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ABSTRACT

The Instituto Nacional de Ciencias Médicas y Nutricion Sal-
vador Zubirdn (Spanish acronym INCMNSZ) is a third tier
healthcare facility operated by the Mexican Ministry of Heal-
th, ando ver the years various strategic planning models
have been used in its development. This paper present a brief
overview of some of those strategic planning models and
their application and concludes with a discussion of the les-
sons learned and challenges than remain.
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INTRODUCCION

El cambio permanente, como una constante, y su
velocidad para modificar entornos y escenarios, obli-
ga a las instituciones y a quienes las gestionan, a
mantener un pensamiento abierto a la innovacién
gerencial, y tratandose de una organizacién guber-
namental esta innovacién siempre estara enmarcada
por lo determinado en las politicas y los modelos de
gestion puablica vigentes. El pensamiento estratégico
plasmado en un proceso de planeacién ha demostra-
do, con el paso del tiempo, ser un apoyo para lograr
la permanencia y el desarrollo de las instituciones
tanto publicas como privadas.

A diferencia de lo que ocurria de manera tradicio-
nal en las organizaciones, hoy se requiere de anali-
zar e interpretar los elementos importantes que

RESUMEN

El Instituto Nacional de Ciencias Médicas y Nutricién Salva-
dor Zubiran (INCMNSZ) forma parte del tercer nivel de aten-
ci6n de la Secretaria de Salud y a través de los anos diversos
modelos de planeacion estratégica se han utilizado para su de-
sarrollo. Se realiza una rapida revisién de algunos de los mo-

delos de planeacion estratégica y su aplicacion. Al final se hace
un recuento de las lecciones aprendidas y los retos por vencer.

Palabras clave. Planeacién estratégica. Modelos de planea-
cién. Tercer nivel de atencién.

impactan en una situacién o problema particular,
actual o futuro, con una visién global e integral
para la bisqueda de diferentes e innovadoras solu-
ciones a través del conocimiento, la experiencia y la
intuicién. Todo esto es materia de la planeacién es-
tratégica.

Desde que el hombre aparece sobre la faz de la tie-
rra, su sobrevivencia y desarrollo ha tenido que de-
pender de la coordinacion de diferentes individuos y
la articulacién y disposicién de una variedad de me-
dios o elementos para alcanzar un fin comun.

El vocablo estrategia tiene su origen en la Grecia
Antigua (487 a.C.), en la que el término strategos se
le asignaba al lider del ejército, al General, jefe su-
premo del ejército ateniense. Pericles (495-429 a.C.),
por ejemplo, fue estratega en varias ocasiones du-
rante su carrera militar.
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Hacia los periodos helénico y bizantino el término
evolucioné a un contexto mas amplio, cuya acepciéon
tiene fines politicos y de estado, y se referia en parti-
cular a la “habilidad para aplicar la fuerza, vencer
al enemigo y crear un sistema unificado de gobierno
global”.2

Este concepto militar se desarrolld, mejoré y fue
aplicado por multiples personajes en distintas
épocas, dando fe, a través del registro en diversos
documentos, de la evolucién de estrategias de adies-
tramiento, disciplina, puntos de dominacién, rapidez
de movimientos, establecimiento de objetivos claros,
horizontes definidos, uso de recursos, flexibilidad y
liderazgo.?

En una organizaciéon comtn se establece la planea-
cién como el primer paso dentro del proceso adminis-
trativo y si ésta tiene que ver con el futuro a través
de la evaluacién de diversos cursos de accién para al-
canzar los objetivos establecidos con base en su mi-
sién, entonces se habla de planeacién estratégica.*

La planeacién estratégica en el sentido adminis-
trativo y mercadolégico, tiene un uso mas generali-
zado a partir de los anos 60s, y en la actualidad hay
tantas definiciones como autores sobre el tema de
planeacién y estrategia; de acuerdo con la organiza-
cion y su cultura los conceptos en ellas vertidos pue-
den ser aplicados total o parcialmente.

Si bien es cierto que las definiciones son multi-
ples, en casi todas ellas podemos encontrar, aunque
con diferente énfasis, elementos comunes que a con-
tinuacién se sintetizan.

La planeacién estratégica como parte de la cultu-
ra de la organizacién. En este sentido, tiene que ver
con toda una filosofia institucional y desde un parti-
cular punto de vista, debe ser difundida y aplicada
por las autoridades de una manera incluyente y par-
ticipativa, flexible y en un marco de libertad. La pla-
neacién estratégica debe ser algo mas que s6lo un
ejercicio intelectual de analisis y disefio, y mas que
un elemento formal de gestion de la alta direccion.

También es un proceso constante y sistematico
que puede tener multiples puntos de arranque de
acuerdo con los modelos a utilizar y que general-
mente incluye, aunque no necesariamente en este
orden: definicién de la misién y visiéon de la
organizacion, establecimiento de objetivos y metas,
definiciéon de estrategias, politicas y planes de accidn,
retroalimentacion a partir del control y evaluaciéon
del proceso y sus resultados, todo con base en el
analisis global del entorno, asi como la definici6on
previa de qué tipo de planeacion se va a desarrollar,
cuando, como y a través de qué debe realizarse,
quién la llevara a cabo y qué uso se le dara a los

resultados, por ejemplo, disenar los programas insti-
tucionales de mediano plazo, programas anuales de
trabajo, etc.

La planeacién mantiene una estructura en la que
se integran planes estratégicos, presupuestos, pla-
nes y programas operativos.

Sin embargo, uno de los componentes esenciales
de la planeacién es que trata con el porvenir de las
decisiones actuales, a través de reconocer de una
manera sistematica las oportunidades, peligros, for-
talezas y debilidades que ofrecen el entorno y la si-
tuacion actual de la organizacion, de tal manera que
se toman las mejores decisiones para disenar un fu-
turo deseado y definiendo las formas para lograrlo.

MODELOS DE PLANEACION ESTRATEGICA

Los modelos son abstracciones de la realidad para
ilustrar una idea o propdsito determinado, que no
contienen a todos los elementos de esa realidad. Un
modelo es fundamentalmente “la seleccién de un
conjunto de variables y la especificacién de sus rela-
ciones mutuas, con objeto de representar algtn sis-
tema o proceso real, en todo o en parte”.5

Existen diferentes modelos conceptuales de pla-
neacion estratégica. En 2008 Cano y Olivera realiza-
ron una recopilacion y andlisis de los mas
representativos. Aqui exponemos sé6lo los que se han
utilizado en el INCMNSZ y sus elementos mas im-
portantes.b

* El modelo de Newman tiene su origen en la teo-
ria clasica de la administracién y define al proce-
so de planeacion a partir de estudiar las etapas
basicas de una decisién especifica tomada para la
solucion de una situacién particular de la organi-
zacion. Las etapas comprenden:

1) El diagnéstico del problema que se desea resol-
ver.

2) La determinacién de soluciones optativas.

3) El pronéstico de resultados en cada accion.

4) La elecciéon del camino a seguir.”

* El modelo de Lambert®® introduce de manera
puntual el elemento porvenir, ya que se desplaza
desde el presente hasta el futuro ideal que se
quiere disenar y que esta contenido en la visién
establecida por la alta direcciéon. El proceso em-
pieza con el desarrollo del futuro que se desea,
esto es, una vision compartida del punto a donde
se encamina la organizaciéon y que brinda una sé-
lida base para enfocar el pensamiento en identifi-
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car la forma de llegar alli y limita la considera-
cioén (analisis) del estado actual s6lo a aquellos
factores que son pertinentes para el resultado
que se desea.b8

Este modelo es uno de los mas completos referi-
dos al proceso de planeacion estratégica y ha sido
la base del trabajo de planeacion estratégica en el
Instituto. Contiene ocho etapas en las que debe
realizarse el proceso de planeaciéon estratégica:
establecer la visién, analizar la situacién
actual, establecer la misién, desarrollar los obje-
tivos estratégicos, generar alternativas estratégi-
cas, seleccionar las estrategias mas viables,
convenir tacticas y elaborar el plan tactico.

El modelo de planeacion estratégica de Kauffman
Gonzalez (SHKG), entre otras caracteristicas dis-
tintivas, divide el mapa del proceso de planeacién
en dos cuadrantes e integra elementos tales como
los valores, la filosofia y la cultura de trabajo en
las organizaciones.?

El punto de partida del proceso de planeaciéon en
este modelo es el diagnéstico tanto interno como
externo (medio ambiente) y, a partir de éste, se
define el tipo de organizacion que se desea desa-
rrollar o modificar, esto es, se definen los funda-
mentos de la planeacién que incluyen la visién y
la misién del organismo, pero también de manera
particular los valores y la filosofia que habran de

regir las conductas individuales y colectivas de
los miembros de la organizacién para ellos y para
sus grupos de interés. Finalmente, antes de pro-
ceder al desarrollo propiamente dicho del plan es-
tratégico, se determinan los componentes de la
cultura de trabajo que permitiran alcanzar los re-
sultados esperados.®

La inclusién de los valores, la filosofia y la cultu-
ra de la organizacién en el proceso de planeacion,
hacen de éste un modelo muy importante de apli-
cacion, porque rigen las conductas de los miem-
bros de la organizacion.

La adaptacién del modelo de Lambert con elemen-
tos del correspondiente de planeacién estratégica
de Kauffman Gonzalez para su uso en el Instituto
se presenta en la figura 1.

APLICACION DE DIFERENTES MODELOS
DE PLANEACION ESTRATEGICA

El Instituto Nacional de Ciencias Médicas y Nu-
tricién Salvador Zubiran (INCMNSZ) es una insti-
tuciéon de tercer nivel de atencién, cuyo ambito de
accion comprende todo el territorio nacional y tiene
como objetivos la investigacion cientifica en el cam-
po de la salud, la formacién y capacitacion de recur-
sos humanos calificados y la prestacién de atencién
médica de alta especialidad.

Fase 1 Establecimiento de la VISION Establecimiento de lineas estratégicas y su
Disefio del futuro —> a partir de un futuro ideal. | evaluacion respecto al fortalecimiento del
posicionamiento competitivo de la institucion
Definicion, reconocimiento o modificacion l
de la actividad fundamental.
Definicion de proyectos y actividades,
Fase 2 (responsabilidades, tiempos, recursos).
Andlisis y definicion Clarificacion de valores y
de la situacion actual reconocimiento de la cultura organizacional l
- Integracién del Programa de Trabajo
Adecuacion de la MISION Institucional (PTI)
(metas, indicadores, plazos).
Andlisis y elaboracion de la matriz FODA l
Alineacion del PTl con los
Definicion de objetivos estratégicos T programas nacionales y sectoriales
Fase 3
Seguimiento y evaluacion — Seguimiento y evaluacion del PTI <}

Figura 1. Modelo de planeacion estratégica en el INCMNSZ.
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En contexto, el INCMNSZ cuenta con una infra-
estructura de 167 camas censables, siete salas de ci-
rugia, Unidad de Urgencias y Terapia Intensiva,
laboratorios y gabinetes con tecnologia de punta y
2,584 plazas. En cifras para 2011 se desarrollaron
500 proyectos de investigacion, se publicaron 382 ar-
ticulos cientificos, 231 en revistas de alto impacto
internacional (Grupos III, IV y V), 20 libros y 218
capitulos en libros, 112 tesis y se presenta-
ron 552 comunicaciones cientificas en congresos.
Se cuenta con 138 investigadores en el Sistema
Nacional y 32 pertenecen al nivel III.

Se formaron 1,131 alumnos, que incluyeron 389
residentes del Instituto y 248 residentes de subsedes.
Se realizaron cursos de educacién continua para
14,529 profesionales de la salud y se cuenta con 22
cursos de especialidad y 27 de alta especialidad.

Se brinda atencion médica en mas de 75 especiali-
dades y para 2011 se otorgaron 428 mil consultas de
especialidad, se realizaron 4,117 cirugias, de las que
2,475 fueron de alta especialidad. Se realizaron 54
trasplantes de rinén y 11 de higado, se procesaron
3.1 millones de estudios de laboratorio y 84,433 es-
tudios de imagen.

Para dar cumplimiento a la Ley de Planeacion
(1983) y lo emitido en el Diario Oficial de la Federa-
cién del 2 de abril de 1984, se creé en el INCMNSZ
la Unidad de Planeacién, actualmente Direccion, y
dentro de sus funciones se contempla el desarrollo
periddico de ejercicios de planeacion estratégica en
ciclos definidos.

Los procesos de planeacién deben ser muy flexi-
bles y los modelos tienen que adaptarse al contexto
de las instituciones en un momento determinado y
no viceversa, por eso en diferentes épocas en el IN-
CMNSZ se han tomado los elementos ttiles de algu-
nos modelos de planeaciéon y se han aplicado de
manera propia. A continuacion se detallan los avan-
ces alcanzados en su implementacion.

Primera etapa: 1985-1996

En esta época, la planeacién tenia un enfoque
mas bien reactivo y estaba orientada a resolver
problemas especificos que iban surgiendo a cada
momento. El proceso de planeaciéon era méas pare-
cido a lo propuesto en el modelo de Newman en el
que se identificaba un problema, se hacia un diag-
noéstico del mismo con base en la informacién dis-

ponible basada en el conocimiento de los que parti-
cipaban en la toma de decisiones, se evaluaban di-
ferentes soluciones y se optaba por tomar la que
se consideraba pudiera tener el resultado mas cer-
cano a lo esperado.

Este era un proceso no documentado, no tenia de-
finida una periodicidad, no se establecia el plan para
planear* y no era incluyente ni participativo.

Segunda etapa: 1996-2007

En 1996 se realizé el primer Taller de Planeacion
Estratégica. Este proceso se caracterizé por tener
un plan previo (el plan para planear) y se definieron
los alcances y los objetivos del proceso de planea-
cion estratégica.

El modelo utilizado para el desarrollo de este taller
fue el de Lambert (op. cit.), tomando como principio la
definicién de la visién de lo que se deseaba que fuera
el instituto en diez anos y un analisis amplio del en-
torno y la situacién institucional del momento.

Se buscé como primera premisa de planeacién que
fuera un ejercicio incluyente en el que estuvieran
representadas todas las areas del INCMNSZ. El gru-
po estuvo formado 35 personas que incluyeron al
Director General, Directores de Area, Subdirecto-
res y algunos Jefes de Departamento, médicos e
investigadores que por su juicio y experiencia
fueron elementos clave, asi como el personal del area
de planeaci6on, mismo que organizé y coordiné el
taller. Cabe destacar que practicamente, fuera de los
integrantes del area de planeacién, ninguno de
los participantes tenia conocimiento o estudios
sobre administracion y planeacion.

Las premisas del taller fueron libertad de expre-
sioén, respeto y participacion.

Los objetivos del taller fueron:

* Establecer las politicas, filosofia, valores, visién
y el objetivo general del Instituto, determinar su
misién y los objetivos particulares.

» Establecer las bases de desarrollo institucional
para el préximo decenio.

* Desarrollar habilidades en los integrantes de la
Alta Direccién para prever y planear el desarrollo
institucional.

Los resultados alcanzados en este taller fueron la

*

llevarlo a cabo y funciona como una guia que orienta dicho proceso.

El proceso de planeacion incluye una etapa denominada ‘plan para planear” y responde a la definicion de todos los elementos que se necesitan para
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definicién de la mision, vision, valores, lema y obje-
tivos estratégicos. El ejercicio se establecié para un
periodo de diez anos y resultd, ademas, ser un factor
de cohesion entre los participantes.

Este proceso se documenté y formalizé y sus re-
sultados constituyeron el Programa de Desarrollo
Institucional de Mediano Plazo. En 1999 y 2003 se
llevaron a cabo otros talleres de planeacién bajo las
mismas bases.

Tercera etapa: 2007-2012

En 2007 se llev6 a cabo un cambio fundamental
en el plan para planear y fue el hecho de que algu-
nos meses antes, todos los directores, subdirectores
y el director general, participaron de manera obliga-
toria en un diplomado de alta direccién en el que
uno de los temas fundamentales fue planeacion es-
tratégica.

Dentro de este curso se realizaron ejercicios defi-
nitorios previos al taller de planeacion y sus resulta-
dos, asi como la capacitaciéon a los directivos, fue un
factor determinante en el proceso de planeacién, ya
que permitié en el mismo tiempo cubrir expectativas
mas amplias.

Los objetivos del taller 2007 fueron:

* Identificacién y jerarquizacion de los valores efec-
tivos.

* Definicién de la actividad fundamental.

* Determinacion de los objetivos estratégicos.

* Definicién de la misién, visién y el lema.

* Analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas (FODA).

* Determinacién de estrategias.

e Evaluacion y jerarquizacién de proyectos.

* Que los resultados debian ser también el elemen-
to rector para el desarrollo de cada una de las
areas del Instituto.

El modelo utilizado para este periodo fue nueva-
mente el de Lambert. Sin embargo, se utilizaron los
elementos de analisis de la filosofia, valores y cultu-
ra propuestos por Kauffman Gonzéalez (op. cit.) y
para la definicién de la mision se realiz6 un ejercicio
definitorio de la actividad fundamental, cuyo resul-
tado fue clarificar que dadas las atribuciones del ins-
tituto su actividad fundamental debe estar dirigida
de manera diferenciada a la poblacién, al sector sa-
lud y a la profesion médica y paramédica.

También se realiz6 un ejercicio de clarificaciéon de
valores y para esto se analiz6 la cultura institucio-

nal a partir de las historias que se cuentan, las cos-
tumbres, las tradiciones, lo que es inaceptable y lo
que se premia.

Con base en estos ejercicios se redefini6 la mision
en términos de: ({Quiénes somos? (Qué hacemos? y
4Por qué estamos aqui? Y la visién en términos de:
(Hacia donde vamos? y ¢Por qué?

Otro elemento de cambio fue el hecho de que una
vez realizado el analisis FODA tradicional, se integré
una matriz FODA (DOFA o SWOT), que es una
herramienta de planeacion que facilita la adecuacion
de las amenazas y oportunidades externas con las for-
talezas y debilidades internas de una organizacién.?

Asimismo, se realiz6 un ejercicio de escenarios re-
lativo al cambio de politicas de gestién dentro del
INCMNSZ y se evalu6 su impacto a través del anali-
sis de vulnerabilidad, cuyo resultado se integré6 en
la matriz correspondiente.

Cabe destacar que se cumplieron los objetivos del
taller y sus resultados fueron la base para integrar
el Programa de Desarrollo Institucional de Mediano
Plazo, los Programas Anuales de Trabajo 2007-2012,
con la particularidad de que se alinearon en una ma-
triz con los objetivos del Plan Nacional de Desarro-
llo y el Programa Sectorial de Salud.

En 2009 se realiz6 un Taller de Planeacién Estra-
tégica en Investigacién con las mismas premisas y
con objetivos hasta el 2020.

LECCIONES APRENDIDAS Y
RETOS POR VENCER

En el INCMNSZ los procesos de planeacion estra-
tégica permitieron establecer lineas claras para man-
tener su desarrollo sobre directrices consensuadas.
Fueron la base para integrar programas de trabajo
que trascendieron los periodos de gobierno, tanto
federales como internos, lo que facilit6 la continua-
cién de proyectos de infraestructura y moder-
nizacion.

Resultaron muy tutiles para realizar analisis au-
tocriticos del estado que guardaba el Instituto en
épocas determinadas, frenando la autocomplacencia.

También estos procesos sirvieron de sensibiliza-
cion y capacitacion para los directivos, simplificando
el proceso de toma de decisiones y la “operacionali-
zacion” de las mismas.

Los talleres de planeacion estratégica se constituye-
ron en un ejercicio integrador, participativo, flexible y
de libre expresiéon, manteniendo una congruencia con
los valores institucionales identificados.

Los retos por vencer incluyen que el proceso de
planeacién sea lo suficientemente flexible para adap-
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tarse a la velocidad del cambio de las variables
financieras, presupuestales, de organizacién, econé-
micas, politicas, etc., que impactan directamente en
las metas y objetivos establecidos a corto, mediano y
largo plazo.

Por dltimo, que los procesos de planeacién estra-
tégica se mantengan como un pilar para el desarrollo
del instituto bajo la tutela de las futuras administra-
ciones.
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