CAPITULO 1lI

ENFOQUE ESTRATEGICO

3.1 El Proceso de Planeacion Estratégica

3.1.1 Introduccién a la Planeacion Estratégica

La planeacion estratégica es un proceso que mantiene unido al equipo
directivo para traducir la mision, vision y estrategia en resultados tangibles,
reduce los conflictos, fomenta la participacion y el compromiso a todos los
niveles de la organizacion con los esfuerzos requeridos para hacer realidad

el futuro que se desea.
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En general se trata de la interaccién entre la parte interna y externa de los
entes y la habilidad de estos para actuar de manera pro activa configurando
estrategias que nos permitan aprovechar nuestras fortalezas internas y las

oportunidades externas.

Un buen plan es aquel que logra elaborar un excelente andlisis de situacion y
en consecuencia permite que la ruta elegida sea lo suficientemente precisa
para evitar serios desvios, a los cuales nos enfrenta la realidad en la practica,
por lo que el disefio de planes de contingencia, sistemas de monitoreo y
estructuras organizacionales descentralizadas y flexibles complementan un

exitoso proceso de planeacion estratégica.

3.2 Definicién del Negocio

Lo primero que hay que hacer es una definicion y concrecion de la actividad
a la que se dedica la empresa, cdmo la lleva a cabo y qué la diferencia de los
demas. Aunque esto puede parecer un paso simple es sorprendente la
cantidad de empresas que no saben a qué se dedican o que definen su
actividad de una manera muy vaga, con lo que los esfuerzos para conseguir
los objetivos también son difusos y se diluyen persiguiendo cada vez una

cosa 0 manteniéndose en una indefinicidbn constante.
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El primer paso es definir a que negocio nos dedicamos, debemos especificar

a gué productos o servicios consagramos la actividad.

Un negocio puede definirse en funcién del producto, del beneficio hacia el

cliente o de la capacidad de la empresa. Las definiciones establecidas para

ESANMIL se muestran a continuacion:

Segun el Producto: Educacion continta al personal militar.

Segun el beneficio hacia el cliente: Especializacién del personal militar.

Segun la capacidad de la empresa: Especializacion, perfeccionamiento y

capacitacion del personal militar.

Luego de establecer las posibles definiciones éstas deben ser evaluadas

teniendo en cuenta los siguientes factores:

e Tamafo del mercado potencial

e Potencial de satisfacer a clientes

e Cantidad de competidores
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¢ Disponibilidad o desarrollo de los factores criticos de éxito

e Posibilidad de diferenciacion

e Atractibilidad para la empresa

Como resultado de la evaluacion se obtuvo la siguiente definicidn para la

Escuela de Sanidad Militar (ESANMIL).

“Especializacion, perfeccionamiento y capacitacion del personal

militar”.

Una vez establecido el tipo de negocio se definen los siguientes aspectos

para la institucion.

Clientes: Fuerza Militar

Necesidades: Profesionales capacitados en el area de Sanidad Militar

Productos: Pensums académicos de alta calidad y competitivos al desarrollo

de Sanidad Militar.
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Factores Claves de Exito: Sistema Educativo de Sanidad Militar, Alianzas

Estratégicas, Infraestructura, Pensums Académicos de Calidad.

Competidores: Mercado Exclusivo.

Ver Apéndice A-1: Definicién del Negocio de la Empresa

3.3 Anélisis FODA

Una vez que se tiene claramente definido el negocio en el que la empresa
quiere participar, las caracteristicas del entorno y los factores clave de éxito,
entonces se procede a describir las fortalezas y debilidades de la empresa
que son los elementos internos que debemos alinear a los factores de éxito
del negocio. Por otro lado deben detectarse las oportunidades y amenazas
gue son factores externos determinados por el entorno que pueden beneficiar

o afectar a la empresa.

El andlisis FODA es una de las herramientas esenciales que provee de los
insumos necesarios al proceso de planeacion estratégica, proporcionando la
informacion necesaria para la implantacion de acciones y medidas

correctivas y la generacion de nuevos o mejores proyectos de mejora.
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En el proceso de andlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas, analisis FODA, se consideran los factores econdémicos, politicos,
sociales y culturales que representan las influencias del ambito externo a la
Escuela de Sanidad Militar, que inciden sobre su quehacer interno, ya que
potencialmente pueden favorecer o poner en riesgo el cumplimiento de la
Mision institucional. La previsibn de esas oportunidades y amenazas
posibilita la construccion de escenarios anticipados que permitan reorientar el

rumbo de ESANMIL.

Las fortalezas y debilidades corresponden al &mbito interno de la institucién,
y dentro del proceso de planeacion estratégica, se debe realizar el analisis de
cudles son esas fortalezas con las que cuenta y cuales las debilidades que

obstaculizan el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

De esta forma, el proceso de planeacién estratégica se considera funcional
cuando las debilidades se ven disminuidas, las fortalezas son incrementadas,
el impacto de las amenazas es considerado y atendido puntualmente, y el
aprovechamiento de las oportunidades es capitalizado en el alcance de los

objetivos, la Mision y Vision de ESANMIL.
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3.3.1 Determinacion de Oportunidades y Amenazas

En el analisis del ambiente externo, se deben considerar muchos factores,
por esta razén tanto las amenazas como las oportunidades se podrian ser
agrupadas en las siguientes categorias: factores politicos, econdmicos,

sociales y tecnoldgicos.

ESANMIL analizé su entorno y como resultado se obtuvieron los prondésticos

siguientes:

Pronéstico Politico:

1. Cambios en el gobierno de manera repentina
2. Creacion de convenios internacionales

3. Gobiernos itinerantes

4. Reduccion de partidas

5. Cambios de Régimen

6. Conflictos Internacionales

7. Conflictos Bélicos

Pronéstico Econdmico:

1. Variacion en el presupuesto asignado



2. Cambios en el sistema financiero
3. Apertura de nuevos mercados

4. Reduccion del Presupuesto

Prondéstico Socio Cultural:

1. Cumplimiento de Normas Tributarias
2. Exigencia de creacion de fundaciones
3. Exigencia de cuidado medioambiental

4. Niveles de capacitaciéon adecuados

Prondstico Tecnoldgico:

1. Innovacién en la tecnologia de insumos médicos
2. Cambios en la tecnologia (Virtual)

3. Cambios en el Sistema Operativo

4. Innovacion en ciencia médica

5. Cambios en el Sistema Educativo

Ver Apéndice A-2: Andlisis PEST
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3.3.2 Matriz Probabilidad - Difusion

Una vez establecidos los factores externos que pudieran afectar o beneficiar
a la institucién es necesario evaluar el nivel de impacto de aquellos factores

para lo cual se utiliza la matriz Probabilidad — Difusion.

En esta matriz se ubican los eventos segun su probabilidad de ocurrencia y

difusién sobre la poblacion objetivo quedando clasificados en tres grupos:

Zona de eventos de alto impacto para el FODA (0.60 — 1.00)
Zona de eventos de mediano impacto para el FODA (0.40 - 0.60)

Zona de eventos de bajo impacto para el FODA (0 — 0.40)

Para ESANMIL los eventos de alto impacto para el analisis FODA fueron los

siguientes:

e Cambios en el sistema financiero

e Cambios en el gobierno de manera repentina

e Cambios en el Sistema Educativo

e Reduccion del Presupuesto

e Innovacion en la tecnologia de insumos médicos
e Reduccion de partidas

e |nnovacion en ciencia médica
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¢ Niveles de capacitacion adecuados

e EXxigencia de creacion de fundaciones

En la zona de eventos de mediano impacto para el FODA tenemos:
e Gobiernos itinerantes
e Exigencia de cuidado medioambiental
e Cambios en la Tecnologia (Virtual)
e Conflictos Bélicos
e Variacion en el presupuesto asignado

e Creacion de convenios internacionales

Finalmente, los eventos de bajo impacto para el FODA fueron los siguientes:

e Apertura de nuevos mercados
e Cambios en el Sistema Operativo
e Conflictos Internacionales

e Cambios de Régimen

Cumplimiento de Normas Tributarias

Ver Apéndice A-3: Matriz Probabilidad - Difusion
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3.3.3 Determinacion de Fortalezas y Debilidades

Las fortalezas y debilidades de ESANMIL se resumen en la tabla siguiente:

Tabla 3.1:

Determinacion de Fortaleza y Debilidades

CADENA DE YALOR FORTALEZAS DEBILIDADES
Duplicidad de érgano regulador
INFRAESTRUCTURA & . Gestion Administrativa ineficiente
ADMINISTRACION Buena Infraestructura - Muevas Instalaciones Sequridad Flsica

Manejo Financiero Independiente

Buenas Felaciones Interpersonales

FECURSOS HUMANDS

Fecurso Humano altamente capacitado (Adm.)

Deficit de Personal

TECHOLOGIA &
SISTEMAS DE
INFORMACZICHN

Comunicacion a traves del P3I

Mo cuentan con ERP

Mo se programa el mantenimienta
de PC'S

Mo existe estructura para
comunicacian

ABASTECIMENTO

Burocracia en requerimientas

LOGISTICA DE ENTRADA

Contral de Inventario (A traves de Software)

Atencion a los Alumnos

SERVICIO AL CLIENTE

Ingreso de profesionales

Realizado por: Los Autores

Ver Apéndice A-4: Determinacién de Fortalezas y Debilidades

3.3.4 Estrategias derivadas del anélisis FODA

La Matriz FODA (ver Gréfico 3.1), nos indica cuatro estrategias alternativas

conceptualmente distintas. En la practica, algunas de las estrategias se

traslapan o pueden ser llevadas a cabo de manera concurrente y de manera

concertada.
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Grafico 3.1:

Estrategias Derivadas del FODA

FACTORES Lista de Fortalezas Lista de Debilidades
INTERNOS F1. D1.
F2. D2.
FACTORES En. Dr.
EXTERNDS
Lista de Oportunidades | FO (Maxi-Maxi) DO (Mini-Maxi)
o1. Estrategia para maximizar Esfrategia para minimizar las
02. fanto las F como las 0. D y maximizar las O.
1. 000000000000
1. Xo0000O00000000OUONNE
op. (01,02, F1,F5..) {01, 02, D1, D3, ..}
Lista de Amenazas FA (Maxi-Mini) DA {Mini-Mini)
A1, Esirategia para maximizar las | Esfrategia para minimizar
A2, fortalezas y minimizar las tanto las A como Ias D.
amenazas.
1. X0000000000000000K
1. MO0000O0OO0O0000 (D1, D3, A1, A2, A3, ...)
Aq. (F1, F3, A2, A3, ...)

Fuente: Material de Topico

3.3.4.1 Estrategias FO (Fortalezas vs. Oportunidades)

Estrategias g buscan maximizar tanto las fortalezas como las oportunidades.

1. Creacién de convenios con universidades nacionales
2. Actualizar periddicamente inventario de insumo médico
3. Creacioén de servicios virtuales (Notas, registros, etc.)
4. Mantenimiento de Software de control de inventario

5. Creacién de nuevo plan de carrera para fuerza militar

6. Adaptacién del sistema educativo nacional al sistema educativo militar



52

7. Programacion de seminarios, cursos acorde a la necesidad de la
institucion de salud

8. Proponer y establecer el trabajo en equipo

3.3.4.2 Estrategias FA (Fortalezas vs. Amenazas)

Esta estrategia se basa en las fortalezas de la institucion que pueden copar
con las amenazas del medio ambiente externo. Su objetivo es maximizar las

primeras mientras se minimizan las segundas.

1. Creacidén de cursos para autogestion
2. Optimizar recursos recibidos
3. Realizar Benchmarking con principales instituciones educativas

4. Periodos de gestion prolongados

3.3.4.3 Estrategias DO (Debilidades vs. Oportunidades)

La estrategia DO intenta minimizar las debilidades y maximizar las

oportunidades. Una institucion podria identificar oportunidades en el medio

ambiente externo pero tener debilidades organizacionales que le eviten

aprovechar las ventajas del mercado.

1. Modificacién y actualizacion del érgano funcional
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2. Diseflo de politica de seguridad (control de personal que ingresa a
oficinas)
3. Implementacion de sistema ERP

4. Capacitacion a personal administrativo

3.3.4.4 Estrategias DA (Debilidades vs. Amenazas)

En general, el objetivo de la estrategia DA es el de minimizar tanto las
debilidades como las amenazas. Una institucion que estuviera enfrentada
s6lo con amenazas externas y con debilidades internas, pudiera encontrarse

en una situacion totalmente precaria.

[ERN

. Mantener buenas relaciones externas

N

. Realizar proyecciones en base a reportes financieros

w

. Estar bajo régimen de un solo érgano superior

4. Establecer Red de datos y comunicacion

5. Plantear manejo financiero independiente

6. Establecer informacién para generacion de informaciébn en base

estadistica.

Ver Apéndice A-5: Estrategias Derivadas del Andlisis FODA
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3.4 Andlisis del Mercado y la Competencia

3.4.1 El modelo de las cinco fuerzas

Un enfoque muy popular para la planificacién de la estrategia corporativa ha
sido el propuesto en 1980 por Michael E. Porter en su liboro Competitive

Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors.

El punto de vista de Porter es que existen cinco fuerzas que determinan las
consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algun
segmento de éste. La idea es que la corporacion debe evaluar sus objetivos

y recursos frente a éstas cinco fuerzas que rigen la competencia industrial:

o Amenaza de entrada de nuevos competidores

El mercado o el segmento no son atractivos dependiendo de si las barreras

de entrada son faciles o no de franquear por nuevos participantes que

puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una

porcién del mercado.

La amenaza de nuevos competidores depende de:

e Economias de escala.
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¢ Diferenciacion del producto.

¢ Inversiones de Capital.

¢ Desventaja en Costos independientemente de la Escala.
e Acceso a los canales de distribucion de la industria.

e Regulaciones del Gobierno.

o Amenaza de ingreso de productos sustitutos

Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales
0 potenciales. La situacién se complica si los sustitutos estan mas avanzados
tecnolégicamente o pueden entrar a precios mas bajos reduciendo los

margenes de utilidad de la corporacién y de la industria.

La Amenaza de sustitutos depende de:

e (Calidad.
e Buena voluntad de los compradores de sustituir.
e El precio y desempefio relativos de los sustitutos.

e Los costos de cambiar al uso de sustitutos.
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o Poder de negociacion de los proveedores

Un mercado o segmento del mercado no sera atractivo cuando los
proveedores estén muy bien organizados gremialmente, tengan fuertes
recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y tamafio del pedido.
La situacién serd ain mas complicada si los insumos que suministran son

claves para nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y de alto costo.

El poder de negociacién de los proveedores depende de:

e Concentracién de proveedores.

e Poder de la marca.

¢ Rentabilidad de los proveedores.

e Los proveedores amenazan con integrarse hacia adelante en la
industria (por ejemplo: fabricantes que amenazan instalar sus propios
distribuidores minoristas).

e Los compradores no amenazan con integrarse como proveedores.

¢ Nivel actual de calidad y servicio.

e La industria no significa un grupo importante de clientes para los
proveedores.

e Costos de sustituir clientes.
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o Poder de negociacion de los compradores

Un mercado o segmento no sera atractivo cuando los clientes estan muy bien
organizados, el producto tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es
muy diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo que permite que pueda
hacer sustituciones por igual o a muy bajo costo. A mayor organizacién de
los compradores mayores seran sus exigencias en materia de reduccion de
precios, de mayor calidad y servicios y por consiguiente la corporacion tendra

una disminucién en los méargenes de utilidad.

El poder de negociacion de los compradores depende de:

e Concentracién de compradores.

e Diferenciacion.

¢ Rentabilidad de los compradores.

¢ Nivel actual de calidad y servicio.

e Amenaza de integracion horizontal hacia atras y hacia adelante en la

industria.

e Costos de sustituir clientes.

o Larivalidad entre los competidores

Para una corporacion sera mas dificil competir en un mercado o en uno de
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sus segmentos donde los competidores estén muy bien posicionados, sean
muy numerosos Yy los costos fijjos sean altos, pues constantemente estara
enfrentada a guerras de precios, campafias publicitarias agresivas,

promociones y entrada de nuevos productos.

La intensidad de la rivalidad interna en la industria, depende de:

e La estructura de la competencia.

e La estructura de costos de la industria.
e Grado de diferenciacion del producto.
e Costos de sustituir clientes.

e Objetivos estratégicos.

e Barreras de salida.

El andlisis de las cinco fuerzas de ESANMIL se resume en la tabla siguiente:
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Tabla 3.2

Analisis de las Cinco Fuerzas

Cinco Fuerzas Situacion Actual Estrategia
Nuevos Competidores Mo se cuenta con posibilidad de nuevos competidores Realizar mejoramiento continug
Sustititos Mo existe presidn por sustitutos Alinear sistema educativo con CONESUP
Mercado de Docentes Disponible (Bajo poder de negociacion) Contratacion de docentes altamente capacitados

Poder de Proveedores ORSAN y ORGEDU Incentivar participacion de docentes navales
Planeacidn cooperativa con demas escuelas miltares
Actualizacidn y Modificacién de mallas curiculares

Poder de Clientes Estudiantes tienen bajo poder de negaciacidn

Mejorar profesionalizacion del personal militar

Mo existen cormpetidores ) o .
P Establecer Benchmarking periddico con establecimientos

Competencia .
F educativos afines

Realizado por: Los Autores

Ver Apéndice A-6: Andlisis de las Cinco Fuerzas

Cabe destacar que ESANMIL es la Unica institucion que se dedica a la

capacitacion del personal militar en el area de salud razén por la cual se

desempeiia en un mercado exclusivo.

3.5 Identificacién de los Principales Stakeholders.

3.5.1 Definicion de Stakeholders

El término fue utilizado por primera vez por R. E. Freeman en su obra:

“Strategic Management: A Stakeholder Approach”, (Pitman, 1984) para

referirse a quienes pueden afectar o son afectados por las actividades de una

empresa.


http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Freeman&action=edit
http://es.wikipedia.org/wiki/1984
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Estos grupos o individuos son los publicos interesados ("stakeholders™), que
segun Freeman deben ser considerados como un elemento esencial en la
planeacion estratégica de negocios.

Entre los principales Stakeholders de una institucion se encuentran:

e Accionistas

e Asociaciones empresariales, industriales o profesionales

e Clientes

e Competidores

e Comunidades donde la empresa tiene operaciones: asociaciones
vecinales

e Duefios

e Empleados

e Gobierno nacional

e Gobiernos locales

e Gobiernos provinciales

¢ Inversionistas

e Proveedores

e Sindicatos


http://es.wikipedia.org/wiki/Accionista
http://es.wikipedia.org/wiki/Cliente_%28econom%C3%ADa%29
http://es.wikipedia.org/wiki/Gobierno
http://es.wikipedia.org/wiki/Sindicato
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3.5.2 Identificacion de los principales Stakeholders

Las entidades tienen varios grupos interesados o stakeholders que deben
considerar al momento de definir su estrategia, por lo tanto es importante que
una vez que haya identificado a sus stakeholders determine cuéales son los

mas importantes.

Una herramienta esencial para la identificacion de los principales
stakeholders es la Matriz Influencia — Poder, en la cual se establece el nivel
de influencia y poder de cada uno de los stakeholders tanto internos como
externos lo que facilita su clasificacion.

Tabla 3.3:

Matriz Influencia - Poder

INFLUEHNCIA
Baja Alta
£ hlantener Principales Grupos
S Satisfechos de Interés o
E = Stakeholders
=
o
o
(=]
S| Minimo Esfuerzo  |Mantener Informados
=%

Fuente: Material del Tépico

De acuerdo al analisis realizado, los stakeholders de ESANMIL se presentan

en la siguiente tabla:
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Tabla 3.4:

Matriz Influencia — Poder de la Institucion

Orgedu
Principales Orsan
Stakeholders Cirector

Fersonal Docente

Mantener Satisfechos zobierno
Repartos de la
Mantener Informados Armada

Estudiantes
Servidores Pablicos
Sociedad

Minimo Esfuerzo

Realizado por: Los Autores

Ver Apéndice A-7: Identificacién de los Principales Stakeholders

3.6 Descubriendo oportunidades con los stakeholders

Luego de haber identificado a los principales stakeholders se debe investigar
cudles son sus principales requerimientos y de qué manera podemos

satisfacerlos.

La siguiente tabla muestra las principales necesidades de los stakeholders y

las respectivas estrategias para satisfacerlos.
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Tabla 3.5:

Principales Necesidades de los Stakeholders

Stakeholders Reguetimientos Estrategias
Empleados:; Servidares Capacitacion del personal para todas las areas Estahlecer Programas de capacitacion
Piblicos, Militares
Calidad del programa de estudia Mejorar sistermna docente
Empleados: Personal Contar con adecuados recursos tecnolagicos v de Incremento de capacidad tecnologica
Docente multimedia para la ensefianza
Docentes competentes Capacitacion del Personal Docente
Foliticas, Objetivas v politicas de evaluacion Mejorar Gestion Educativa
Clientes: Alurnnos comunicadas al inicia del curso
Profesionalizacion del persanal de salud militar Mejorar la profesionalizacion de personal militar
Clientes: Programas de estudio adaptadas a polticas internas Mejorar sistermna docente
Proveedares Planificacian oportuna de cursos Programa de planeacion cooperativa

Realizado por: Los Autores

Ver Apéndice A-8: Descubriendo Oportunidades con los Stakeholders

3.7 El Cuadro Estratégico y el Océano Azul

3.7.1 Determinacion del Cuadro Estratégico

Los océanos azules, se definen como aquellos mercados no aprovechados,

gue ofrecen una oportunidad de crecimiento altamente rentable.

El cuadro estratégico: Es una herramienta de diagnostico y un esquema

practico para construir una estrategia contundente de océanos azules.
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Para obtener nuestro Cuadro Estratégico lo primero que realiza es una
comparacion entre la Escuela Militar de Sanidad con una institucion similar y
dibujamos su cuadro estratégico de acuerdo a un nivel ofrecido en el

mercado y a sus factores competencia dentro de la industria.

Grafico 3.2:

Cuadro Estratégico de la Institucion Militar vs. Institucion Similar

EMPRESA SIMBOLO MENSAJE CENTRAL DE LA PROPUESTA
ESSANMIL -
INSTITUCION SIMILAR | | LA EXCELENCIA DE LA EDUCACION EN SALUD AL SERVICIO DE
LA INSTITUCION MILITAR

ALTO

NIVEL
RELATIVO

AJO "' u

m

BENEFICIOS

FACTORES DE
APORTES ECONOMICOS

COMPETENCIA DE LA
INDUSTRIA

PERFECCIONAMIENTO
CALIDAD DE LAS
INSTALACIONES
DURANTE LOS ESTUDIOS)
INCENTIVOS AL PERSONAL
ADMINISTRATIVO
CALIDAD DE DOCENTES
INTERACCION CON LA
COMUNIDAD
PROYECTOS DE
INVESTIGACION
ADAPTACION A CONESUP
GESTION ADMINISTRATIVA
ALIANZAS STRATEGIAS

NIVEL DE

Realizado por: Los Autores
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3.7.2 Definicidon del Océano Azul y el Perfil de los Clientes

Luego se exploran las seis vias para crear océanos azules se observan las
ventajas claras de las alternativas de productos y servicios se ven las

variables que se deberian eliminar crear cambiar y reducir.

Una vez escogidas las vias de creacion de océanos azules que podemos

encontrar para la institucion militar se va a explorar en las siguientes

industrias:
o Explorar industrias alternativas
o Explorar la dimension del tiempo

Para la creacion de nuevos mercados la ESSANMIL con el fin de obtener una
educacion de excelencia a traveés de nuevas tendencias utilizara la siguiente

estrategia:

1. Proporcionar la mas alta calidad de perfeccionamiento, especializacion al
personal militar a través de la adaptacion y mejoramiento del pénsum
académico al Sistema educativo nacional, estableciendo el benchmarking
con instituciones élites en la educacion en salud asi como la planificacion de

la infraestructura en base a las necesidades futuras de la ESANMIL.

Ver Apéndice A-10: Definicién Del Océano Azul y el Perfil De Los Clientes
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3.7.3 Definicion de la Matriz de las Cuatro Acciones y el Cuadro

Estratégico

Esta herramienta completa el esquema de las cuatro acciones. Esta matriz
estimula a la compafia no sélo a hacer las cuatro preguntas del esquema
sino también a actuar con respecto a esas cuatro preguntas a fin de crear
una nueva curva de valor. Al llenar la matriz con las acciones eliminar,

reducir, incrementar y crear las compairiias obtienen los siguientes beneficios:

e Se obliga a buscar simultdneamente la diferenciacion y el bajo costo
para poner fin a la disyuntiva entre el valor y el costo.

e Pueden identificar inmediatamente si estan orientadas soOlo a
incrementar y crear, elevando su estructura de costos y exagerando
en la ingenieria de sus productos y servicios, problema que suele
afligir a muchas.

e Sus gerentes de cualquier nivel pueden comprenderla facilmente, lo
cual facilita su compromiso a la hora de aplicarla.

e Como la tarea de llenar la matriz es exigente, las obliga a examinar a
fondo cada una de las variables alrededor de las cuales compite la
industria y asi descubrir la gama de suposiciones implicitas que se

hacen a la hora de competir.
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En el caso de la Escuela de Sanidad Militar nuestra Matriz de las Cuatro

Acciones es la que se muestra a continuacion:

Tabla 3.6:

Matriz de las Cuatro Acciones

ELIMINAR INCREMENTAR

1 .- La Calidad de la instalaciones

2.- Calidad del pensurm académico acorde a
zisterna educativo nacional.

J- Conwvenios con universidades nacionales y
extranjeras

REDUCIR CREAR

—_

~Benchmarking periddico.

Realizado por: Los Autores

Luego de realizar la Matriz de las Cuatro Acciones se realiza un nuevo
Cuadro Estratégico de la Institucion Militar, en el cual se van a colocar las
variables que se van a incrementar; esto quiere decir las variables que nos
van a ayudar a mejorar nuestra educacion militar y las variables que se van a

crear y ésta variable nos va a diferenciar de nuestros competidores.
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Grafico 3.3:

Cuadro Estratégico de la Institucion Militar Actual

DETERMINACION DEL CUADRQ ESTRATEGICO ACTUAL
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Realizado por: Los Autores

3.8 La Mision y la Vision

3.8.1 Definicion de Mision Organizacional

"La mision es lo que pretende hacer la empresa y para quién lo va hacer. Es

el motivo de su existencia, da sentido y orientacion a las actividades de la

empresa; es lo que se pretende realizar para lograr la satisfaccion de los
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clientes potenciales, del personal, de la competencia y de la comunidad en

general”. Jack Fleitman, autor del libro "Negocios Exitosos".

3.8.1.1 Elementos de la Misién

La Mision debe tener tres elementos:

1.- El cliente: Definido no como segmento, sino como premisa de necesidad

basica y definitoria que lleva a esa persona a considerar la posibilidad de

hacer negocios con nuestra empresa.

2.- Premisa de valor: En funcion del valor fundamental que representa el

servicio, como satisfaccion de la premisa de necesidad del cliente.

3.- Lo que nos hace especiales: Nuestro medio especial de crear valor,

para obtener y conservar el interés del cliente.

3.8.1.2 Caracteristicas de la Misién

Una buena declaracion de Misién debe:

1. Definir como es la organizacion.
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2. Ser lo bastante limitada para excluir algunos negocios y lo bastante amplia

para dar cabida al crecimiento creativo.

3. Diferenciar a una organizacion cualquiera de las demas.

4. Servir de marco para evaluar las actividades presentes y futuras.

5. Hacer su declaracién en términos lo bastante claros como para que los

pueda entender bien toda la organizacion.

3.8.1.3 Determinacion de la Misién

La Mision de ESANMIL se determind en base a las siguientes interrogantes.

1.- (,Quiénes somos?

Escuela de Sanidad Militar

2.- ¢, A qué nos dedicamos?

Perfeccionamiento y especializacion del personal militar

3.- ¢En que nos diferenciamos?

Disciplina y tradicion militar
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4.- ¢ Por quéy para qué hacemos lo que hacemos?
Para el crecimiento de la institucional militar

Servicio del pais

5.- ¢Por quién lo hacemos?

Institucién Militar y Pais

6.- ¢Como lo hacemos?

Entrelazando el conocimiento cientifico y disciplina militar

7.- Declaracion de la Misién Organizacional

“Entregar a la institucion militar profesionales de excelencia
académica, mediante el perfeccionamiento, especializaciéon y
actualizacion del personal de salud que permita brindar servicio de

calidad a la sociedad militar”.

3.8.2 Definicion de Vision Organizacional

La vision es el conjunto de ideas que esbozan un estado deseado por la
organizacion en el futuro, es por tanto el “suefio” o “imagen” de lo que desea
alcanzar en un tiempo determinado y debe constituir el “norte” hacia donde

se quiere llegar.
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3.8.2.1 Caracteristicas de la Vision

Las Visiones son las imagenes de realidad futura que tiene, tanto la
institucidon, como nosotros —como personas particulares- en funcién de los
deseos, suefios, ideales, valores y creencias. La construccion de la Vision

debe tener las siguientes consideraciones:

1.- Realista y posible de alcanzar, para que el esfuerzo en la acciones tenga

sentido para los integrantes de la organizacion.

2.- Positiva y alentadora, para que en su consecucion congregue los

esfuerzos personales y del conjunto de la organizacion.

3.- Orientada a objetivos y metas, es decir que en su construccidn se vea qué

se pretende lograr y éste sea el “norte”.

4 .- Consistente con la Mision.

5.- Su construccion se da dentro del contexto social, politico, econémico,

cultural y ambiental en que interactla la organizacion.
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3.8.2.2 Determinacion de la Visién

El desarrollo de este concepto se puede realizar a través de la interrogante
¢, COmo quiero que sea nuestra Organizacion en X afios mas?, que considera
la esencia de la vision a construir. Esta pregunta induce al analisis sobre los

atributos y sentido que se quiere a tener a futuro.

1.- ¢Quéycdmo queremos ser dentro de 5 afios?

2.- ¢En qué nos queremos convertir?

Valuarte en la educacion de sanidad en el pais

3.- ¢Para quién trabajaremos?

Sociedad Militar

4.- ¢En qué nos diferenciaremos?

En brindar perfeccionamiento de calidad

5.- ¢, Qué valores respetamos?

Honor, Lealtad, Disciplina y Responsabilidad

6.- ¢,Cémo lo lograremos?

Esfuerzo, Perseverancia y Autocritica
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7.- Declaracion de la Vision Organizacional

“Ser institucion educativa de salud con trascendencialocal y

nacional”.

Ver Apéndice A-13: Declaracidon de Misién y Vision

3.9 Los Temas Estratégicos

Son los grandes pilares de la estrategia que ayudan a la organizacion a
establecer foco en el alcance de la vision, suministrando un medio de

fraccionar la estrategia en varias categorias.

3.9.1 Determinacion de Temas Estratégicos

La determinacion de los Temas Estratégicos se basa en los siguientes pasos:

1.- Recopilar la informacion obtenida a través de las distintas herramientas

como Definicién del negocio, Analisis FODA, Modelo de las Cinco Fuerzas,

Stakeholders, Propuesta de Valor, Misién y Vision.

2.- Realizar lluvia de ideas sobre los principales componentes que integraran

la estrategia.



3.- Clasificar las ideas generadas por temas afines.

Los temas estratégicos establecidos por ESANMIL se muestran en la tabla

siguiente:

Tabla 3.7:

Temas Estratégicos

TEMAS
ESTRATEGICOS

DESCRIPCION DE COMPONENTES

Manejo Financiero
Independiente

1. FPlantear gestion financiera independiente

2 Manejo del propio presupussto

2 .Optimizar los recusos recibidos

4 Administrar la capacidad de activos existentes

Ilejorar la Gestidn
Educativa

1. Proponer mejoras al sistema educativo militar

2 Mejorar la profesionalizacidn del personal militar

2 Alinear pensums académicos al sistema educativo nacional (COMNESUR)
4 Proponer proyectos de educacion y desarrollo tecnoldgico

5 Elaborar benchmarking periddico

G Control personalizado de docentes vy alumnos

7 Registro de novedades, comisiones v descansos medicos de alumnos
S .Control de alumnos en practicas hospitalarias

9 Eficiencia en evaluacion periodica de docente

10.Control de estudiantes en postgrados

11 Incentivar la participacion de docentes militares

Mlejoramienta de
la Infraestructura

1 Establecer redes de datos yw comunicacian
2. Actualizacion de insumos medicos
2. Ampliacidn de infraestructura (Edificacian)

FPromover el
Crecimiento de la
Cultura
Organizacional

1. Comunicar y fortalecer la mision, wision v valores
2 Promover la cooperacidn vy trabajo en equipo

tejoramiento de
la Gestion
Administrativa

1 Elaborar benchmarking periaodico

2 Establecer v alinear funciones v competencias

2 Perindos de administracidn mas extensa

4 Manejo estadistico de datos

S Actualizar politicas Internas

& Flanificacidn de licencias del personal administrativo

7 Contratacidn de personal de acuerdo plazas organicas

Independizar la
administracidn de
los procesos de
apoyo

1.Establecer procesos de Adguisicidn, Servicios generales
2 Establecer procesos de Comunicaciones (mantenimiento de Pec's, Backups)
3 Establecer planeacidn cooperativa con organismos superiores

Incremento del
Canpital
Tecnolagico

1. Adguisicion de equipos informaticos
2. Obtencidn de ERF
2 FPrestacion de servicios On - line para alumnos

Incrermentar o
promover el
crecimiento de
seguridad en la
institucidn

1.Disefio de politicas de seguridad
2 Establecer procedimientos de control de inventario

Realizado por: Los Autores
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3.9.2 Matriz de Cobertura de los Temas Estratégicos

Una vez definidos los temas estratégicos se procede a determinar, a través
de la matriz de cobertura, los temas que estén mas relacionados con el
analisis estratégico realizado anteriormente (Definicién del Negocio, Analisis

FODA, Cinco Fuerzas, etc.).

Los temas determinados por la institucién fueron:

o Manejo Financiero Independiente

o Mejoramiento de la Gestion Educativa

o Promover el Crecimiento de la Cultura Organizacional

o Mejoramiento de la Gestibn Administrativa

o Independizar la administracion de los procesos de apoyo
o Incremento del Capital Tecnoldgico

Ver Apéndice A-14: Matriz de Cobertura de los Temas Estratégicos

3.10 Los Valores Organizacionales

Los valores son aprendizajes estratégicos estables en el tiempo que inspiran
la gestidbn y la rectitud de los actos de las personas que integran la

organizacién 5, y por tanto, se organizan y codifican en la forma cémo
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enfrentan sus acciones, la toma de decisiones y la vinculacion con el entorno,

es decir, conforman la base de la cultura organizacional.

Este aspecto es de vital importancia si consideramos que cualquier accion
desarrollada por la organizacion afecta el bienestar de sus integrantes y a su

entorno. En consecuencia, la declaracion y promocion de los “valores
institucionales” tienen por objetivo generar un contexto en la organizacion
para que las personas puedan distinguir y analizar las implicancias en la

toma de decisiones y acciones que realizan, mas que sefalar la diferencia

entre los “bueno“y lo “malo”.

Es asi como el conjunto de valores de la organizacion constituye el principio
por el cual se rigen las practicas que les son propias, llegando a constituir un
factor de distincion de la organizacion frente a otras similares, y en este
sentido, le son inherentes a su mision, ya que son elementos constituyentes
y esenciales de su razon de ser. Por lo que en el andlisis de los valores se
privilegia un examen mas amplio de la organizacién y de su funcionamiento,
por sobre las percepciones individuales o personales sobre el tema, lo que
permite identificar aquellos valores que son propios de la institucion, dado lo

gue es, mas alla de los que cada persona tiene.
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3.10.1 Determinacion de los Valores Organizacionales

Para la formulacion o definicién de los valores organizacionales se pueden
plantear dos interrogantes: ¢Qué valores rigen nuestra organizacion?,
destinada a identificar el conjunto de principios o valores que actualmente
estan presentes en las practicas organizacionales, o bien, ¢Cuales valores
son propios a nuestra Organizacidn? que nos permite identificar aquellos
valores que estando presentes o no, hoy, deben ser parte de nuestra

organizacién y por lo tanto deben desarrollarse.

Luego de haber definido los posibles valores de la institucion se analiza la
relacion de los mismos con los temas estratégicos previamente definidos;

este analisis se realiza aplicando la matriz de cobertura.

Los valores definidos por ESANMIL son:
e Honor
e Lealtad
e Disciplina
e Responsabilidad
e Honestidad
e Calidad

e Cooperacion

Ver Apéndice A-15: Matriz de Cobertura de Valores Organizacionales



