera

Poca credibilidad de la
poblacion en el servicio de
salud publica

FUENTE: Elaboracién propia

El cumplimiento de las estrategias permitira generar mejoras sustanciales en el

interior del SEDES La Paz y para con su entorno.
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ACTORES INTERNOS

FACTORES EXTERNOS

Fortalezas internas (F):

Coordinacién entre unidades
Posee instalaciones propias

Personal ejecutivo, medico de amplia
experiencia en el sector

Debilidades internas (D):
Inestabilidad laboral que genera falta de personal
técnico capacitado
Ausencia de capacitacion al personal.
Carencia de instrumentos administrativos aprobados y
consensuados (MOF, MP, etc.)
Limitados recursos humanos.
Inadecuada gestion estratégica.
Lenta ejecucion de proyectos.

Oportunidades externas (O):

1.

El SEDES LA PAZ, cuenta con
apoyo y financiamiento del
Gobierno, OPS OMS, JICA,
SWISCONTACT y Prefectura.

Elaboracion de Convenios con
Areas Rurales para la
implementacion de Centros de
Salud.

Estrategia FO: (POTENCIALIDADES)
Eficiencia en la prestacion de servicios de
salud
Elaboracion de proyectos, estudios,
investigaciones para mejorar los servicios
de salud en el departamento
Proyectos de salud en el area Rural

Estrategia DO: (DESAFIOS)
Personal técnico administrativo calificado y estabilidad
laboral
Capacitacién continua al personal
Implementacion de instrumentos administrativos
Nevas fuentes de ingreso econémico
Poceso de planificacion identificando de manera clara
la mision, vision, objetivos y estrategias
Eficiencia en la ejecucion de proyectos

Amenazas externas (A):

1.
2.

Ejecucion financiera deficiente.
Fragilidad de la Economia del
pais.

Convulsiones Sociales.

Dependencia de organismos de
Cooperacion Extranjera.

Poca credibilidad de la
poblacion al servicio de salud
publico.

Estrategia FA: (RIESGOS)
Se corre el riesgo de no cumplir con los
objetivos en los plazos previstos.
Se corre el riesgo de que la ejecucion fisico
financiera no se cumpla en el tiempo
previsto.
No contar con cooperacién internacional.
Se corre el riesgo de no cumplir con lo
objetivos.
El servicio de atencion en salud no llegue al
area rural

Estrategia DA: (LIMITACIONES)
Prestacion de trabajo a tiempo requerido.
Seguimiento a la ejecucion de programas y proyectos.
Cobertura de servicios.
Improvisacion en el desarrollo de actividades.
Servicio a la institucion.
Improvisacion en la toma de decisiones

FUENTE: Elaboracion propia
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Estrategias FO (Potencialidades)

Fortalezas

Oportunidades

Potencialidades

e Coordinacion
entre unidades

El SEDES LA PAZ,
cuenta con apoyo y
financiamiento del
gobierno, OPS OMS,
JICA, SWISCONTAC
y Prefectura

e Eficiencia en la
prestacion de
servicios de salud

e FElaboracion de

o Eosee . EIaboracién de proyectos,
instalaciones convenios con el .
. . estudios,
propias Areas Ruralgs’ para la investigaciones
implementaciéon de para mejorar los
Centros de Salud servicios de salud
e Personal . en el departamento
ejecutivo, e Elaboracion de
medico de convenios con el e Incremento de
amplia Areas Rurales para la proyectos de salud
experiencia en implementacion de en el area Rural
el sector Centros de Salud
Estrategias DO (Desafios)
Debilidades Oportunidades Desafios

e Inestabilidad
laboral que genera
falta de personal
técnico capacitado

e Ausencia de
capacitacién al
personal

e (Carencia de
instrumentos
administrativos
aprobados y

e EISEDES LA PAZ,
cuenta con apoyo y
financiamiento del
gobierno, OPS
OMS, JICA,
SWISCONTAC y
Prefectura

e EISEDES LA PAZ,
cuenta con apoyo y
financiamiento del
gobierno, OPS
OMS, JICA,
SWISCONTAC y
Prefectura

e EISEDES LA PAZ,
cuenta con apoyo y
financiamiento del
gobierno, OPS

Personal técnico
administrativo
calificado y estabilidad
laboral

Capacitacion continua
al personal

Implementaciéon de
instrumentos
administrativos
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consensuados
(MOF, MP, etc.)

Limitados recursos
humanos

Inadecuada gestion
estratégica

OMS, JICA,
SWISCONTAC y
Prefectura

El SEDES LA PAZ,
cuenta con apoyo y
financiamiento del
gobierno, OPS
OMS, JICA,
SWISCONTAC y
Prefectura

El SEDES LA PAZ,
cuenta con apoyo y
financiamiento del
gobierno, OPS

Nuevas fuentes de
ingreso econdmico

Trabajo en el proceso
de planificacién
identificando de
manera clara la
mision, vision,

OMS, JICA, objetivos y estrategias
SWISCONTAC y
Lenta ejecucién de Prefectura e Eficiencia enla
proyectos ejecucion de
proyectos
Estrategias FA (Riesgos)
Fortaleza Amenaza Riesgo

Coordinacién entre
unidades

Coordinacién entre
unidades

Posee instalaciones
propias

Personal ejecutivo,
medico de amplia
experiencia en el
sector

Personal ejecutivo,
medico de amplia
experiencia en el
sector

Ejecucién financiera
deficiente

Fragilidad de la
economia del pais

Convulsiones
Sociales

Dependencia de
organismos de
cooperacion
extranjera

Poca credibilidad de
la poblacion al
servicio de salud
publico

Se corre el riesgo de
no cumplir con los
objetivos en los
plazos previstos

Se corre el riesgo de
que la ejecucion
fisico financiera no
se cumpla en el
tiempo previsto

No contar con
cooperacion
internacional

Se corre el riesgo de
no cumplir con lo
objetivos

El servicio de
atencion en salud no
llegue al area rural
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Estrategias DA (Limitaciones)

Debilidades Amenazas Limitaciones

¢ Inestabilidad laboral e Ejecucion e Prestacion de
que genera falta de financiera trabajo a tiempo
personal técnico deficiente requerido
capacitado e Seguimiento a la

e Ausencia de ejecucion de
capacitacion al e Fragilidad de la programas y
personal economia del pais proyectos

e Carencia de e Cobertura de

) . servicios
instrumentos e Convulsiones

administrativos Sociales

aprobados y

consensuados

(MOF, MP, etc.)

e Improvisacion en el

e Limitados recursos desarrollo de

humanos e Convulsiones

: actividades
Sociales
e Lenta ejecucion de e Servicio a la
proyectos e Dependencia de institucion
organismos de
cooperacion
e Inadecuada gestion extranjera e Improvisacién en la
estratégica e Poca credibilidad toma de decisiones

de la poblacién al
servicio de salud
publico

4.6. CONCLUSIONES DEL ANALISIS
Las conclusiones que han permitido la elaboracion del analisis F.O.D.A. y el
reconocimiento de causas y efectos a través del arbol de problemas, permiten
llegar a las siguientes conclusiones obtenidas a través de la investigacion de
campo.
4.6.1. ENTORNO EXTERNO
4.6.1.1 VARIABLE POLITICO LEGAL: La Asamblea Constituyente,
eleccion de Prefectos, por voto directo y democratico inician un
proceso de cambio para buscar el bienestar social, no obstante la
injerencia politica continua en los Servicios Departamentales, lo que
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genera incertidumbre y entorpece la ejecucion eficiente de proyectos
sobre todo en el area de salud.

VARIABLE ECONOMICA: Los indicadores macroeconémicos
reflejan un crecimiento notable, pero este no se ve reflejado en la
poblacion por lo que se ven imposibilitados de acceder a centros de
salud.

VARIABLE TECNOLOGICA: El avance tecnoldgico en Informatica,
electromedicina y tecnologia hospitalaria, cubre necesidades del
area urbana sin embargo en el area rural la necesidad de tecnologia

permanece latente, lo que perjudica la atencién eficiente en salud.

VARIABLE SOCIAL: Pobreza, migracién social y convulsiones
sociales generan dificultades claras para que la poblacion acuda a

centros de salud.

4.6.2. ENTORNO INTERNO

4.6.2.1

ESTRUCTURA ORGANICA: SEDES La Paz actualmente presenta

una estructura alta (8 niveles) lo que genera basicamente:

Problemas de coordinacion, la existencia de excesivos niveles
jerarquicos impiden la comunicacion y coordinacion entre empleados

y las funciones e incrementa los costos burocraticos

Distorsion de la informacion, a medida que la informacion se
transmite del nivel superior (MAE) al inferior, esta puede ser mal
interpretada o distorsionada a causa de los varios niveles existentes.
Ademas de que entre partes superior e inferior de la jerarquia es

mas demorosa el flujo de la informacién.

Problemas de motivacion, la proliferacion de niveles jerarquicos

reduce el alcance de la autoridad administrativa.

Mayor numero de personal, que ocasiona mayores desembolsos

por planilla.
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4.6.2.2 MISION, VISION, OBJETIVOS: SEDES La Paz presenta una Mision,
Vision y objetivos no definidos correctamente, ni reconocidos por su

personal.

4.6.2.3 PLANIFICACION: El actual proceso de planificacion no es el
adecuado, donde la participacion de personal es restringida, tiene
caracter adaptativo e improvisado, tanto a corto como a largo plazo,
lo que ocasiona desviaciones constantes en la ejecucién,

reformulacion e incorporacién de actividades no programadas en su
POA.

4.6.2.4 PERSONAL: El cambio de autoridad repentina y la injerencia politica
influye en el incumplimiento de las normas basicas del SAP, lo que

genera reducida presencia de personal técnico capacitado.

4.6.2.5 DIRECCION: Se concluye que el perfil con el que se lleva a cabo la
direccion en el SEDES La Paz es autoritaria, con estilo de gestion

autoritario centralizado.

Las conclusiones a las que se llegan después de los dos andlisis elaborados
(analisis FODA vy la elaboracion del arbol de problemas) demuestran, que el actual
modelo de gestion estratégica llevado a cabo por SEDES La Paz no es el
adecuado para el logro eficaz y eficiente de sus objetivos. Por lo que requiere de
un modelo de gestién adecuado y consensuado que permita el logro de objetivos

de manera eficaz y eficiente.

En el capitulo siguiente se presenta un modelo de gestion y administracion
estratégica institucional con base en estos dos analisis, y consensuado con los
ejecutivos del SEDES La Paz, aplicando para ello la elaboracién del marco ldgico
y las técnicas de implantacion de gestion como resultado de la aplicacion del

cuadro de mando integral.
4.7. ARBOL DE PROBLEMAS

El arbol de problemas fue elaborado considerando las causas basicas que

generan una deficiente gestidn y administracién estratégica del SEDES La Paz,
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las mismas que al no ser atendidas a tiempo repercuten en efectos de gran

importancia como ser:

- Inadecuada calidad de servicios prestados y la baja cobertura de

atencion en salud al Departamento de La Paz.
- Resultados parciales que no concuerdan con lo planificado
- Bajo grado de eficiencia administrativa.
- Reformulacién del POA en mas de tres ocasiones por gestion.
- Limitacién en la toma de decisiones correctas y oportunas.

El arbol de problemas permite identificar las siguientes causas: Inadecuada
planificacion estratégica que se evidencia en una mala formulacion de la Mision y
la ausencia de una visidn, mala formulacién de objetivos y los recursos
econdmicos insuficientes; estructura organizacional desactualizada que genera un
flujo de informacién deficiente y la dualidad de funciones entre unidades; Influencia
politica generada por el cambio de autoridades repentina y la reducida presencia
de personal técnico capacitado; toma de decisiones centralizada en la Unidad de
Planificacion con un estilo de gestiéon autécrata y con la no apropiacién del plan
Estratégico de Salud como instrumento de gestion; deficiente seguimiento, control
y toma de medidas correctivas en los planes de corto mediano y largo plazo
generados porque el proceso de seguimiento y control llevado a cabo es utilizado
solo para cumplimiento con las Normas Basicas del SPO y porque la informacién

del seguimiento y control de operaciones en el POA no es oportuna ni correcta.

Esta causas originan un problema central: Deficiente gestion y administracion
estratégica del SEDES La Paz que a su ves repercute en efectos descritos
anteriormente. Este arbol de problemas permite elaborar un arbol de objetivos que
se elabora en el capitulo siguiente, el cual permite elaborar la matriz de marco

l6gico con base en la cual es factible elaborar nuestra propuesta.
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ARBOL DE PROBLEMAS
SERVICIO DEPARTAMENTAL DE SALUD LA PAZ

Inadecuada Calidad de Servicios prestados, y baja
cobertura de atencion al Departamento

A

Resultados parciales obtenidos, no
concuerdan con lo programado

A

Reformulacion del POA en mas de
tres ocaciones por gestion

Bajo grado de Eficiencia
Administrativa

A A

Limitaciones en la toma de
decisiones correctas y oportunas

A

DEFICIENTE GESTION Y ADMINISTRACION
ESTRATEGICA DEL SEDES LA PAZ

Y

Mallalformulamonl dela Mala formulacion de ) Flujo dg Du.alldad de Reducida presencia Estilo de Gestion Falta de Apropiacion
Mision y carencia de e - informacion funciones entre de personal tecnico del P.E.S. como
- Objetivos de Gestion - . - Autocrata . -
una Vision deficiente Unidades capacitado instrumento de gestion
4 A '} y
Cambio de autoridad
repentina (genera
incertidumbre)
Inadecuada Estrucutra Toma de decisones
Planificacion centralizado en la

Estrategica

Organizacional
desactualizada

Unidad de Planificacion

Influencia politica

Informacion del
seguimiento y control
de operaciones no es

El proceso de evaluacion
solo es utilizado para dar
cumplimiento a NB del SPO

oportuna
'}

Y

Deficiente seguimiento,control y
toma de medidas correctivas en la
ejecucion de planes de Corto,
Mediano y Largo Plazo
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CAPITULO 5
MODELO PROPUESTO

5.1. OBJETIVOS
5.1.1. OBJETIVO GENERAL Y ESPECIFICOS DEL MODELO PROPUESTO
El objetivo principal del modelo propuesto es:

“ Dotar al SEDES La Paz de un modelo de gestion y administracion estratégica
institucional que le permita alcanzar resultados de manera eficaz y eficiente desde
el corto plazo hasta concluir con los objetivos estratégicos propuestos por el Plan
Estratégico Institucional elaborado por la Prefectura del Departamento y el Plan
Estratégico de Salud elaborado por la institucion”

Es asi que en este contexto los objetivos especificos que posibilitaran la

implementacién del modelo propuesto son:

GRAFICA N° 5.1
PROCESO DE ELABORACION DEL MODELO DE GESTION
Y ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Elaboracion del Elaboracion de la
arbol de objetivos matriz de marco
l6gico

Plantear el modelo de Gestion y V

Administracion Estratégica

Proponer su ejecucion a
través del C.M.I.

Identificar el aporte a la institucional
pais y a la ciencia Administrativa

Fuente: Elaboracion propia
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La descripcion del grafico anterior se expresa:

1.

2.

5.

Elaborar el arbol de objetivos.
Elaborar la matriz de marco légico.
Plantear el modelo de gestidén y administracidon estratégica.

Proponer su ejecucion a través de la herramienta del cuadro de Mando
Integral.

Identificar el aporte a la institucion, al pais y a la ciencia administrativa.

5.2. ARBOL DE OBJETIVOS

El arbol de objetivos es resultado de convertir las variables negativas del arbol de

problemas (capitulo anterior), en variables positivas y estas se convertiran en la

base logica para la elaboracion del marco légico, donde:

1.

El propésito u objetivo general sera aquel que pretende dar solucion al

problema central identificado en el arbol de problemas.

. Los objetivos especificos o resultados son los cambios esperados que se

propone alcanzar para garantizar el logro del propésito a través del control

de las causas que generan el problema.

El fin u objetivo de desarrollo sera aquel al que se pretende contribuir con la
intervencion del modelo planteado, de tal modo que se reviertan los efectos

negativos identificados en el arbol de problemas.

El arbol de objetivos elaborado se expone en la pagina siguiente:
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ARBOL DE OBJETIVOS

SERVICIO DEPARTAMENTAL DE SALUD LA PAZ

Prestar servicios de calidad, con una cobertura amplia
de atencion en salud al Departamento

A

Obtener resultados acorde con

Obtner un alto grado de eficiencia

Lograr reformulacion del POA solo a

Tener una toma de decisiones

lo planificado administrativa requerimiento de la MAE correctas y oportunas
'Y 'Y '}
MODELO DE GESTION Y ADMINISTRACION
ESTRATEGICA DEL SEDES LA PAZ,
EFICIENTE Y EFICAZ
Formular : Lograr informacién
Formular Tener un flujo de Alcanzar una e

correctamente la corregtamente los informacion Gestion apropiacion del P.E.S. y Teper persqnal ‘?P?”U”a del
Mision y Vision Objetivos de eficiente Participativa ) del P.E.l.como 3 tecnico capacitado seguimiento y control

Gestion 4 instrumento de gestién de operaciones

. Tener autoridades
Tener funciones

Lograr una Planificacién
Estrategica adecuada

bien dsitribuidas
entre Unidades

Disefiar una estructura
Organizacional Acorde
ala Mision

aprobadas en Consejo

Fuente: Elaboracién propia.

Tomar decisiones

Técnico

designadas previa
evaluacion de
capacidades

Tener un proceso de
evaluacion utilizado para
mejorar rendimiento

f

Obtimizar la Gestion
de RR.HH.

Lograr la toma de medidas
correctivas eficiente, en la
ejecucion de planes de Corto,
Mediano y Largo Plazo

Administrar Eficaz y
Eficientemente
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5.3. RELACION ENTRE EL MARCO LOGICO Y EL ARBOL DE PROBLEMAS

El siguiente grafico nos presenta los niveles de relacion existentes entre la

columna de jerarquia de objetivos del marco ldgico y el arbol de problemas:

ARBOL DE PROBLEMAS JERARQUIA DE OBJETIVOS

FIN
(Objetivos de Desarrollo)

PROPOSITO
(Objetivo General)

AMBITO DE
COMPONENTES INTERVENCION
(Objetivos Especificos) DEL PROYECTO

ACTIVIDADES
(Actividades particulares)

J

Como se puede observar, cada componente del arbol del problemas tiene su
respectivo correlato en la columna de jerarquia de objetivos del marco logico. De
este modo, el propdsito u objetivo general del proyecto sera aquel que pretende
dar solucién al problema central identificado en el arbol de problemas; los
componentes son los cambios esperados que el proyecto se propone alcanzar
para garantizar el logro del propésito a través del control de las causas que
generan el problema; y finalmente el fin u objetivo de desarrollo sera aquel al que
se pretende contribuir con la intervencion del modelo de gestién y administracién,
de modo tal que se reviertan los efectos negativos identificados en el arbol de
problemas.

Es asi que con esta relacion explicada, se elabora la matriz de marco logico, la
misma que detalla en forma precisa los elementos de intervencidn del proyecto. La
matriz describe la jerarquia de objetivos y la clasifica con su relacidn con
indicadores, medios de verificacién y factores externos o supuestos, la misma que

se representa en la pagina siguiente:
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CUADRO N° 5.1
MATRIZ DE MARCO LOGICO
FACTORES CLAVE INDICADORES MEDIOS DE VERIFICACION FACI&'}ESEES)%TOESF)‘NOS
Mayor participacion de la poblacién . . . , ,
del Departamento de La Paz en Ipnodrlc;??ﬁrEes de salud proporcionados | - Retroalimentacién a través
FIN: Mejorar la calidad de campafias de vacunacion. Informacién en periédicos, revistas de grupos focales.

servicios prestados y ampliar la
cobertura de atencién en salud
al Departamento.

Calidad de servicios prestados
oportunamente.

Cobertura de atencién geografica al
100% de la poblacion.

Nivel elevado de satisfaccion del
cliente interno y externo.

especializadas del Dpto.

- Seguimiento de satisfaccién
del usuario en los
hospitales y centros de
atencion.

PROPOSITO:  Modelo  de
gestion y administracion
estratégica institucional para el
SEDES La Paz

CUMPLIMIENTO DE METAS AL 100%

N = Actividades realizadas

D = Total de metas propuestas en el
POA

M = Numero de mes a evaluar (1-12)

Formula de calculo:

N * 12

— * 100
D * M

Plan Estratégico de Salud aprobado
en consenso.

Reportes de la Unidad de
Planificacion.

Informes de seguimiento y avance del
POA de la gestion.

Reformulacion del POA solo bajo
requerimiento expreso de la MAE.

- Satisfaccion interna dentro
el SEDES por los
resultados alcanzados.

- Satisfaccion de la
poblacién beneficiada.

- Alto grado de eficiencia
administrativa.

COMPONENTES:

- Planificacion estratégica
adecuada.

- Estructura organizacional
actualizada, formalizada y
efectiva para el cumplimiento de
la Mision.

- Optimizar la gestion de RR.HH.

- Toma de decisiones
consensuado.

- Seguimiento eficaz.

- Control oportuno y efectivo.

- Toma de decisiones oportuna y
efectiva.

- PES coordinado con el PEI de la
prefectura y responsable de
contribuir con el PGDES.

- Organigrama aprobado bajo normas
técnicas y respaldado por
bibliografia relevante.

- En el primer semestre de
implementacion del modelo
planteado, los RR.HH. han sido
capacitados técnica y
profesionalmente en el uso de
herramientas administrativas.

- Nivel de apropiacion y satisfaccion
plena de cada uno de los ejecutivos
del SEDES.

- Indices de avance o retrazo del
proyecto.

- Informes mensuales, trimestrales.

- Ejecutivos profesionales

POA de la gestion.

Inspeccioén de la infraestructura.
Organigrama aprobado y
consensuado.

Acta de consejo Técnico.
Formularios de seguimiento: SM, 4A,
4B.

Matriz de seguimiento en Excel.
Planillas de pago

- Revision metddica por
especialistas del PES y
PEI.

- Disposicién a mejorar la
situacion actual por parte
de todo el personal del
SEDES L.P.

- Equipos informaticos
actualizados.

- Lideres calificados y
capacitados en
Administracién y Gestion
Publica.
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ACTIVIDADES:

- Declaracion de la Mision en
CcoNnsenso.

- Declaracion de valores.
- Declaracion de la vision.

- Elaboracion de objetivos
estratégicos.

- Readecuacion del organigrama
actual.

- Cumplimiento de las normas del
S.AP.

- Elaboracion de manuales
administrativos.

- Mejora de los canales de
informacion.

- Consejo técnico para
apropiacion del PES y POA del
SEDES.

- Cumplimiento de las normas del
S.P.O.

- Coordinacion efectiva de las
normas del S.P.O. con el S.P.

:': GESTION Y ADMINISTRACION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL CASO: SEDES LA PAZ
L]

El presupuesto destinado a |la
consultora encargada de asesorar en
la declaracion de la Mision, valores,
vision y  objetivos  estratégicos,
ademas de la reformulacion del
organigrama y manuales (si
corresponde) se realizara en caso de
cambiar el contenido del PEI de la

prefectura. Caso contrario los
manuales internos pueden ser
elaborados por los funcionarios

técnicos especializados en la Unidad
de planificacion.

Los indicadores para elaborar las
actividades previas para el alcance del
propésito  seran los resultados
obtenidos en el capitulo 4 “Analisis y
Evaluacion”.

- Estados Financieros del SEDES.

- Reportes financieros por unidad
ejecutora.

- Informes de desembolso por area o
programa.

‘j’ 3

sl

- Reuniones previas.

- Encuestas, entrevistas,
observacion directa.

- Inspeccion visual.

- Revisién de normas y
politicas internas.

- Lectura de informes
relacionados al SAP,
SPO, SP, etc.

- Revisién de planillas de
personal.

- Revisién de tiempos de
respuesta en
correspondencia interna.

Fuente: Elaboracion propia.
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5.4. MODELO DE GESTION Y ADMINISTRACION ESTRATEGICA

INSTITUCIONAL

‘La complejidad de desarrollar e implementar una estrategia en instituciones

sanitarias es bastante obvia'””

La grafica del modelo de gestion y administracion estratégica elaborado para el
SEDES La Paz tiene tres etapas principales las cuales son:

1. Etapa de formulacién de la Estrategia.
2. Etapa de ejecucién de la Estrategia.
3. Etapa de evaluacion de la Estrategia.

Es en la segunda y tercera etapa donde se propone la aplicacion del cuadro de
mando integral para traducir la Misién en resultados concretos, o dicho de otra
forma es en estas etapas donde operativizamos la ejecuciéon y cumplimiento de la

Misién dentro el Servicio Departamental de Salud de La Paz.

La grafica de la pagina siguiente muestra el desarrollo del modelo planteado, la
misma que identifica los pasos que deben realizarse para alcanzar una

administracién eficiente y eficaz en la gestion del SEDES La Paz.

' Cuadro de Mando Integral; Robert Kaplan y David Norton; Pagina 169
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GRAFICA N° 5.2

MODELO DE GESTION Y ADMINISTRACION ESTRATEGICA

CASO SEDES LA PAZ

DESARROLLO:
MISION - VISION - VALORES

'

_ANALISIS FODA
ELABORACION DE ARBOL DE PROBLEMAS
— 'Y ARBOL DE OBJETIVOS ,
ELABORACION DE LA MATRIZ DE MARCO LOGICO
ESTABLECER OBJETIVOS
DE LARGO PLAZO
(ESTRATEGICOS)
GENERAR, EVALUAR Y SELECCIONAR
ESTRATEGIAS (FUNCIONAL)
— v
IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA
¥ |
L DISENO DE ESTRUCTURA
DISENO DE UN ORGANIZACIONAL
SISTEMA DE CONTROL APROPIADA
I I
ADECUACION DE LA ESTRATEGIA, LA
ESTRUCTURA Y LOS CONTROLES
—>

v

ESTABLECER OBJETIVOS A
CORTO PLAZO

v

ASIGNAR RECURSOS

v

MEDIRY EVALUAR

Fuente: Elaboracién propia, con base a modelos de Thompson, Strickland y

Charles Hill

RESULTADOS

7 N

N\

VIO31VvilS3 v13ad NOIJVININYOL
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5.4.1. TRADUCIR LA MISION A RESULTADOS BUSCADOS

Para traducir la Misién en resultados, apropiamos el modelo del Cuadro de Mando
Integral, el mismo que nos permite relacionar los objetivos estratégicos de la
institucion con la Mision de SEDES y a la ves permite definir de manera clara las

tareas o actividades que deben realizarse para conseguir este fin.

MISION
(Por qué existimos)
VALORES FUNDAMENTALES
(En que creemos)
VISION
(Que queremos ser)

ESTRATEGIA
(Nuestro plan de juego)
CUADRO DE MANDO INTEGRAL
(Implementacién y enfoque:
Iniciativas estratégica, Objetivos
personales)

RESULTADOS ESTRATEGICOS

Sociedad Clientes Procesos Plantilla

Satisfecha ~ Atendidos  Efectivos ~ Motivada y
correcta y oportunamente Preparada

Fuente: Elaboracién propia con base al Cuadro de Mando Integral

5.4.2. MISION

Segun adecuacion del mandato legal vigente y el reconocimiento claro de la razén

de ser de la institucion, la mision del SEDES debe ser:

“ Ejercer como maxima autoridad en salud del Departamento, estableciendo,
controlando y evaluando la calidad de servicios brindados a la poblacién,
coordinando con las instancias responsables (Municipios, Directorios Locales de
Salud, hospitales, proyectos), y respetando los principios de gestidn
descentralizada, para ampliar y mejorar la cobertura y calidad de servicio de salud
prestado ”.
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5.4.3. VALORES FUNDAMENTALES

- SERVICIO: Responder de manera oportuna a las necesidades de nuestros

clientes internos y externos, propiciando una relacién continua y duradera.

- HONESTIDAD: En el trato ético y profesional hacia nuestros clientes,
empleados, organismos financieros, y a la comunidad en general a quienes

esta enfocado nuestro servicio.

- RESPETO: Valorar a las personas que colaboran con nosotros en sus
capacidades y brindarles un trato justo e igual a todos aquellos con quienes

tenemos relacioén dentro y fuera de la institucion.

- COMPROMISO: Estar permanentemente dispuestos a dar lo mejor de cada
uno de nosotros, participando activamente con la organizacién para el

cumplimiento de sus y nuestros objetivos.

- DESARROLLO: Fomentar el interés por la preparacion y la actualizacién
personal y de otros, promoviendo las ventajas del desarrollo de nuestros

colaboradores intermediarios.
5.4.4. VISION
La vision del SEDES debera ser:

“ SEDES, institucion descentralizada reconocida a nivel internacional como
modelo a imitar en salud, por su administracion estratégica que brinda atencién de
calidad, universal para el Departamento, permanente, continuo e integral, basada
en la sinergia de estrategias, con un enfoque unico e intercultural, autorregulado y

con control organizado de sus beneficiarios “.
5.4.5. OBJETIVOS ESTRATEGICOS
5.4.5.1 Perfeccion de la actual planificacion estratégica

Que permita mejorar la calidad de servicio en salud del Departamento, logrando:
a) Participacion del todo el personal en la formulacion de la Misién, vision,
valores y objetivos del SEDES La Paz.
b) Utilizar la infraestructura de manera apropiada
c) Definir metas para el mejoramiento de servicios.
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d) Fortalecer la imagen de liderazgo en el Departamento.

e) Priorizar la cobertura de programas y proyectos en el area Rural.

f) Que los miembros de la institucion estén alineados con el Plan Estratégico
5.4.5.2 Desarrollo de una toma de decisiones participativa.
Donde la sinergia sea representada por las decisiones adoptadas por un proceso
activo y participativo de todos los ejecutivos de la entidad, donde:

a) La informacion objetiva de las necesidades de la poblacion se incorpora en

la toma de decisiones.
b) Se desarrolla un sistema de informacion eficiente (interno y externo).

c) El personal asuma las responsabilidades de “equipo”.
5.4.5.3 Optimizacion de la gestion de recursos humanos.

Donde se aplica correctamente lo estipulado en las normas vigentes (ley SAFCO),
para garantizar una eficiente atencion al Departamento en su conjunto. Logrando
ademas la institucionalizacién del personal idoneo, profesional y eficiente para el
servicio publico.

a) Llevando a cabo cursos intensivos de capacitacion y especializacion.

b) Desarrollando una practica habitual de la evaluacién en todos los procesos

administrativos.

c) Mejorando los procesos de reclutamiento, seleccién y contratacion de
personal de acuerdo a normas vigentes.

d) Mejorando el involucramiento y compromiso del personal con el modelo de
gestion estratégico a implementarse.

5.4.5.4 Optimizacion de la administracion de manera eficaz y eficiente.

Que sera el resultado de la aplicacion correcta de un modelo de gestion adecuado
y consensuado. Que ademas permitira:
a) Mejorar la distribucién y asignacion de recursos financieros.
b) Desarrollar modelos de vinculacion con el entorno para incentivar y
gestionar proyectos.
c) Implementar la evaluacion por resultados.
d) Mejorar la atenciébn del SUMI y el control epidemiolégico en el
Departamento.

e) Implementar instrumentos administrativos aprobados y vigentes.
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5.4.6. PROPUESTA DE ESTRUCTURA ORGANICA

El organigrama es la representacion grafica simplificada de la estructura formal

que ha adoptado una organizacion. Su uso atiende basicamente a dos aspectos

importantes de la estructura de la organizacion: Comunicacién y Analisis:

Como herramienta de comunicacion puede ser utilizado para:

Informar a los miembros de la organizacién la posicion relativa que ocupan

y la relacién que tienen con el resto de la estructura.
proveer un cuadro global de la estructura.

Facilitar a las personas que se incorporan a la organizacion la toma de

contacto con la estructura de la misma.

Facilitar la comprensién acerca de las posibilidades que tiene cada persona

de ascender a otras posiciones de la estructura organizativa.

Informar a terceros interesados en la organizacibn como se encuentra

estructurada la misma.

Como herramienta de andlisis el diagrama permite detectar fallas de

estructuracién y las situaciones mas importantes que pueden ser detectadas son:

Fallas de control interno.
Departamentalizacion inadecuada.

Falta de unidad de mando

Superposiciéon de funciones.

Relacién de dependencia confusa.
Situaciones de subordinacion unitaria.
Indefinicion de los niveles a los cuales pertenece el cargo.
Confusion sobre el tipo de autoridad.
Estructura desequilibrada.

Alcance del control excesivamente amplio.
Inadecuada asignacion de niveles.

Designacién confusa de las funciones.
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Considerando estos aspectos el diagrama propuesto en respuesta al analisis

descrito en el capitulo 4 subtitulo 4.5.2.2 es un organigrama con tres niveles de

organizacion:

UNIDADES/ NIVELES UNIDADES/
NIVEL ACTUAL RESPONSABLES | PROPUESTOS | RESPONSABLES VENTAJAS
DIRECCION Direc_:tc_>r Técnico del Director del  Servicio El nivel de Direccion
Servicio Departamental DIRECCION Departamental cuenta claramente con
CONTROL | Auditoria Interna P el personal de
- - STAFF Consejo técnico asesoramiento que
COORDINACION | Gabinete Consejo Dptal. de Salud | requiere
Consejo técnico CRIDAI constantemente, asi
Consejo de calidad | como se encuentra
atencion y auditoria detallado los Consejos y
i i i Asesoria Legal Comités que norma el
ASESORAMIENTO | Unidad de Planificacion >
Unidad de Juridica AUdIt.O’rIa Interna DS25233
Comité DILOS
Gabinete
Unidad de Comunicacion Los jefes de Unidad se
APOYO Social EPIDEMIOLOGIA encuentran todos en un
. - - INTRAID . mismo nivel jerarquico y
Unlldad de Administracion PLANIFICACION sus funciones basicas
y Finanzas E(E)%/ILLJJIT\I?CC:)ECTC%JIQAANOS se encuentran detallas
Nacional de mejora el grado de
TECNICO . CENTRO PILOTO comunicacion entre ellps
Informacién en Salud DAF para trabajar
OPERATIVO Unidad de Redes y E\II?SAEESNY sinergicamente 'y en
Prestaciones PRESTACIONES sistema a pesar de su
) ) o grado de
Unidad de Epidemiologia descentralizacion fisica
SERES ELALTO programas docotel | o e e
DESCONCENTRADO | INTRAID i grafico del organigrama
Coordinadoras de redes entifi I
e e identifica a los
Certificacion y OPERATIVO | Dependencias de cada | responsables por
Acreditaci¢ .
crectacion unidad de acuerdo a programas y por Unidad
MOVILES Brigadas de Salud de acuerdo a la tarea

Brigadas Epidemiolégicas

requerimientos.

que desempefian
especificado en el MOF

Fuente: Elaboracion propia

Para la legalidad en la implementacién del mismo debera corregirse la descripcion

de niveles en el DS 25233 Titulo Il Capitulo | Articulo 7 inciso a) y articulo 8 inciso

c), ademas de incorporar en los niveles correspondientes los articulos de los

Capitulos IllI, 1V, V, sin afectar el contenido de funciones que se describen en cada

punto.

El organigrama propuesto se representa a continuacion:
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REPRESENTACION GRAFICA “PROPUESTA DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PARA EL SEDES LA PAZ”

PREFECTURA

DIRECTOR

T R e

ConsgjoDeptalde | | __________ Auditoria Interna
Salud
Comitede | ________ [ R, Comite DILOS
Residenciae interado
Consejo Calidad - ]
Atencion y Auditoria | T T TT T[T TTTTTTTT Gabinete
I I I I I I I I I |
SISTEMA DIRECCION
RECURSOS COMUNICACION Y NACIONAL REDES Y
EPIDEMIOLOGIA INTRAID PLANIFICACION “HUMANOS RR. PP. INFORMACION EN CENTRO PILOTO ADMINISTRATIVA INAMEN PRESTACIONES
_— SALUD FINANCIERA _—
~_ ) T Archivo o ITSVIH/ Certificac y
Mal Leish —_— Habilit: o — —_
C::g;y eishmaniasts | Central | | Hebiltaciones | SIDA Acreditacion Coord. Redes Urbanas
PAI Coord. Redes Rurales
Rabia Enfermeria
Teniasis Laboratorio y Farmacias
Cisticercosis mﬁgnogla
Fasciolasis
Salud Ambiental l l Convelnios y | | | Bienes y ﬁftlm '\I:lern tIailzl;Iad
Emergencias y Desastres | SISNAL | | CRIDAI | | UCASU | | —Proyecios | Contabilidad | | Presupuestos | | Tesoreria | ooney SUe'\r/rl,;u ural
Tuberculosis Y Salud Sexual
Vigilancia Epidemiologica aud Sexual
ITSVIH/SIDA ABPL -
— — Trabajo Social

ORGANIGRAMA PROPUESTO Y ELABORADO POR:

MIGUEL ANGEL COAQUIRA VASQUEZ
JAVIER CONDORI BAUTISTA
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5.4.7. ESTRATEGIAS POR AREA FUNCIONAL

5.4.7.1 Estrategia Administrativa

Coordinando esfuerzos de la Direccion con las unidades de Planificacion,

Recursos Humanos, Direccion Administrativa Financiera:

Participacion de todo el personal en la formulacién de la misién, vision,

objetivos, valores del SEDES.
Definicién de metas para el mejoramiento del servicio.

Incorporacién en la toma de dediciones informacién objetiva de las

necesidades de la poblacion.
Alineamiento de los miembros de la institucién con el plan estratégico.

Mejoramiento, involucramiento y compromiso del personal con el modelo de

gestion estratégico a implementarse.
Simplificacion de la distribucion y asignacién de recursos financieros.

Implementacion de instrumentos administrativos aprobados y actualizados.

5.4.7.2 Estrategia de Personal

Coordinando esfuerzos de la Direccion con las unidades de Recursos Humanos,

Planificacion, Comunicacién, Direccion Administrativa Financiera:

Participacion de todo el personal en la formulaciéon de la mision, vision,
objetivos, valores del SEDES.

Alineamiento de los miembros de la institucién con el plan estratégico.
Definicion de responsabilidad en equipo.

Realizacién de cursos intensivos de capacitacion y especializacion a todo el
personal.

Desarrollo de practicas de evaluacibn en todos los procesos
administrativos.

Mejoramiento de los procesos de reclutamiento, seleccion y contratacion de

personal de acuerdo a normas vigentes (SAFCO).

Implementacion de la evaluaciéon por resultados.
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5.4.7.3 Estrategia de Operacién

Coordinando esfuerzos de la Direccién con las unidades de Redes y Prestaciones,

Epidemiologia, Centro Piloto SNIS:

Utilizacion de la infraestructura de manera adecuada.

Priorizacién de la cobertura de programas y proyectos en el area rural.
Desarrollo de un sistema de informacién eficiente.

Desarrollo de modelos de vinculacion con el entorno para incentivar y
gestionar proyectos

Mejoramiento de la atencién del SUMI, el control epidemiolédgico y el control

ambiental en el Departamento.

5.4.7.4 Estrategia de Marketing

Coordinando esfuerzos de la Direccion con las unidades de Comunicacion y

Relaciones Publicas, Planificaciéon, Recursos Humanos, Direcciobn Administrativa

Financiera:

Fortalecimiento de la imagen de liderazgo en el departamento, prestando
servicios de calidad e integridad que distinga al SEDES del Ministerio de
Salud.

Proyeccién de una actitud de confianza de la poblacién para con el SEDES.

Mejoramiento de las relaciones publicas con entidades de financiamiento.

5.4.8 IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

5.4.8.1 Estructura de las estrategias propuestas

La estructura u orden de implementacion de las estrategias planteadas son:

1.
2.

3.

b

MISION del SEDES La Paz
Objetivos estratégicos.
Estrategias por area funcional.

Estrategias operativas.

Las mismas que se exponen para un mejor entendimiento en la pagina siguiente.
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MISION:

ampliar y mejorar la cobertura y calidad de servicio de salud prestado

Ejercer como maxima autoridad en salud del Departamento, estableciendo, controlando y evaluando la calidad de servicios brindados a la poblacion, coordinando
con las instancias responsables (Municipios, Directorios Locales de Salud, hospitales, proyectos), y respetando los principios de gestion descentralizada, para

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Perfeccionar la actual planificacion estratégica

Optimizar la gestion de recursos humanos.

Desarrollar una toma de decisiones participativa.

Optimizar la administracion de manera eficaz y eficiente

ESTRATEGIA
FUNCIONAL

Estrategia Administrativa

Estrategia de Personal

Estrategia de Operacién

Estrategia de Marketing

UNIDADES QUE
COORDINAN CON
DIRECCION

Planificacion, Recursos
Humanos, Direccién
Administrativa Financiera

Recursos Humanos,
Planificacion, Comunicacion,
Direccion Administrativa
Financiera

Redes y Prestaciones,
Epidemiologia, Centro Piloto
SNIS

Comunicacion y Relaciones
Publicas, Planificacién, Recursos
Humanos, Direccién Administrativa
Financiera

DESCRIPCION DE LAS ESTRATEGIAS
FUNCIONALES

- Participacion de todo el
personal en la formulacién de
la mision, visién, objetivos,
valores del SEDES.

- Definicion de metas para el
mejoramiento del servicio.

- Incorporaciéon en la toma de
dediciones informacion objetiva
de las necesidades de la
poblacion.

- Alineamiento de los miembros
de la instituciéon con el plan
estratégico.

- Mejoramiento, involucramiento
y compromiso del personal con
el modelo de gestion
estratégico a implementarse.

- Simplificacion de la distrib uciéon

y asignaciéon de recursos
financieros.

- Implementacién de
instrumentos  administrativos

aprobados y actualizados.

Participacion de todo el
personal en la formulacién de
la misién, vision, objetivos,
valores del SEDES.
Alineamiento de los miembros
de la institucion con el plan
estratégico.

Definicion de responsabilidad
en equipo.

Realizacion de cursos
intensivos de capacitacion y
especializacion a todo el
personal.

Desarrollo de practicas de
evaluaciéon en todos los
procesos administrativos.

Mejoramiento de los procesos
de reclutamiento, seleccion y
contratacion de personal de
acuerdo a normas vigentes
(SAFCO).

Implementacion de la
evaluacion por resultados.

Utilizacion de la
infraestructura de manera
adecuada.

Priorizacion de la cobertura
de programas y proyectos en
el area rural.

Desarrollo de un sistema de
informacion eficiente.
Desarrollo de modelos de
vinculacién con el entorno
para incentivar y gestionar
proyectos

Mejoramiento de la atencién
del SUMI, el

epidemiolégico y el control

control

ambiental en el

Departamento.

- Fortalecimiento de la
imagen de liderazgo en el
departamento,  prestando
servicios de calidad e
integridad que distinga al
SEDES del Ministerio de
Salud.

- Proyeccién de una actitud
de confianza de Ia

poblacion para con el
SEDES.

- Mejoramiento de las
relaciones publicas con
entidades de

financiamiento.

ESTRATEGIAS
OPERATIVAS

POA CONSOLIDADO

POA DE REDES Y
PRESTACIONES

POA DE EPIDEMIOLOGIAY
DEL SNIS

POA DE PLANIEICACION,
COMUNICACION, DAF,
RR.HH.

Fuente: Elaboracién propia
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5.4.8.2 MAPA ESTRATEGICO

El mapa estratégico elaborado sirve de modelo para que el SEDES La Paz vea
sus estrategias de forma coherente, integrada y sistémica. A la ves que permite a
todas las unidades y empleados de la organizacion comprender su vinculacion

entre las diferentes estrategias y su contribucion al alinearse a ellas.

Este mapa estratégico proporciona la base para que el modelo de gestion
propuesto, pueda aplicarse de forma rapida y eficaz. Ademas presenta en forma
grafica el proceso continuo y légico que movera al SEDES La Paz desde su
declaracion de mision de alto nivel al trabajo realizado por los empleados que
estan en primera linea y en los servicios centrales o responsables de area y/o

programa.

La elaboracion de este mapa estratégico vincula y relaciona los objetivos
estratégicos y los objetivos por area funcional planteados en base a la informacién
obtenida en el Analisis FODA (Capitulo 4), la elaboracion del arbol de problemas,
arbol de objetivos y la construccion de la matriz de marco légico en el presente

capitulo.

Este trabajo de investigacion y consultoria no quiere quedar en un simple analisis
o diagnostico para el SEDES La Paz, sino ademas pretende mostrar la aplicacion
del modelo a través del uso del cuadro de mando integral como herramienta de

implantacion de la estrategia determinada.

El mapa estratégico elaborado presenta las cuatro perspectivas basicas
planteadas por Kaplan y Norton: Perspectiva del Cliente, Perspectiva Financiera,
Perspectiva de Procesos Internos y Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

Todas ellas enfocadas al sector publico y de salud.
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GRAFICA 5.3
MAPA ESTRATEGICO PARA EL SEDES LA PAZ

p EJERCER COMO MAXIMA AUTORIDAD'EN SALUD DEL DEPARTAMENTO, ESTABLECIENDO, CONTROLANDO Y EVALUANDO LA CALIDAD DE
MISION SEDES SERVICIOS BRINDADOS A LA POBLACION, COORDINANDO CON LAS INSTANCIAS RESPONSABLES (MUNICIPIOS, DIRECTORIOS LOCALES DE
LA PAZ SALUD, HOSPITALES, PROYECTOS), Y RESPETANDO LOS PRINCIPIOS DE GESTION DESCENTRALIZADA, PARA AMPLIAR Y MEJORAR LA
COBERTURA Y CALIDAD DE SERVICIO DE SALUD PRESTADO
OBJETIVOS Perfeccion de la actual Desarrollo de una toma de Optimizacion la gestion Optimizacion de la
ESTRATEGICOS planificacion estratégica decisiones participativa. de recursos humanos. administracion de manera
eficaz v eficiente
1 4 t t
Definir metas para el Fortalecer la Incorporar .
PERSPECTIVA mejoramiento de imagen de informacién objetiva F;royectar ?ctltuglde”
DEL CLIENTE servicios ofertados liderazgo en de necesidades. contianza en fa poblacion
A el Dpto. A
\
Vinculacion clara y \ ) Desarrollar modelo de : — 1 . .
PERSPECTIVA Utilizar la efectiva de Mejorar las relaciones vinculacion con el Mejorar la distribucion y asignacion
compensacion del plblicas con entidades de entorno para incentivar y de recursos financieros
FINANCIERA infraactrintiira do personal Financiamientn gestionar proyectos
f 7
Desarrollar practica de Mejorar la atencién del SUMI 'y
. — evaluacion en todos los control epidemioldgico
Logr?r la partlinpalmon Pr|(<j>r|zar la cobertura ] procesos administrativos
€l personal en la € programas y Desarrollar un sistema -
PERSPECTIVA formulacion de la proyectos de salud en de informacién eficiente Implementar la evaluacion
DE PROCESOS Mision, vision, érea rural T por resultados
INTERNOS objetivos y valores :
Mejorar los procesos de Implementar instrumentos
reclutamiento y seleccion administrativos aprobados y
de personal actualizados
== == == S0 TF
PERSPECTIVA Lograr que los miembros Lograr que el personal Llevar a cabo cursos Mejorar el interés y compromiso Mejorar el uso
o foratnesin || oumarpoobiates | | MenEdecsmoiany | | dapelcond aiece | | g oo
en “equipo”
APRENDIZAJE Y estratégico qup personal
CRECIMIENTO

FUENTE: Elaboracion Propia
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5.4‘.9. Cuadro de Mando Integral para el SEDES La Paz
El cuadro de mando integral propuesto es una herramienta util que permite el
entendimiento continuo entre la formulacién e implantacién de la estrategia y la
realizacién del control de gestion, equilibrando cuatro perspectivas basicas en
torno a la Misién del SEDES La Paz y en este caso concretamente servira para la
aplicacién del modelo propuesto.
PERSPECTIVA DEL CLIENTE (redes y prestaciones)
» Beneficiarios, familias y aportadores de la Caja de Salud, satisfechos.
» Optimizar la calidad de vida.
» Reconocimiento publico de los servicios prestados.
PERSPECTIVA FINANCIERA (DAF, RR.HH., Planificacién)
» Lograr una mejora continua en activos fijos y liquidez para apoyar el
desarrollo de nuevos servicios.
» Vinculacién clara y efectiva en la informacion de instancias responsables de
salud.
» Vinculacion efectiva de compensacion del personal en base a sus
resultados y servicios prestados.

» Suficiente apoyo financiero para todos los programas y servicios prestados
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS (Planificacién, Comunicacién, Intraid, Inamen,
Redes y Prestaciones, Epidemiologia)

» Sistemas de informacién (interno y externo) eficaces y globales.
» Colaboracion y asociacion eficiente con otras organizaciones y agentes
proveedores.

» Utilizacion apropiada de la infraestructura.

» Satisfaccion por los servicios/hora prestados.
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO (RR.HH., Centro piloto)

» Adhesion de todo el personal a la mejora de resultados.

» Cobertura laboral estratégica en todos sus niveles.

» Personal trabajando productivamente.
Estas cuatro perspectivas nos vinculan con la mision del SEDES La Paz, y su
presentacion al personal en general permitird el alcance correcto de la Misién y
consecuentemente se podra acercar mas al cumplimiento de un suefio o deseo
futuro el cual es la Vision del SEDES La Paz.
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La grafica siguiente expone en forma clara lo que se pretende explicar:

MISION DEL SEDES LA PAZ

Ejercer como maxima autoridad en salud del Departamento, estableciendo,
controlando y evaluando la calidad de servicios brindados a la poblacién, coordinando
con las instancias responsables (Municipios, Directorios Locales de Salud, hospitales,
proyectos), y respetando los principios de gestion descentralizada, para ampliar y
mejorar la cobertura y calidad de servicio de salud prestado

ily o
_ELEDE&

/PERSPECTIVA DEL CLIENTE\

- Benéeficiarios,
aportadores a la Caja de salud,
satisfechos.

- Optimizar la calidad de vida -

/ PERSPECTIVA FINANCIERA

familias y -

de nuevos servicios.
Vinculaciéon clara y efectiva en

Lograr una mejora continua en activos
fijos y liquidez para apoyar el desarrollo

~

la

- Reconocimiento publico de los
servicios prestados.

informacién de instancias responsables
de salud.

Vinculacion efectiva de compensacion
del personal en base a sus resultados y
servicios prestados.

Suficiente apoyo financiero para todos

\_

Klos programas y servicios prestados.

/

T /

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

!
N

(interno y externo) eficaces y

- Sistemas de informacion
globales.

- Colaboracion y asociacion eficiente con otras organizaciones y
agentes proveedores.

- Utilizacion apropiada de la infraestructura.

- Satisfaccion por los servicios/hora prestados.

1 1

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

/

- Adhesion de todo el personal a la mejora de resultados.
- Cobertura laboral estratégica en todos sus niveles.
- Personal trabajando productivamente.

FUENTE: Elaboracién Propia

72



' , , , i 5y
losss & GESTION Y ADMINISTRACION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL 8L E DS
Ky CASO: SEDES LA PAZ 1!‘

5.4‘.10. Establecer objetivos a corto plazo, asignar recursos y evaluar

resultados

El establecimiento de objetivos viene descrito en las normas basicas de la ley
SAFCO y concretamente en el Sistema de Programacién de Operaciones, donde
en su articulo 15 expone que: “ En cada entidad y 6rgano publico la elaboracion
del Programa de Operaciones Anual debe sujetarse a los recursos que se estimen
disponer para el ejercicio fiscal, a los objetivos y programas contenidos en el plan
Estratégico Institucional y a las politicas publicas definidas para cada gestion
fiscal” ademas que describe el contenido minimo a considerar en la elaboracion
del POA.

En la evaluacién de resultados la generacién de medidas correctivas se debe
considerar que se constituyen en un proceso de analisis cualitativo y cuantitativo,
permanente y realizado por los Directores y Jefes de cada Area y tiene por
objetivo determinar las desviaciones identificadas. Las medidas correctivas al POA
de area funcional e institucional constituyen propuestas de soluciones a las
desviaciones identificadas, que serviran para retroalimentar el proceso de
ejecucion del mismo y reorientar hacia el logro de los objetivos planteados.

El proceso de evaluacion y de generacion de medidas correctivas debera ser el
siguiente:

a) Continua y permanente en cada unidad y area o programa de capital del
SEDES La Paz, considerandose efectiva un seguimiento mensual con el
formulario propuesto SM (Anexo 11), que debera presentarse a Direccion
para su conocimiento en las planillas de seguimiento propuesto (Anexo 12).

b) Luego de la verificacion trimestral, la unidad de planificacion consolidara la
informacion y elaborara un informe que contemple las desviaciones y sus
causas, dispondra la aplicacion de medidas correctivas utilizando el
formulario correspondiente (Anexo 10).

c) Estas medidas podran plantear el ajuste de las operaciones y objetivos
hasta la reformulacién del POA de area o programa de capital, identificando
las causas y responsables. La medidas correctivas se aplicaran de acuerdo
a los siguientes cuadros de ponderacién de la ejecucion de operaciones

trimestral y del logro de los objetivos anuales.
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CUADRO N° 5.2 )
CUADRO DE PONDERACION

EJECUCION DE
OPERACIONES

GRADO DE CUMPLIMIENTO DE OPERACIONES

(Por Trimestre)

TRIMESTRAL
% de avance 60% o menos 61% al 89% 90% o mas
Interrumpir y/o Modificar y/o Proseguir y
reformular la ajustar la continuar la
MEDIDAS B B B
operacion, operacion. operacion.
CORRECTIVAS
determinando
responsables.
LOGRO DE GRADO DE CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS
OBJETIVOS ]
ANUALES DE GESTION

% de avance

89% O menos

90% o mas

MEDIDAS
CORRECTIVAS

Determinacion de
responsables y

sanciones

Logro efectivo de

los objetivos

Fuente: Elaboracion propia con base al Subsistema de Seguimiento de

Operaciones.

En la evaluacion de las operaciones de funcionamiento se determina los

indicadores de eficiencia y eficacia de las unidades y/o areas. Los indicadores de

eficacia son calculados conforme a la realizacion de actividades, empleando las

siguientes formulas:

%avancedela Operacion

% EficaciaDi reccion =

CantidadEj ecutada

Cantidad Pr ogramada

*100

Z del % deavancede lasUnidade s

NumerodeUn idades
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La determinacion de los indicadores de eficacia tiene por objeto comparar, medir e
identificar el grado de cumplimiento y la ejecucion de las operaciones de
funcionamiento, resultados alcanzados, los servicios producidos, recursos
utilizados y tiempo invertido, con relaciébn a lo programado. Los indicadores
propuestos pueden ser complementados con los indicadores propuestos por el FIS
— MSPS - URS en el manual del “Curso de Capacitacion a Consultores

Acompafiantes de procesos de planificacion en Distritos de Salud”
5.4.11. Retroalimentacion del modelo de gestién.

La Direccion del SEDES La Paz a través de la Unidad de Planificacion, analizara
la informacion de la ejecucion final anual de lo resultados alcanzados en el POA
Institucional, a fin de otorgar criterios de seguimiento, evaluacion vy
retroalimentaciéon a la ejecucion del Plan Estratégico Institucional y Plan de

Desarrollo Departamental.

Con base en la informacion de la Evaluacion Final del POA Institucional, se
determinaran las decisiones y acciones de responsabilidad por las desviaciones y
el no logro de resultados esperados, de acuerdo a lo establecido en el articulo 3
del Reglamento de la Responsabilidad por la Funcién Publica. La evaluacion final
del POA, también permitira el ajuste del POA de la siguiente gestion. Se podran
ajustar objetivos de gestion institucional, de unidad o programa de capital y otros

relacionados.
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CAPITULO 6
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
6.1. CONCLUSIONES

Asi como se expone en la justificacion del presente trabajo, la excelencia
administrativa se pone a prueba en la organizacion con una vision correctamente
definida, y para alcanzar esta visidbn se debe concebir bien las estrategias que
permitan en lo posible su facil ejecucion para asi consolidar un desempefio sélido

y exitoso.

La ejecucion de la actual planificacion institucional es uno de los principales
problemas identificados en el presente trabajo, problema que debe ser superado
mediante la teoria y la voluntad de cambio de los principales actores del SEDES
La Paz, con un modelo de gestiéon y administracion estratégica efectiva y bien
definida.

Los lideres que actuan dentro de la institucion poseen mucha responsabilidad
pues depende de ellos aportar con eficiencia al crecimiento institucional cuya
finalidad dara como resultado el logro de los objetivos, a su vez el éxito

organizacional y personal.

Esta propuesta, en funcién a los objetivos establecidos y a los alcances descritos
en el capitulo 1 esta orientada a plantear un modelo de gestidbn y administracion
estratégica institucional para el SEDES La Paz, de manera que se pueda alcanzar
en un corto plazo mayor eficiencia y calidad en los servicios ofertados por esta

institucion. Es en esta funcidén que se establecen las siguientes conclusiones:

- El Servicio Departamental de Salud del Departamento de La Paz, no
contaba con un diagnostico institucional que permita conocer las principales
tendencias y fenbmenos del ambiente interno y externo que influyen en la

gestion que desarrolla dia a dia.

- No contaba con una vision y valores que identifique sus aspiraciones
futuras y orienten su correcto funcionamiento. En este sentido, el modelo
propuesto se basa en el desarrollo de una metodologia para la formulacién
correcta y oportuna de objetivos de largo y corto plazo partiendo de analisis
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de fortalezas y debilidades (FODA), elaboracion consensuada de un arbol

de problemas, arbol de objetivos y una matriz de marco légico para
establecer posteriormente las estrategias a implementar para alcanzar una
gestion eficiente con resultados de calidad y cobertura amplia de atencion

al Departamento.

- Por otra parte el establecimiento de indicadores a través de la matriz de
marco légico se constituye en un aspecto determinante como modelo para
el seguimiento y evaluacién de las actividades que desarrolla el servicio
Departamental de Salud. Estos indicadores no solo son cuantitativos sino
también cualitativos lo que le da mayor aporte al trabajo.

- A partir del planteamiento de estrategias para el cumplimiento de los
objetivos se proponen un conjunto de instrumentos administrativos como
ser: la matriz de marco légico, la readecuacion del organigrama, la
elaboracién de un mapa estratégico e instrumentos de analisis de la
informacion recopilado en el corto plazo como las tablas de seguimiento de

actividades en hoja electrénica Excel (Anexo 11y 12).

- El modelo de gestion y administracion estratégica propuesto plantea de
manera formal tres etapas: la etapa de la formulacién de la estrategia, la
etapa de la ejecucion y la evaluacion de la estrategia con la aplicaciéon del
Cuadro de Mando Integral. Identificando al mismo tiempo de manera clara
los pasos que deben seguirse en cada una de las etapas generadas e

interrelacionas ademas de contar con una retroalimentaciéon permanente.

A través de la implementacion de este modelo, el Servicio Departamental de La
Paz contara con un sistema de seguimiento y evaluacion que le permitira
disponer de informaciéon util y consistente para una toma de decisiones

oportuna y adecuada.
6.2. RECOMENDACIONES

El crecimiento de la institucion depende de las mejoras en la actividad
administrativa, dependiendo de las caracteristicas que existan en ella para

establecer una mayor eficiencia, eficacia y la satisfaccion de todos los
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participantes ya sean internos o externos. Y en funcion a las observaciones
realizadas, en el marco de contribuir al mejoramiento del actual modelo de
gestion del Servicio Departamental de Salud del Departamento de La Paz, se

recomienda considerar los siguientes aspectos:

- Concentrar los esfuerzos necesarios para lograr que la gestion del SEDES
La Paz alcance resultados eficientes y eficaces con el modelo propuesto,

ademas de lo establecido por las normas basicas de la ley 1178 SAFCO.

- Comunicar los fenébmenos y tendencias ambientales, fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades a todos los miembros de la
institucion para ayudar al desarrollo de la planificacion estratégica

institucional.

- Formalizar y aplicar la estructura de organizacion propuesta con el fin de
eliminar las desventajas actuales descritas en el capitulo 4 subtitulo 4.5.2.2
y fortalecerse de las ventajas descritas en el capitulo 5 subtitulo 5.4.6.

- Difundir la Mision, Visién y Valores en toda la institucion con la finalidad de
que el personal conozca la razén de ser del SEDES La Paz, que es lo que
se desea para el futuro y cuales son los valores que guian las acciones y la
conducta que se debe asumir en el cumplimiento de estos propdsitos.

- Utilizar el modelo de gestidbn y administracion estratégica institucional, el
cual permitird el trabajo en equipo del personal administrativo para

transformar la misién, vision, objetivos y estrategias en resultados.

- Difundir con precision y claridad los conceptos utilizados sobre gestion y
administracién estratégica institucional en todas las unidades del SEDES La
Paz, con la finalidad de lograr una correcta comprension de lo que se

pretende alcanzar a través de talleres de capacitacion.
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