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1. INTRODUCCION

Las organizaciones de hoy estan motivadas
continuamente a buscar logros de manera eficiente con un
uso racional de sus recursos. Estos logros estan enmarcados
en lamision de la organizacion y la manera en que se proponen
a alcanzarlos se puede concebir como una estrategia. Este
camino incluye no solo la visualizacion de la meta, sino
también, crear una estructura que sea capaz de sortear los
obstaculos que se le presenten, ya sean de origen interno o
externo.

La Atencion Primaria es Salud es una estrategia para
lograr mejoras en la calidad de vida de las comunidades,
teniendo en cuenta que la concepcion actual de la salud
habla del completo bienestar biopsicosocial del hombre,
no solo la ausencia de enfermedad, se hace cada dias mas
necesario conocer el entorno para adaptar la estrategia al
mismo. Desde su concepcion como estrategia para la salud
mundial en 1978, La APS ha tenido muchas limitaciones para
su consolidacion, pero sigue siendo aceptada globalmente
como la mejor estrategia para la salud mundial, por eso hoy
en dia se piensa en su renovacion, entendiendo que esta
reforma implica adaptarla a la realidad actual, al contexto de
un mundo globalizado en medio de entornos que cambian
constantemente, ahi se evidencia la necesidad de un gerente
de salud que pueda pensar estratégicamente.

Pensar estratégicamente implica actuar diariamente
enfrentando los retos del presente, pero manteniendo siempre
lavista en el futuro, donde se alcanzara la meta, con un analisis
racional de las oportunidades y amenazas del entorno. Se
trata, en principio, de seguir la propia vision intuitiva que posee
el gerente, pero combinarla con un conocimiento profundo
tanto de las fortalezas como de las debilidades que tiene
la organizacion para realizar este analisis racional logrando
superar los retos del presente para poder avanzar al futuro, de
esta manera se consolida la concepcion de un pensamiento
estratégico.
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En este sentido, es mediante el pensamiento
estratégico que se define el camino atomar en la organizacion
para convertir un objetivo en un logro. Para ello, se debe tener
en cuenta sus factores internos y externos, ya que la gerencia
de la salud es un fendmeno complejo, que esta afectado por
todo lo que ocurre en su entorno. El pensamiento para la
concepcion de una estrategia se manifiesta en la construccion
de planes que sean posibles, al mismo tiempo que ejecutables
logrando que perduren en el tiempo siendo capaces de
avanzar a pesar de enfrentarse a entornos turbulentos.

El objetivo principal de este articulo es analizar el
pensamiento estratégico asociandolo al éxito gerencial,
concibiéndolo como una habilidad necesaria en los gerentes
de salud de hoy para lograr las metas trazadas en la mision
de la organizacion, tomando en cuenta la renovacion de la
Atencion Primaria en Salud como una de las principales metas
a cumplir. Teniendo en cuenta que la APS es una estrategia
para la gerencia de la salud publica, se hace necesaria la
habilidad del gerente de pensar estratégicamente para poder
llevar su organizacion a estadios mas elevados donde sea
posible la consolidacion de la estrategia.

Segun Pineiro (2007) [1] el pensamiento estratégico
es una de las herramientas mas importantes y utiles con las
que un gerente puede contar, por ende debe poner todo su
empeno en cultivarla. Pineiro afirma que es “una inversion
de valor incalculable, principalmente porque denota la
consecucion de unos objetivos logrando la resolucién de
problemas, dentro de un marco contextual concreto. Es un
instrumento para conseguir lo deseado, de la mejor forma,
venciendo las dificultades”. (p, 133).

Tomando esto en cuenta, se plantea en este trabajo
la necesidad que el gerente en salud desarrolle un verdadero
pensamiento estratégico para lograr renovar la APS. La
metodologia utilizada fue la revision bibliografica con un
enfoque critico, cuyos hallazgos dan cuenta de la situacion
actual de las organizaciones de salud, su gerencia, analizando
sus potencialidades hacia el futuro proponiendo algunos
de los retos que el gerente debe superar para desarrollar
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un pensamiento estratégico que le permita avanzar hacia la
renovaciondelaAPS aunenentornosturbulentos. Porejemplo,
como el que se vive en Venezuela actualmente. Estos retos
son: a) Aprender a gestionar el tiempo. b) Hacer gestiéon del
conocimiento. ¢) Aprender a establecer prioridades. d) Saber
delegar funciones. e) Permanecer en formacion constante. f)
Lograr alineacion a todos los niveles. g) Salir del Status Quo.
h) Aprender a conseguir informacion real y oportuna.

El pensamiento estratégico es una herramienta
gerencial fundamental que deben tener los gerentes de hoy
para evitar los errores del pasado, visualizando un futuro
donde se pueda renovar la estrategia de la atencidn primaria.
Ademas el pensamiento estratégico es una habilidad que se
puede cultivar y desarrollar con practicas adecuadas.

2. CONCEPTUALIZACION DE LA ATENCION
PRIMARIA EN SALUD

La Atencion Primaria en Salud (APS), ha sido definida
por la declaracion de Alma Ata en 1.978 en los términos
siguientes:

“La asistencia sanitaria esencial basada
en métodos y tecnologias practicas,
cientificamente fundados y socialmente
aceptables, puesta al alcance de todos los
individuos y familias de la comunidad mediante
su plena participacion y a un coste que la
comunidad y el pais puedan soportar en todas
y cada una de las etapas de su desarrollo,
con un espiritu de auto responsabilidad
y autodeterminacion. La APS forma parte
integrante tanto de los sistemas nacionales de
salud de los que constituye la funcion central y
el nucleo principal, como del desarrollo social
y economico global de la comunidad...” [2].
(p, 12).
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La APS representa el nivel mas basico de la atencion
médica donde las acciones de planificacion, promocion
y prevencion son prioritarias. Su finalidad es disminuir los
niveles de morbimortalidad en una region determinada, como
lo senala la Vignolo (2011. p, 54) La APS, como estrategia,
representa un conjunto de “medidas orientadas a evitar la
aparicion de una enfermedad o problema de salud mediante el
control de los factores causales y los factores predisponentes
o condicionantes” [3].

Méndez (2008. p, 27) [4] senala que el primer nivel
en el que se realiza el contacto directo con la poblacion, es
donde comienza la organizacion de los recursos para atender
las necesidades basicas enfocandose en las que afectan
a cada comunidad en particular, que pueden ser resueltas
por actividades de promocién de salud y prevencion de la
enfermedad. Este nivel centra su atencion en establecimiento
ambulatorios de baja complejidad ademas de la actividad
educativa como principal método de prevencion de
enfermedades.

Una de las herramientas mas eficaces que tiene la
APS para la promocion de la salud, es la educacion de la
poblacion en métodos de prevencion, estilos de vida sana,
factores de riesgo en caso de enfermedades especificas,
como lo sefnalan Rodriguez y Diaz (2.009. p, 29) [5].
La segunda Conferencia Internacional de la OMS sobre
promocion de la Salud describio cuales deben ser las politicas
publicas favorables a la salud, haciendo énfasis en métodos
educativos a la poblacion. Dentro del marco legal vigente
en Venezuela, en este caso la Constitucion de la Republica
Bolivariana de Venezuela, (1999) [6] en sus articulos 83 y 84,
se establece la promociéon de la salud como una estrategia
que se fundamenta en los valores y principios derivados de
la justicia social y la equidad; toda vez que la promocion de
la salud constituye un proceso cultural, social, ambiental,
politico y econdmico.

La APS se establecidé como estrategia para la salud
mundial en 1978 durante la conferencia de Alma Ata, en
Kazajistan, antigua Union de Republicas Socialistas Soviéticas
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(URSS). Dicha estrategia aparece en la Declaracion de Alma
Ata en 10 puntos especificos, no vinculantes, cuya Unica meta
establecida era la Salud para Todos en el ano 2000. Esta
declaracion fue firmada por 134 paises y 67 organizaciones
internacionales, que se comprometieron a trabajar de manera
conjunta en establecer politicas publicas que permitieran
incorporar dicha estrategia a sus sistemas de atencion. Hoy,
a casi 50 anos de la Declaracion de Alma- Ata la Atencion
Primaria en Salud sigue siendo un proyecto no consolidado.

Con respecto a esto, Werner y Sanders (2006. p,51)
[7] senalan que los gobiernos de la época empezaron a
apropiarse de algunas de las nuevas ideas propuestas en la
ya referida declaracion, mientras prestigiosas instituciones
académicas internacionales comenzaban a usar la retorica
de los planteamientos alternativos hechos desde abajo.
Términos como “autodeterminacion” o “participacion
comunitaria” fueron incorporados al vocabulario cotidiano
bajo la nueva doctrina de “Salud para el Pueblo”. Esto provoco
una tergiversacion de los propositos de la APS, llenandolos
de alto contenido politico e ideoldgico para adaptarlos a
los programas de desarrollo social y econdémico de cada
gobierno de turno.

Otra de las causas del fracaso de la APS en sus
inicios, tal vez la mas importante, fue la imposibilidad de
los gerentes de salud de la época de formular estrategias
gerenciales que les permitieran seguir con los planes de
salud ya establecidos a medida que se incorporaba la APS
como modelo de atencion en sus respectivos paises; con
respecto a esto Werner y Sanders (Ob Cit)[7] senalan que:

“Los anos 80 trajeron una combinacion de
recesion mundial, deuda externa sofocante,
politicas de ajuste devastadoras, escalada
de los gastos militares, empeoramiento de
la pobreza y destruccion medioambiental
masiva; y cada uno de éstos agravando a
los otros en un circulo vicioso. Los paises
subdesarrollados, en especial sus ciudadanos
mas pobres, sufrieron grandes retrocesos
tanto que el UNICEF apodod a los 80 como la
«década de la desesperanza»” (p, 72).
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Todo esto cred un entorno dinamico, que cambiaba
con tanta rapidez que no permitia la adaptacion de las politicas
publicas, alterando asitodos los procesos de planificacion. Los
gobiernos se dedicaron a resolver los problemas puntuales,
y en cuanto a la salud se plantearon como alternativas la
medicina preventiva y la curativa concibiéndolas como
suplementarias, creyendo que habia que elegir entre una u
otra, que los esfuerzos sanitarios tendrian que seleccionar
hacia donde debian dirigirse.

Segun la OMS en su Boletin v. 86, (2008. p, 737)
[8] otra de las causas para el fracaso de la APS fue la falta de
una concepcion estratégica que pusiera sus ojos en el futuro
sin dejar de estar pendiente de lo ocurria en el presente, aln
es frecuente observar que el gerente de salud se concentra
en los problemas de hoy, intentando comprender el contexto
actual dirigiendo las energias de la organizacion al momento
presente, dejando de lado los del manana.

Con lo senalado anteriormente, queda de manifiesto
la necesidad de una nueva vision gerencial que incluya la
capacidad de formular estrategias que le permitan superar los
desafios de la actualidad, apuntando siempre a la meta que
se quiere alcanzar: “Salud para Todos”, sorteando de manera
exitosa todas las adversidades que se le puedan presentar.

3. DESAFIOS PARA LA RENOVACION DE LA
APS

Laimportanciay lavigencia de la APS han sido tema de
discusion en los ultimos 10 anos, actualmente se reconoce
como uno de los componentes fundamentales de un sistema
de salud efectivo. Las estadisticas de algunos paises que han
adoptado la APS en sus politicas publicas demuestran que
esta puede interpretarse para adaptarse a una amplia variedad
de contextos politicos, sociales, culturales y economicos.

En este sentido, la Organizacion Panamericana de la
Salud (2007. p, 03) [9] en su informe sobre la renovacion de
la APS, argumenta que:

SAPIENZA

ORGANIZACIONAL




ISSN: 2443:4265 ¢ Aiio 7 ¢ N° 14 @ Julio / Diciembre 2020 ® Pg: 64 -89
FERNANDEZ R, Pedro J
PENSAMIENTO ESTRATEGICO: Una Habilidad necesaria en los Gerentes de hoy...

v

“La situacion actual requiere de un examen
exhaustivo de la APS -tanto en la teoria como
en la practica-, asi como de una mirada
critica acerca de como puede renovarse con
el fin de que refleje mejor las necesidades
contemporaneas en materia de salud y de
desarrollo de la poblacion”. (p, 03).

En este informe, la OPS define que el objetivo del mismo
es aportar ideas y recomendaciones que hagan posible
la renovacién, dando un nuevo impulso a la APS en la era
contemporanea.

Los nuevos desafios epidemioldgicos, los errores
cometidos en el pasado en cuando a la gerencia de la APS,
algunas incoherencias en los diferentes enfoques respecto
a la misma y la necesidad de generar nuevos conocimientos
practicos para mejorar la efectividad de los sistemas de salud,
aunado al reconocimiento global de la APS como estrategia
correcta para fortalecer a las sociedades y empoderarlas para
superar las inequidades en salud, son razones que justifican
la renovacion de la estrategia. Culmina el informe de la OPS
sefalando que se tiene en consideracién que un enfoque
de la APS que sea sometido a un proceso de renovacion,
viene a ser una condicion esencial a los fines de poder dar
cumplimiento a los compromisos internacionales que han sido
adquiridos por lo paises, que se vinculan a los objetivos de
desarrollo, incluyendo obviamente, los que estan contenidos
en la Declaracion del Milenio, con el propodsito de abordar los
determinantes sociales vinculados a la salud para alcanzar el
mas alto nivel de esta, logrando de ese modo esté disponible
para todos.

En este contexto, Giraldo y Vélez (2013. p, 45) [10]
en este tema afirman que muchos estudios dan cuenta de
que la unica manera de alcanzar sistemas de salud que se
fundamenten en la APS, es superando algunas barreras, tales
como: el hecho que ambos sectores, tanto publicos como
privados estén segmentados, el aspecto financiero en tanto
y en cuanto no sea sostenible, reducir la desigualdad en
salud, dejar de lado la vision fragmentada de los conceptos
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de salud y desarrollo, las reformas que en materia de salud
que tienden a dividir a la poblacion, resolver la participacion
comunitaria que es limitada, politicas de salud discontinuas,
los débiles liderazgos de los gerentes, recursos humanos
insuficientes, tanto en su nimero como en su capacitacion,
la falta de capacidad resolutiva, de coparticipacion o
corresponsabilidad de quienes integran el equipo, ausencia
de evaluacion respecto de los resultados de la estrategia y la
ausencia de flexibilizacion en la gestidon que haga posible su
adaptacién a cada realidad, para asi contribuir a mejorar la
coordinacion entre los diversos recursos en todos los niveles
de asistencia

Con base en lo planteado anteriormente se evidencia
la necesidad de adoptar nuevos modelos gerenciales que
busquen superar estos desafios con una vision moderna que
les permita renovar la Atencion Primaria en Salud.

4. CONCEPTUALIZACION DEL
PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Los nuevos cambios traen consigo nuevos retos que
los gerentes deben afrontar paralograr mantenerse al nivel que
las circunstancias requieren. La gerencia es una practica que
debe renovarse constantemente, aun cuando se considere
exitosa debe mantenerse en constante renovacion para
continuar siendo asi, Gibson (2004. p, 67) [11] sehala que
cuando el gerente ser convence de ser 0ptimo ha comenzado
su descenso a la desgracia, ya que ninguno de los éxitos que
hemos tenido en el pasado son garantia de éxito en el futuro.
Por tal motivo se considera una de las principales aptitudes
de un gerente la capacidad de adaptarse a los cambios en su
entorno y su capacidad de reaccionar cuando el este se torna
turbulento.

En un entorno de constantes cambios, ninguno de los
cuales es permanente, laadaptacion para la superacion es una
de las competencias mas necesarias en un gerente de salud,
€es necesario que este aprenda a reaccionar, respondiendo
rapidamente en terrenos inestables manteniendo siempre
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su mirada fija en el futuro, hacia donde quiere llevar su
organizacion. Esa es la clave del pensamiento estratégico,
afrontar los retos del presente superando sus desafios,
teniendo la vision de los que se puedan presentar a futuro para
mantenerse siempre en el camino a la meta planteada.

Existen diversas definiciones de pensamiento
estratégico, pero todas tienen elementos en comun. Delgado
y Montealegre (2015. p, 71) [12], citando a Gerstein (1988):
afirman que “el pensamiento estratégico no es precisamente
un conjunto de teorias, sino un punto de vista: el del estratega
de los negocios que ve el mundo de modo diferente”. El autor
Jatar (2002. p, 07) [13], dividid el pensamiento estratégico
en individual y gerencial. El pensamiento estratégico individual
incluye la intuicion, el analisis ademas de la aplicacion
del juicio basado en la experiencia para determinar las
direcciones futuras. El pensamiento estratégico gerencial es
la coordinaciéon de mentes creativas dentro de una perspectiva
comun que le permita a una organizacion avanzar hacia el
futuro de una manera satisfactoria para todos.

Pero la definicion mas aceptada que se adapta a todos
los ambitos de la actividad humana es la dada por Ronda
(2006) [14]

“El pensamiento estratégico es aquel que se
plantea un fin, analiza los medios con los que
cuenta para llegar a él, y luego los dispone de
tal modo que faciliten su alcance, de la mejor
manera posible, con el menor costo temporal,
personal y material, y el maximo beneficio” (p,
49).

En este sentido Rivas (2003) [15] afirma que el
pensamiento estratégico esunadelas principales herramientas
todo gerente puede debe cultivar, considerandolo incluso un
deberya que “es unainversion de valor incalculable”, ante todo
porque el pensamiento estratégico se basa en el cumplimiento
de objetivos planteados para conseguir la resolucion de
problemas dentro de un marco contextual concreto. En otras
palabras, es un instrumento que le permite al gerente lograr lo
planteado de la forma mas efectiva.

SAPIENZA

ORGANIZACIONAL .

/3



74

ISSN: 2443:4265 ¢ Aiio 7 ¢ N° 14 e Julio / Diciembre 2020 ¢ Pg: 64 -89
FERNANDEZ R, Pedro J
PENSAMIENTO ESTRATEGICO: Una Habilidad necesaria en los Gerentes de hoy...

v

En este sentido, el pensamiento estratégico
comienza con el uso de experiencias propias convertidas en
conocimiento adquirido para determinar la mejor manera de
afrontar el presente logrando definir el curso de la organizacion
en el futuro. Teniendo en cuenta que la Atencidon Primaria en
Salud es una estrategia para lograr el bienestar de toda una
comunidad, requiere la coordinacion de los gerentes de todas
las instituciones involucradas con una perspectiva comun que
les permita avanzar al mismo ritmo de manera eficiente hacia
el futuro deseado superando todos los retos previsibles e
imprevisibles.

Al momento de planificar uno de los argumentos mas
importantes es buscar la eficiencia evitando el desperdicio de
tiempoy dinero en acciones que no contribuyan o que lo hagan
en poca medida al cumplimiento de los objetivos trazados. La
planificacion, comienza en primer lugar con la aplicacion de
la experiencia junto con los conocimientos adquiridos para
orientar las acciones, en segundo lugar con el analisis de las
oportunidades y debilidades de la organizacion tomando en
cuenta su entorno, aplicando la perspectiva de la meta final
para lograr llegar a ella.

El Pensamiento Estratégico tiene que ver mucho con
la intuicion, ahi es donde comienza, pero necesita un analisis
sincero el cual lo lleve a la perspectiva para poder determinar
posiciones futuras que la organizacion necesita alcanzar.

Con respecto a esto, Vivas (1999) [16] senala que:

“Desarrollar el pensamiento estratégico y
una actitud gerencial estratégica, involucra
que el proceso debe ser ampliamente
democratico tanto desde el punto de vista
interno como externo. Internamente, los
procesos estratégicos deben dar cabida a la
mayor participacion posible del personal de
diferentes disciplinas, lo cual exigira talento
y buena comunicacion a todos los niveles.
Desde el punto de vista externo, los directivos
deben dar amplia cabida en sus procesos de
analisis estratégico, a los principales actores
de su entorno” (p, 57).
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Segun Jatar (2002. p, 08) [13]: Pensar
estratégicamente significa el uso de la intuicion (vision)
y el analisis (estudio) para estar preparados para el futuro;
es un habito que permite enfocar la realidad desde una
perspectiva diferente, para ver el entorno como parte de un
sistema complejo para lograr una gestion exitosa. De acuerdo
con Gomez, Leal, Vivas y Marquez (2008)[14] el éxito se
basa en tener objetivos estratégicos acertados aunados una
cultura corporativa adecuada que acoja los valores de la
organizacion, su clima organizacional asi como también su
estilo de gerencia.

En el contexto actual de un mundo globalizado, pensar
estratégicamente es una de las principales competencias
que debe desarrollar un gerente de salud, que le permita
reflexionar considerando distintos caminos al enfrentarse
a entornos turbulentos: Escaso presupuesto, regulaciones
gubernamentales, cambios de legislatura y, como en el
caso particular venezolano actual, una crisis sanitaria sin
precedentes en su historia. También implica el adecuado uso
de nuevas tecnologias, ademas de los medios de difusion de
la informacion y en el plano economico, enfrentar severas
adversidades, como la hiperinflacion.

5. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La empirea demuestra que la APS en Venezuela es
deficiente, en este sentido se puede citar el estado actual de
la infraestructura de la red ambulatoria en todos los estados
del pais, los cuales carecen del equipo médico asistencial
necesario para la promocion de Salud, no se cumplen los
programas de prevencion, evidenciandose esto en las altas
tasas de incidencia y prevalencia de las enfermedades
cronicas.

Actualmente en Venezuela, la promocion de la salud,
el control preventivo y la educacion de la poblacion se
realiza con dos métodos basicos: Las consultas en centros
ambulatorios y la actividad extramural que implica las visitas
directas del personal médico asistencial a las comunidades.
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La Organizacion Panamericana de la Salud (2001) [15] en su
informe sobre perfil del sistema de servicios de salud de la
republica bolivariana de Venezuela sefala lo siguiente:

“En la practica, la cobertura es precaria, la
mayoria de las intervenciones de promocion
de la salud, participacion comunitaria y
prevencion de enfermedades, se llevan a
cabo por el profesional médico en ano social
y por los Auxiliares de Medicina Simplificada,
en los Ambulatorios Rurales | y Il, orientados
al medio rural disperso y a poblaciones
menores de 1.000 habitantes. En este nivel,
el personal de salud (auxiliares de enfermeria
y promotores sociales) lleva a cabo visitas
domiciliarias para promover la salud y mejorar
los estilos de vida. El modelo de atencion a
la salud en Venezuela, ha estado centrado
en programas de salud publica aislados, con
vision fragmentada, centrada en lo asistencial,
en desmedro de las acciones integrales de
prevencion y promocion” (p, 34) [15].

Estas actividades se ven limitadas por falta de
personal para atender a toda la poblacion, la mala distribucion
del presupuesto, por fallas en las actividades de la APS,
principalmente de la promocion, pero sobre todo por falta de
medidas estratégicas que permitan superar estos desafios.
Por lo que una nueva vision gerencial capaz de enfocarse en
resolver los problemas de hoy, manteniendo su mirada fija
en la meta a futuro se hace cada vez mas necesaria para la
renovacion de la APS.

5.1 OBJETIVOS

Los Objetivos de esta investigacion son los siguientes:
a) Analizar la situacion actual de la APS y los desafios
que enfrenta para su renovacion.}

b) Establecer el pensamiento estratégico y su asociacion
al éxito gerencial.
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C) Determinar los retos que el gerente de salud debe
superar para desarrollar un pensamiento estratégico.

6. ANTECEDENTES DE ESTA
INVESTIGACION

Durante el desarrollo de cualquier investigacion, el
autor debe realizar una revision de estudios previos donde
otros autores han navegado en los constructos que coinciden
con los usados en la suya, de manera que pueda establecer
puntos de coincidencia o contraste y conocer el estado del
arte del conocimiento.

Para Chilingerian (2010 p, 13) [16] en su publicaciéon
“The discipline of strategic thinking in health care” El aumento
del pensamiento estratégico en los servicios de salud
han traido cambios positivos en cuanto al tratamiento de
diferentes patologias, ha mejorado los procesos de atencion
a los pacientes y determina un mejor uso de los recursos. El
pensamiento estratégico ayuda a interpretar que patrones de
inversion, en tiempo, dinero y talento, deben aplicarse segun
las capacidades de la organizacion.

Otro estudio interesante es el realizado por Hamdan
(2017) [18] presentado en su libro “Strategic Thinking in a Hospital
Setting”, cuyo proposito principal es identificar los puntos claves
para el éxito clinico, administrativo e incluso en el mercadeo en
las organizaciones de Salud. El libro organiza las prioridades
comerciales y clinicas para que los gerentes, a través de los
sistemas de atencion médica, puedan comprender su papel
en la construccion y el mantenimiento de la innovacion,
aprovechar sus fortalezas y recursos del sistema para
satisfacer las necesidades de la comunidad hospitalaria.
Ademas, en el capitulo ocho analiza herramientas estratégicas
centrales, describe las posibilidades para la implementacion
del pensamiento estratégico y brinda hallazgos en profundidad
que permiten concluir al final que el pensamiento estratégico
en un entorno hospitalario esta dirigido tanto a médicos de
primera linea en la practica como a aquellos que asumen
puestos administrativos en instalaciones de atenciéon médica y
en entornos hospitalarios en particular.
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7. MARCO METODOLOGICO

La metodologia utilizada fue la revision bibliografica,
considerando la postura de varios autores en cuanto a la APS,
su importancia y la necesidad de renovarla para adaptar la
estrategia a los tiempos de hoy. Teniendo en cuenta que la
APS es una estrategia gerencial, se plantea la importancia
de desarrollar un pensamiento estratégico para superar los
desafios actuales pudiendo de esta manera llevarla al éxito.
La investigacion se plasma con un enfoque critico en el cual
predomina la postura del investigador como actor social que
participa de la investigacion por su condicion de Meédico
promotor de la salud. Se llevd un registro de informacion
documental, en el cual se tipificaron algunos retos que el
gerente de salud debe superar para desarrolla el pensamiento
estratégico que le ayude a atender los problemas de la
actualidad, sin apartar su mirada de la meta. Los principales
retos a superar se muestran en la tabla 1.

7.1 APRENDER A GESTIONAR EL TIEMPO

El tiempo es uno de los recursos mas importantes
de los que se dispone, tan importante como la informacion,
las personas o el dinero. Si se hace un uso inteligente de
todos los recursos, salvo el del tiempo, no se logra sacar el
maximo provecho de ninguno de ellos. Valls (2003 p, 21)
[18] afirma que Los directivos de hoy tienen un exceso de
responsabilidades, un sinfin de compromisos y la presion
de lidiar inmediatamente con las tareas y los problemas. La
mayoria carecen del tiempo para pensar estratégicamente.

Gestionar el tiempo significa dominar el propio tiempo
y trabajo, en lugar de ser dominado por ellos. Es una de las
claves para alcanzar los objetivos propuestos. La mala gestion
del tiempo hace que el gerente se esté atrapado en el dia
a dia, perdiendo de vista los objetivos, cometiendo errores
por precipitacion. Puchol (2010 p, 51) [19] afirma que las
respuestas habituales ante la falta de tiempo son Trabajar
mas horas, Trabajar mas deprisa, posponer las tareas a
realizar esperando que lo haga otra persona. Trayendo como
consecuencia la realizacion jornadas demasiado largas, vivir
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estresado, disminuyendo la capacidad intelectual y por ende
la capacidad de pensar estratégicamente.

Hoy en dia es comun observar a los gerentes de
salud ocupando su tiempo en resolver asuntos puntuales,
agotandose con las acciones del dia a dia, sin realizar una
adecuada gestion del tiempo para planificar y mucho menos
para pensar de manera estratégica.

En ese mismo orden de idea Puchol (Ob Cit) [19]
Senala que el tiempo hay que gestionarlo de manera que los
horarios acerquen a donde se quiere llegar, sabiendo quien
se quiere ser. Consiste en dar a las acciones una coherencia
nos permita acercarse a la meta elegida, utilizando para ello
dos herramientas conceptuales basicas: La clarificacion de
los objetivos, para saber mejor o que se quiere conseguiry la
identificacion de los principales puntos de pérdida de tiempo,
para poder combatirlos.

7.2 HACER GESTION DEL CONOCIMIENTO

Pedrajas (2012 p, 572) [20] afirma que la gestidon
estratégica es una habilidad que se desarrolla, a través de una
forma muy particular de pensamiento, que puede ir mejorando
con eltiempo amedida que se va obteniendo nueva informacion
y experiencia. Esta informacion proviene en la mayoria de los
casos de la retroalimentacion que se obtiene de los demas
miembros de la organizacion a través de los reportes que
realicen.

Cuando los demas miembros de la organizacion
no saben cual es el plan estratégico de la compania, no
lo pueden cumplir. Esto trae como consecuencia que la
retroalimentacion no sea adecuada lo que afecta de manera
negativa la planificacion, obligando al gerente a ocupar su
tiempo corriendo errores y realizando tareas que no son de
su competencia. Afirma también Pedrajas, que en algunos
casos, hasta un alarmante 90% de los empleados o miembros
de las instituciones de salud publica no conocen ni entienden
las estrategias de la organizacion.
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Para poder desarrollar un verdadero pensamiento estratégico,
el gerente debe instruir a los demas miembros de la
organizacion, darle herramientas para cumpliradecuadamente
sus labores de tal manera que puedan generar informes o
reportes adaptados a la realidad de la organizacion, y ayudar
a que la estrategia sea efectiva para enfrentar esa realidad.

7.3 APRENDER A ESTABLECER PRIORIDADES

Desarrollar un pensamiento estratégico es una
actividad que se logra poco a poco en el tiempo, necesita
que la persona permanezca enfocada en ello, por lo que
aprender a establecer prioridades se convierte en una
verdadera necesidad. Conducir una organizacion hacia el
éxito es un arte que emociona, desafia, pero también estresa
por las multiples situaciones y retos que se presentan a diario.
Mantener la concentracion en medio de la tipica avalancha de
urgencias es necesario para poder pensar estratégicamente.
White (1998. p, 71) [21] afirma que el gerente no puede darle
el mismo peso a todas las cosas, debe encontrar un equilibrio
aprendiendo a priorizar sobre las que lo acerquen a la meta
trazada y lo lleven a un futuro eficiente. Esta aseveracion de
White aun tiene vigencia en el campo gerencial.

Al establecer prioridades el gerente puede enfocarse
en las actividades que lo lleven a completar la meta trazada en
la estrategia, sin desviar su atencion a otras que lo distraigan.
No quiere decir esto que debe descuidar las demas
actividades o que deban suspenderse, sino que no deben
ocupar su completa atencion convirtiendo estas en funciones
que se puede delegar a otros miembros de la organizacion.

7.4  SABER DELEGAR FUNCIONES

El verbo delegar alude a dejar en manos de otros
las propias obligaciones que le corresponden al superior
jerarquico, por exceso de carga laboral, desconocimiento de
la tarea especifica o necesidad de agilizar procesos internos,
pero también para poder ocupar su tiempo y esfuerzos en las
tareas que lo acerquen mas a la meta trazada. Dromi (1999),
citado por Salgado en 2009 [22], afirma que la delegacion
tiene varios beneficios que liberan al gerente de la sobrecarga
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de actividades dejandole tiempo y espacio para pensar en
estrategias que lo lleven a alcanzar de manera eficiente la
meta programada.

Para ello, Salgado (Ob Cit) [22] t enumera algunos
de los beneficios de la delegacion de funciones, senalando
como ayudan a fomentar un pensamiento estratégico
eficiente. En primer lugar proporciona una nueva interaccion
entre el gerente y los demas miembros de la organizacion
facilitando la retroalimentacion para obtener reportes
ajustados a la realidad. Hace posible que los miembros del
equipo desarrollen nuevas habilidades, que en el futuro
puedan ponerlas en practica para encargarse de asuntos
relevante, dejando al gerente mayor rango para la gestion del
tiempo, que puede usar para dedicarse a planificar y revisar
su estrategia, por ultimo, aumenta la productividad traducida
en eficiencia general al hacer un mejor uso de los recursos
organizativos.

7.5 PERMANECER EN FORMACION CONSTANTE

En las ultimas tres décadas del siglo XX se ha visto en
el campo de la gerencia, el advenimiento y la desaparicion
de conocimiento teorico - practico que han creado distintos
estilos de direccion estratégica en las organizaciones. Las
instituciones constantemente se enfrentan a alternativas las
cuales implican seguir estas corrientes de cambio, aferrarse
a la tradicion o retar el pasado buscando nuevas perspectivas
para un mundo donde el cambio se esta produciendo
aceleradamente, por lo que mantenerse en constante
formacion se convierte en una necesidad para todo gerente.

Continuando en este orden de ideas, Senger (1990)
[23], en su obra The fifth discipline, popularizo el concepto de
organizacion de aprendizaje u organizacion que aprende. Lo
definid como aquel contexto de trabajo en el que:

“La gente amplia continuamente su capacidad
para crear resultados que realmente desea
alcanzar, donde las nuevas formas de pensar
se desarrollan, donde la aspiraciéon colectiva
tiene lugar en libertad y donde la gente
continuamente aprende a aprender de forma
conjunta’ (p, 62).
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En ese mismo orden de ideas Terigi (2010) [24] senala
que en un entorno de constantes cambios, se debe aprender
y desaprender constantemente, se debe estar al tanto de los
nuevos avances que se logran en el campo de las ciencias
gerenciales, de manera tal que se pueda ir a la par de esos
avances, resolviendo problemas, llegando a la meta sin
desperdiciar recursos, en resumen usando un pensamiento
estratégicos.

7.6 LOGRAR ALINEACION A TODOS LOS NIVELES

Tanto en las organizaciones publicas como en
las grandes empresas es comun ver que los distintos
departamentos no trabajan de manera sincronizada e incluso
muchas veces entran en conflicto por distintos intereses.
Esto, segun Medina-Cardenas y colaboradores (2017. p, 84)
[25] trae consigo dos grandes problemas para la gerencia:
En primer lugar debe ocupar su tiempo en lograr conciliar
esas diferencias, buscando lograr la alineacion entre los
distintos componentes de la organizacion, separandolo de
las actividades que debe realizar para consolidar la meta.
En segundo lugar hace mas dificil que se siga la estrategia
planteada ya que cada departamento desconoce lo que
realiza el otro. Asi se evidencia la importancia que tiene para
una organizacion la alineacion de todos sus departamentos.
Esto en las ciencias gerenciales tiene el nombre de Alineacion
Estratégica.

Asi Quesada (2005) [26] define la alineacion
estratégica como:

“Vincular el desempeno de las diversas
unidades y departamentos con la ejecucion
de la estrategia organizacional, llegando en
este proceso hasta el nivel del jerarquico
mas bajo, de tal forma que se asegure que
todas las personas de todos los niveles
organizacionales, todos los dias, trabajen,
tomen decisiones y actuen para lograr la
vision, objetivos y metas de la organizacion”.
(s/p).
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La alineacion estratégica consiste entonces en lograr
que todos los departamentos remen en la misma direccion.
Los gerentes de cualquier organizacion pueden gestionar la
manera en que cada direccidon o departamento colabora en el
logro de la meta, ya sea realizando actividades que tengan que
ver directamente con ella, u ocupandose de otras de manera
que liberen de algunas responsabilidades a los gerentes
permitiéndoles gestionar mejor su tiempo. Quesada también
enumera algunas ventajas de la alineacion estratégica, entre
las cuales destacan, sincronizacion de los esfuerzos de todas
las unidades de la organizacion, departamentos y areas. Se
organiza mejor el trabajo de cada uno de los profesionales para
potenciar los resultados. Se sincronizan dichos resultados
en funcidon a la meta trazada y mejora la labor del area de
Recursos Humanos para lograr un alto desempeno en todo el
personal.

7.7 SALIR DEL STATU QUO

En muchos aspectos, la vision de gerencia venezolana
no ha dado el cambio completo o la transformacion necesaria,
al asumir los nuevos retos de la gerencia moderna que exige
dos grandes habilidades: anticipacion y flexibilidad. Rojas
Vera (2006. p, 88) [27] afirma que: La gerencia actual del
conocimiento reconoce que el cambio nunca se acaba. Por
lo cual su actitud haca el statu quo es de rechazo y desafio. El
mundo cambia y el gerente debe cambia por él, con él, y sies
posible, antes que él.

La vision clasica del gerente que resuelve todo desde
la oficina esta caducada, especialmente el gerente de salud
que atiende a comunidades muy heterogéneas, obligado a
aprender de la idiosincrasia de cada una para poder instalar
programas de salud publica que redunden en el bienestar de
esas comunidades.

En relacion a esto, Uhl-Bien, Marion, y McKelvey,
(2007). [28] llamardn a este tipo de liderazgo que esta en
permanente cambio y lucha contra el statu quo, la teoria del
liderazgo complejo (TLC). El liderazgo que entiende que la
gerencia es un sistema complejo que se ve afectado porlo que
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ocurre en su ambiente, por lo que exige al nuevo gerente que
salga de su zona de confort para poder entender y enfrentar
los cambios en ese entorno.

7.8 APRENDER A CONSEGUIR INFORMACION REAL Y
OPORTUNA

Lainformacion se consideraahora un activo muyvalioso
para una organizacion, pero solo es realmente importante
cuando se usa de manera adecuada. Prieto, Zornoza y Peiro.
(2010. p, 34) [29] afirman que la informacion si es obtenida
mediante métodos eficientes con datos reales, interpretada de
manera objetiva puede ser traducida a estrategias ajustadas a
la realidad y al entorno, pero cuando es alterada de alguna
manera, con cualquier propoésito o cuando se obtiene de
manera inadecuada resulta un arma destructiva para cualquier
organizacion.

Por ello Martinez Orencio (2013) [30] Senala que:

“En la época del conocimiento, comunicacion
y tecnologia en la que nos encontramos es
de vital importancia contar con los datos y la
informacion correcta, pues ahora mas que
nunca contamos con tantas fuentes donde
obtener informacion pero hay que saber
distinguir entre informacion util e informacion
de “relleno”. Desde que el internet se volvio
mas accesible para el uso del publico
en general, y el desarrollo veloz de las
tecnologias de la informacion han logrado
que el intercambio de informacion tenga una
revolucion impresionante; hoy en dia se tiene
la necesidad de contar con informacion de
manera cada vez mas veloz; y ademas se
cuenta con una gran variedad de fuentes de
donde podemos obtener informacion y asi
mismo existen cada vez mas canales por
medio de los cuales se transmite cada vez
mas y mas informacion” (s/p.)
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Para el gerente de salud, la gestion de la informacion
es algo importante, ya que la planificacion de su estrategia,
sobre todo en la APS, depende de los estudios que se realicen
en las distintas comunidades y de la informacion que obtenga
sobre sus necesidades, también es a través de la generacion
de informacién que se realiza una de las actividades mas
importantes de la APS, la promocién de la Salud.

TABLA 1: RETOS QUE DEBE SUPERAR EL GERENTE DE SALUD PARA
DESARROLLAR PENSAMIENTO ESTRATEGICO

APRENDER A GESTIONAR EL TIEMPO. Los gerentes que tienen un exceso de responsabilidades, un sinfin de compromisos
la presion de lidiar inmediatamente con las tareas y los problemas, carecen de

tiempo para pensar estratégicamente.

HACER GESTION DEL CONOCIMIENTO. Si los deméas miembros de la organizacién no saben cudl es el plan estratégico de |z
compafiia, no lo pueden cumplir. Alrededor de 90% de los otros integrantes no conocen

ni entienden |as estrategias de la organizacion

APRENDER A ESTABLECER PRIORIDADES No se pueden cumplir todas las funciones al mismo tiempo, ni darles la el mismo peso a
todas. Hay que aprender a tener equilibrio y realizar primero las mas importantes para

|a estrategia

SABER DELEGAR FUNCIONES. El gerente que se ocupa de todo gueda disminuido a ser un “solucionador de
problemas” y termina agotado. Delegar implica dejar a otros miembros de Iz
organizacion la potestad de realizar algunas tareas para busca la eficiencia.

PERMANECER EN FORMACION CONSTANTE. La era de constantes cambios gue vivimos nos obliga al gerente a estar siempre
estudiando sus causas y consecuencias. Aprender nuevos mecanismos, protocolos e
incluso el uso de nuevas tecnologias.

LOGRAR ALINEACION A TODOS LOS NIVELES Las organizaciones tienen depart que no siempre estan sincronizados e inclusc

aveces entran en conflicto. Esto dificulta la implementacion de una estrategia unificada.

SALIR DEL STATUS QUO. La implementacidn estratégica requiere normalmente de cambio. El gerente debe salit

de su zona de confort para entender estos bios y si es posibl delantarse

para
ellos.

APRENDER A CONSEGUIR INFORMACION REAL Y
OPORTUNA.

La estrategia requiere de una interpretacidn y aplicacion astuta de la informacion.
Requiere el desarrollo de planes que generen valor para la comunidad. La informacidn

es el nicleo del pensamiento estratégico.

FUENTE: FERNANDEZ (2019).
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8. REFLEXIONES FINALES

Con base en lo expuesto anteriormente, podemos
concluir en primer lugar que el sistema sanitario venezolano
amerita mejorar en todas las actividades de la APS, no solo
en cuanto a promociéon de salud, sino también realizar una
amplia revision de las politicas publicas para alcanzar la meta
de salud para todos.

Los gerentes de hoy viven agobiados en los problemas
del dia a dia, haciendo gestiones puntuales con estrategias
poco efectivas, con poca a nula alineacién entre los actores
de la salud y con una vision muy difusa del futuro.

Hay consenso en cuando a renovar la APS, en toda
américa hay un acuerdo que se deben adaptar las ideas
plasmadas en la declaracion de Alma Ata a las exigencias del
mundo de hoy, también en que todavia es posible lograr la
meta, pero queda de manifiesto en esta investigacion, que
todavia hay mucho trabajo por hacer y muchos desafios que
superar.

El pensamiento estratégico es una herramienta
fundamental que todo gerente de salud debe desarrollar para
poder seguir atendiendo los problemas de hoy sin apartar
la vista del futuro, para lograr renovar y consolidar la APS.
Pensar estratégicamente le permite al gerente optimizar todas
sus operaciones, usar eficientemente el tiempo, junto a los
demas recursos y a su vez le permite adaptar la estrategia a
los cambios que ocurren en su entorno sobre los cuales no
tiene control.

Desarrollar pensamiento estratégico es una inversion
que el gerente realiza y superar algunos retos y conceptos
erroneos sobre la gerencia es el primer paso que debe dar
para poder pensar estratégica y acertadamente.
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