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RESUMEN

Introduccion: La Proyeccién Estratégica 2016- 2020 es el hilo conductor de las lineas de
actuacion que el Centro Nacional de Cirugia de Minimo Acceso va a impulsar en los préximos
cinco afios para lograr la excelencia en la satisfaccidon del servicio que presta a sus pacientes
y educandos. Objetivo: Disefar la proyecciéon estratégica del CNCMA enfatizando en la
categoria “métodos y estilos de direccion”.

Método: Se siguieron cuatro etapas: Reflexidn, Diagnéstico, Formulacién de la estrategia y
planificacién. Se llevé a cabo un analisis de contenido de documentos, tormenta de ideas con
directivos de la institucion, se aplicaron técnicas y herramientas de estadistica descriptiva.
Se realizd el andlisis historico, l6gico y documental para conocer el desarrollo de la direccién
estratégica y la planeacidn por objetivos.

Resultado: Fueron identificadas las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas para
el cumplimiento de los objetivos estratégicos y las partes interesadas en el desempeno de la
organizacion y los riesgos que pueden afectar la satisfaccion de sus necesidades vy
expectativas. Se establecieron las funciones, misién, visién y valores de la organizacién y
planificados sus objetivos estratégicos. Fueron identificadas seis estrategias maestras para
cada una de las cuales se establecieron estrategias particulares. Conclusiones: La
implementacion de la Proyeccion 2016-2020 requerira del compromiso y la participacion de
todo el colectivo del hospital y del liderazgo de sus directivos a todos los niveles. Por este
motivo se planificaron acciones para perfeccionar los estilos y métodos de trabajo, como
soporte fundamental para la ejecucion de las estrategias.

Palabras Clave: Proyeccion estratégica, Centro Nacional de Cirugia de Minimo Acceso,
mejora continua.

ABSTRACT

Introduction: The 2016-2020 Strategic Projection is the conductor thread of the acting
lines that the National Center for Minimally Invasive Surgery is going to promote in the next
five years to achieve a service of excellence for its patients, students, as well as contribute
even more to society through the growing satisfaction of the needs and expectations of
those involved. Objective: To design the strategic projection of the NCMIS for the 2016-
2020 period, emphasizing the "methods and styles of management” category.
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Method: Four stages were followed: Reflection, Diagnosis, Formulation of strategy and
planning. An analysis of the content of documents was carried out (minutes of the board of
directors, report of internal audits and non-conformities, results of external inspections and
plans of measures, surveys of patients and relatives), brainstorming with directors of the
institution, descriptive statistics techniques: frequency tables, sector diagram and Pareto
diagram, cause-effect diagram, SWOT matrix. A historical, logical and documentary analysis
was also carried out to know the development of the strategic direction and the planning by
objectives.

Results: The analysis of the internal and external context allowed us to identify the
strengths, weaknesses, opportunities and threats to fulfill the strategic aims. Those involved
in carrying out the organization and the risks that could affect the satisfaction of their needs
and expectations were identified. The functions, mission, vision and values of the organiza-
tion were established and its strategic aims were planned. Six master strategies, each with
particular strategies, were established. Conclusions: The implementation of the 2016-2020
Projection will require the commitment and participation of all the hospital personnel and the
leadership of its managers at all levels. This is why actions were planned to improve the
work styles and methods, as a basic support to carry out the strategies.

Key word: Strategic Projection, National Center for Minimally Invasive Surgery, continuous
improvement. Key Words: Strategic Projection, National Center for Minimal Access Surgery,
continuous improvement.

Conflicto de intereses: Los autores declaran que no existen conflictos de intereses.

INTRODUCCION

El Centro Nacional de Cirugia de Minimo Acceso (CNCMA) es el centro de referencia nacional
dedicado a la terapéutica endoscopica y a la Cirugia Minimamente Invasiva, asi como a la
formacion del personal para la atencion de salud en estas especialidades. Desde su
fundacién en 1994, como Centro de Cirugia Endoscépica, hasta la actualidad el CNCMA ha
obtenido importantes resultados que han permitido su consolidacion como institucion de
salud.

La Direccion del Centro tiene entre sus prioridades dar cumplimiento a los Lineamientos de
la politica econdmica y social del Partido y la Revolucion, aprobados en el VI Congreso del
Partido Comunista de Cuba.! El CNCMA trabaja con un Sistema de Gestién de la Calidad NC-
ISO 9001:2015 2 (Figura 1), que tienen entre sus premisas fortalecer la direccién estratégica
3y el pensamiento basado en riesgos, sobre la base del liderazgo de la alta direccién y un
estilo de gestidon participativo con vistas a elevar la satisfaccion de todas las partes
interesadas en el desempefio del Centro.
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Figura 1 Mapa de procesos del Sistema de Gestién de la Calidad del CNCMA.

No obstante los logros alcanzados existen problemas aun no resueltos, que inciden en el
cumplimiento de los objetivos del Centro, entre ellos la insuficiente preparacién de los
cuadros en administracién en general y en gestion de la calidad de los servicios de salud, lo
que incide en la necesidad de perfeccionar los métodos y estilos de direccion.

A partir de los resultados obtenidos en el periodo anterior y tomando en consideracion los
cambios ocurridos en el contexto externo e interno del Centro, se hizo necesario desarrollar
un ejercicio de planeacion estratégica para el periodo 2016-2020, que permitiera planificar
el futuro y alcanzar las metas ambicionadas por la Direccion del Centro y sus trabajadores.

La categoria métodos y estilos de direccion estd muy relacionada con el concepto de
liderazgo administrativo, definido como “el proceso de dirigir e influir en las actividades en
relacién con las funciones de los miembros del grupo” *. Refleja la capacidad del lider para
utilizar las diferentes formas de poder para influir en las conductas de sus seguidores. El
liderazgo también puede ser definido como la influencia interpersonal ejercida por un lider
ante sus seguidores mediante el proceso de la comunicacién, en pos del logro de uno o
diversos objetivos. >

En los estudios sobre los estilos de liderazgo se han distinguido los autoritarios orientados a
la actividad y los participativos orientados a los empleados. Se plantean la necesidad de un
liderazgo flexible entre lo autoritario y lo participativo de acuerdo a la situacién y a la
madurez de sus seguidores. También se ha diferenciado entre los estilos de direccién
enfocados a la planificacién y los enfocados a la implantacion. ©

Los métodos de direccion estan asociados al conjunto de acciones y técnicas que el directivo
emplea para lograr determinado efecto en el objeto dirigido a fin de alcanzar las metas o
propositos previstos. Son vias alternativas para influir sobre el colectivo y lograr que actue
en la direccién deseada. ’ Los métodos de direcciéon pueden clasificarse en directos e
indirectos y también se clasifican en: administrativos u organizativos, juridicos, econémicos
y psicosociales. Por lo general, en las organizaciones se utilizan estos métodos de forma
combinada.

Objetivo: Disenar la proyeccion estratégica del CNCMA enfatizando en la categoria “métodos
y estilos de direccion”.
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METODOS

Entre los meses de octubre y noviembre de 2017, se realizé una investigacion en Sistemas y
Servicios de Salud, cuyo objeto de estudio fue analizar la direccion estratégica vy la planea-
cion por objetivos en el Centro Nacional de Cirugia de Minimo Acceso. La investigacion con-
to con la aprobacion del consejo cientifico y el comité de ética de la investigacion.

Se emplearon los métodos tedricos histérico — ldgicos para para conocer el desarrollo de la
direccion estratégica y la planeacién por objetivos, a partir del analisis de la bibliografia
relacionada con el tema de estudio. En la fase de diagndstico se emplearon los métodos
empiricos siguientes: Analisis de contenido de documentos: Acta de los consejos de
direccién, informe de auditorias internas y de no conformidades, resultados de inspecciones
externas y planes de medidas, encuestas a pacientes y familiares. ormenta de ideas con
directivos de la institucion.

Las técnicas de recoleccion de la informacion fueron a través del Diagrama de causa-efecto,
tablas de frecuencias, diagrama de sectores y diagrama de Pareto, asi como la Matriz DAFO
(Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades).

RESULTADOS

Con el objetivo de conocer como se relaciona la actividad del Centro con los Lineamientos,
se elabord una matriz cruzada que relaciona cada capitulo y los lineamientos aplicables al
Centro. Se calculé el peso especifico en porcentajes de estos lineamientos respecto al total
del capitulo y al total de lineamientos aplicables. Los resultados de este analisis se resumen
en el Diagrama de Pareto representado en la Figura 2. Los lineamientos aplicables de los
Capitulos VI Politica social y V Politica de ciencia, tecnologia, innovaciéon y medio ambiente
representan el 65 % del total. La ldgica de este resultado parte de que en estos Capitulos se
concentran los Lineamientos relacionados con la asistencia médica y la educacion, que
constituyen dos de los procesos clave del Sistema de Gestién del Centro (Figura 1).
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Figura 2 Diagrama de Pareto referido a los lineamientos que influyen en el problema de
investigacion (f: frecuencias relativas simples; F: frecuencias relativas acumuladas).

La planeacion estratégica se realizd en cuatro etapas: Reflexion, Diagndstico, Formulacion
de la estrategia y planificacion.

Etapa 1 Reflexion estratégica
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Se realizé un diagndstico inicial para identificar los problemas que confrontaba el Centro en
el periodo 2010-2015 y sus causas. Para ello se emplearon los métodos empiricos
mencionados y se realizé la triangulacion las informaciones recogidas por las diferentes
técnicas. El resultado se representdé mediante un Diagrama Causa-Efecto (Figura 3),
clasificando las causas identificadas en siete categorias: Métodos y estilos de direccion,
Salud e Innovacion, Colaboracién internacional, Capital Humano, Infraestructura, Calidad y
Metrologia y Formacién de postgrado

Se formularon los objetivos estratégicos del Centro para el periodo 2016-2020.
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Figura 3 Diagrama causa efecto respecto al problema de investigacion
Como Objetivos estratégicos 2016-2020 se planificaron los siguientes:

Objetivo No. 1: Garantizar la calidad y la seguridad en la atencién médica que brinda el
CNCMA vy la satisfaccidon de los pacientes y acompafnantes.

Objetivo No. 2: Consolidar al CNCMA como centro docente y de investigacion y elevar la
competencia del capital humano.

Objetivo No. 3: Cumplir con los Programas y Convenios de Cooperacion Internacional del
Centro, la asistencia médica a pacientes extranjeros y los servicios académicos
internacionales.

Objetivo No. 4: Incrementar la racionalidad y eficiencia econdmica en el hospital.
Etapa 2 Diagndstico estratégico

Como resultado del andlisis del contexto interno se identificaron las Debilidades (D) y
Fortalezas (F) siguientes:

D1: Lab. entrenamiento y centro de formacion de posg. aln en fase constructiva.
D2: No se cuenta con personal con dedicacion a la GC y el AM.,

D3: Altos costos de mantenimiento de la infraestructura necesaria para la CMA.
D4: Insuficiente preparacion de los cuadros en administracion.

D5: Insuficiente gestidon de la informacion y las comunicaciones en activ. internas.

D6: Insuficiente visibilidad de los resultados en publicaciones de alto impacto.
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F1: Cartera de servicios de salud con alto valor agregado.

F2: Alto nivel y prestigio profesional del personal médico y relaciones.

F3: En el CNCMA se encuentra en ejecuciéon un importante proceso inversionista.
F4: Estar reconocido como centro de referencia nacional para la CMA.

F5: Programa de Maestria y otras figuras de postgrado acreditadas por la UCM-H.
F6: Sistema de Gestion de la Calidad implantado.

F7: Compromiso de los trabajadores y liderazgo de los cuadros de direccion.

F8: Se cuenta con la infraestructura necesaria.

F9: Nivel salarial mayor que otros sectores del pais.

F10: Se cuenta con una Sala de Turismo de Salud.

F11: Posibilidad de contratar profesionales jubilados con experiencia.

El anadlisis del contexto externo posibilitd identificar las siguientes Amenazas (A) vy
Oportunidades (0O):

A1l: Insuficiente crecimiento del PIB en el pais.

A2: Incremento de la emigracion de profesionales de la salud.

A3: Envejecimiento de la poblacién.

A4: Mantenimiento del bloqueo

A5: Desabastecimiento en el SNS de insumos indispensables para la CMA.
A6: Otros hospitales en el pais con servicios de CMA.

A7: Dificultades para el establecimiento de la cooperacién internacional.
O1: Relaciones con EEUU, la UE y otros paises.

02: Desarrollo de las tecnologias de la cirugia minimamente invasiva y otras vinculadas a la
salud (informacién y comunicaciones).

03: Incremento de la colaboracion en el exterior y la formacion de médicos.

0O4: Alto reconocimiento internacional a la medicina cubana.

O5: Politica de informatizacion de la sociedad.

06: Apoyo de la direccion del pais al Centro.

O7: El MINSAP y el CITMA incentivan la ejecucidon de proyectos de investigacion.
O8: El MINSAP propicia la asistencia médica a pacientes extranjeros y los servicios.
09: Existe cultura en el pais respecto a la gestion de la calidad y la metrologia.

Al realizar la Matriz DAFO se encontré que la mayor cantidad de impactos cruzados (37) se
identificaron entre las oportunidades del entorno y las fortalezas de la organizacion, por lo
que el Centro debera ejecutar estrategias ofensivas, de forma tal que se aprovechen las
oportunidades del entorno a partir de las fortalezas con que se cuenta. Sin embargo, la
direccion debe tener en consideracion todos los factores identificados en la matriz.

La fortaleza que mayor incidencia tiene, tanto para aprovechar las oportunidades como para
disminuir los impactos de las amenazas del entorno es el alto nivel y prestigio profesional
del personal médico y las relaciones del personal y los directivos, fortaleza que debe
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potenciarse elevando continuamente el nivel profesional del personal del Centro y
gestionando las relaciones con otras partes interesadas en su desempefio. Otras fortalezas
que es importante consolidar son: la oferta de servicios de salud con alto valor agregado;
mantenerse como centro de referencia nacional para el desarrollo y la formacion en CMA y la
infraestructura necesaria para garantizar la satisfaccion de los pacientes y sus familiares con
los servicios que se prestan. El contar con estas fortalezas y una Sala especializada en
Turismo de Salud, posibilitara generar los ingresos necesarios para obtener el respaldo
economico que se requiere para el mantenimiento de la infraestructura. Ademas, se necesita
aprovechar el proceso inversionista en que estd inmerso el Centro para potenciar las
fortalezas con que se cuenta y eliminar las debilidades relacionadas con la infraestructura, a
pesar de que este proceso estda amenazado por la situacién econdmica del pais y la
persistencia del bloqueo econémico.

Etapa 3 Formulacién de las estrategias

Se consideraron las Estrategias Maestras (E) siguientes:

El Elevar la calidad y seguridad de los servicios médicos.

E2 Potenciar la excelencia en la formacién de posgrado.

E3 Impulsar la investigacion cientifica y la introducciéon de nuevas tecnologias.
E4 Desarrollar los programas de Turismo de Salud.

E5 Potenciar el desarrollo profesional integral, docente e investigativo de los
trabajadores y directivos del Centro.

E6 Fortalecer la gestion en pos de la eficacia, la eficiencia y la seguridad de los procesos.

En la Figura 4 se muestra la relacidén existente entre las Estrategias Maestras disefnadas y los
Objetivos Estratégicos del Centro.

Objetivo No. 1: Garantizar ia calidad y
la seguridad en la atencion médica
que brinda el CNCMA y la
satisfaccion de los pacientes y

E1 Elevar la calldad y seguridad
de los servicios medicos,

E2 Potenciar la excelencia en

|a formacién de posgrado. acompafiantes,
e Objetivo No. 2: Consolidar al CNCMA
Impulsar la investigacion como centro docente y de
E3 clentificay ta introduccién investigacion y elevar la
de nuevas tecnologias. competencia del capital humano.

Objetivo No. 3: Cumplir con los
Programas y Convenios de
Cooperacion Internacional del
Centro, la asistencia médicaa
pacientes extranjeros y los

servicios académicos
internacionales.
‘Fortalecer |a gestion del Centro! Objetivo No. 4: Incrementar la
EB en pos de 1a eficacia, Ia eficiencia racionalidad y eficiencia
y la seguridad de los procesos. econdmica en el hospital.

Figura 4 Relacion existente entre las Estrategias Maestras disefiadas y los Objetivos
Estratégicos del Centro
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Etapa 4 Planificacion

En esta etapa se realizé el despliegue de las estrategias identificadas, lo cual en el marco de
este trabajo solo se reflejara para uno de los elementos de la estrategia E6 relacionados con
“Perfeccionar los métodos y estilos de direccién”.

Las acciones planificadas para perfeccionar los métodos y estilos de direccidon son las
siguientes:

1. Garantizar el éptimo funcionamiento del Consejo de Direccién.
2. Fortalecer el trabajo de los Comités de Control Interno, Compras y Contratacion.

3. Garantizar el funcionamiento y la efectividad de los Comités de Evaluacion de la Calidad
Hospitalaria.

4. Mantener el funcionamiento de las Comisiones de Etica, la promocién de conductas
éticas y fortalecimiento de los principales valores en los trabajadores y directivos.

5. Aprovechar las sinergias existentes entre los Sistemas de Control Interno y Gestion de
la Calidad.

6. Propiciar el intercambio de ideas y la solucion de problemas a través de los Circulos de
Calidad.

Mejorar los flujos de comunicacién.

Incorporar las herramientas de gestion de la calidad como practicas habituales de
direccion (acciones correctivas, auditorias internas de calidad, revisiones del sistema de
gestion de la calidad por la direccion) y sus resultados como fuentes de mejora de la
gestion de la organizacion.

9. Establecer encuentros con los trabajadores para su concienciacién y movilizacién para el
cumplimiento de los objetivos de la institucion.

10. Ejercer la critica y la reflexion individual y colectiva de forma oportuna.

11. Aplicar métodos de persuasion y de convencimiento ante la implantacion de nuevas
medidas.

12. Fortalecer la unidad entre el Partido, la Juventud, el Sindicato, la Administracion y todas
las demas organizaciones, con la finalidad de garantizar el compromiso de todos en el
cumplimiento de los objetivos.

13. Fortalecer la disciplina laboral, técnica y asistencial a partir del cumplimiento del
Reglamento Interno, las normas de bioseguridad y los procedimientos establecidos.

14. Consolidar los sistemas contables y de costos.

15. Garantizar el uso correcto de los recursos a través de actividades de supervisidén y
autocontrol.

16. Potenciar la capacitacion de los trabajadores y directivos en técnicas de gestion
empresarial, temas econdmicos y gestion de la calidad.

DISCUSION

Con el trabajo realizado se pretende asegurar la activa participacién de todos los
trabajadores en la gestion en combinacién con el estricto control del cumplimiento de lo
establecido. Este enfoque estda en total correspondencia con los principios de liderazgo vy
compromiso de las personas de la organizacién, ® requeridos para el funcionamiento exitoso
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de un sistema de gestion de la calidad. Ademas, se trabajé en la identificacion de los
aspectos de los contextos internos y externos que inciden en el cumplimiento de los
objetivos, lo cual permite gestionar los riesgos y las oportunidades.

Sin embargo, para hacer efectivo este enfoque es necesario implementar una adecuada
planeaciéon operativa, organizaciéon y control de las actividades, que permitan cumplir la
misién, alcanzar la visién y cumplir los objetivos trazados, en funcién de satisfacer las
necesidades de todas las partes interesadas en el desempefio del Centro. Ademas, es
necesario fortalecer las acciones de capacitacion de los directivos, especialmente en los
aspectos de direccién, gestion de riesgos y gestion de la calidad.

Conclusiones

Los métodos y estilos de direccion inciden en los resultados del Centro de ahi la necesidad
de su perfeccionamiento. La implementacion de la Proyeccion 2016-2020 requerira del
compromiso y la participacion de todo el colectivo del hospital y del liderazgo de sus
directivos a todos los niveles. Por este motivo se planificaron acciones para perfeccionar los
estilos y métodos de trabajo, como soporte fundamental para la ejecucién de las estrategias.

Como aspecto novedoso, en este trabajo se trataron conjuntamente los aspectos de la
planeacion estratégica con los enfoques del analisis del contexto y el pensamiento basado en
riesgos de la norma de sistemas de gestion de la calidad NC-ISO 9001:2015, asi como los
métodos y estilos de direccidon en su relacién con los principios de gestion de la calidad:
liderazgo y compromiso de las personas.
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