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POLITICAS Y ESTRATEGIAS EN SALUD PUBLICA

PERFECCIONAMIENTO INSTITUCIONAL
EN EL SECTOR SALUD. PROYECCION DEL DIRECTOR

Julio Beltran Hernandez' y Maria Elena Trujillo Rexach?

RESUMEN: Los cambios ocurridos a finales del pasado milenio tanto en Ciencia y Tecnologia
como en globalizacion y politica econémica no excluyen a las ciencias médicas, lo que obliga a una
utilizacion mas adecuada de los recursos para satisfacer las expectativas de los usuarios, médicos y
pacientes que a la vez son mas exigentes. En este articulo, se propone la mision, vision y proyeccion
estratégica del director y su equipo de direccion en su papel de lideres de las entidades objeto del
estudio, asi como su estrategia para la direccion por objetivos, con el fin de implementar el perfec-
cionamiento institucional utilizando como herramientas los principios de la gestion por la mejoria
continua de la calidad total o excelencia demostrable, la Resolucion Econdmica del V Congreso del
Partido Comunista de Cuba y la Ley 187 de agosto de 1998. Lo primordial resulta el cumplimiento de
la misién de las instituciones de una manera eficiente, prestando una atencién especial a la selec-
cion de cuadros de direccion, cientificos, técnicos y personal en general, asi como su motivacion,
superacion, permanencia, estimulacion material y moral, premiando los resultados, lo que permitira
impulsar la innovacion tecnoldgica y dar un mayor valor agregado a los productos y servicios con una
disminucion de los costos. Se analiza el papel del sindicato y otras organizaciones politicas y de
masas en la lucha por la mejoria continua de la calidad sobre las bases del respeto mutuo y la
cooperacion y el analisis de los problemas con filosofia colectiva, con el fin de lograr una direccion
participativa con la intervencion activa de los trabajadores en el cumplimiento de la vision y mision
de las instituciones. El autofinanciamiento de los proyectos de investigacion, producciones, servi-
cios, el control econdmico de los recursos con implantacion de un sistema de costo, la creacion de
bienes intangibles derivados de la proteccion intelectual, la gestion de la informacion inteligente y
el desarrollo de la computacion y telecomunicaciones seran de importancia vital al igual que la
interrelacion de toda la estructura organizativa institucional sin perder la division de funciones y
fijacion de responsabilidades, lo que significa trabajar en equipos.
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Los cambios ocurridos a finales del
pasado milenio tanto en Cienciay Tecno-
logiacomo en globalizaciony politicaeco-
noémica, no excluyen a las ciencias médi-
cas, lo que obliga a perfeccionar las es-
tructuras organizativasy |os procesos para
lograr una utilizacién més adecuada de los
recursos y satisfacer las expectativas de
los usuarios, médicos y pacientes que ala
vez son también mas exigentes.:?

Por otra parte, en nuestro pais las ba-
ses generales para el perfeccionamiento
empresarial (PE) teniendo en cuentalare-
solucién econdmica del V Congreso del
Partido Comunista de Cuba, fueron pues-
tasen vigor por el decreto ley 187 del Con-
sgjode Estado, del 18 de agosto de 1998,
con el objetivo central deincrementar al
maximo laeficiencia, eficaciay excelen-
ciaen el cumplimiento delamisién sobre
las bases de otorgarle las facultades y
establecer las politicas, principiosy pro-
cedimientos que propicien el desarrollo
delainiciativa, lacreatividad y larespon-
sabilidad de todos los jefes y trabajadores.®
En este momento solo hay 6 empresasen e
pais en que se aplica dicha ley, pero hay
cientos de ella que trabajan por lograr ese
objetivo.

Las instituciones de salud no estan
incluidas durante esta etapa dentro del
alcance de esta ley, no obstante desde
hace algunos afios se han logrado intro-
ducir algunas herramientas tedricas en
relacion con la gestion por la calidad total
o excelencia (CTE) en algunas areas méas
que en otras'y que sirve de filosofiaparair
avanzando, conformando y gjercitando des-
de e punto de vista tedrico y préctico las
ideas de perfeccionamiento en € sector.

Es indudable que el director de una
entidad que pretende desarrollar este tra-
bajo debe proyectarse en sumision, vision
y proyeccion estratégica paraladireccion
por objetivos, de unamaneraparticular sin
entrar en contradiccién con las legislacio-

nes vigentes; precisamente este trabajo
tiene como objetivo general contribuir
al estudio para la introduccion del per-
feccionamiento en instituciones de sa-
lud y en especifico proporcionar al
maximo dirigente delaunidad y al equi-
po de direccién una guia con €l fin de
promover la gestién por la CT con el
impacto y beneficios econdmicos socia
les que de €llo se deriva.

Métodos

Partiendo de la informacion obtenida
en las bases de datos MEDLINE, LISA e
INFOMED, asi como en la literatura pu-
blicada en el pais que aparece en labiblio-
teca de este trabajo, se realizé un andlisis
de los Laboratorios Beterd y e Banco de
Sangre de Marianao, donde la documenta-
cion se debatié dentro del Consejo de Di-
reccién, se seleccionaron |os aspectos que
debian incluirseen lamisién, visiény pro-
yeccioén estratégica armonica para la di-
reccién por objetivos de la direccién y su
equipo de trabajo, asi como experiencias
anteriores en la reingenierizacion de los
procesos e implementacion de un sistema
para la mejoria continua de la calidad en
medicina® [Beltran Hernandez J, Trujillo
Rexach ME. Reingenieria de procesos y
mejoria continua de la calidad en medici-
na. Libro dereportes cortos. Biotecnologia
Habana 99, 28 de noviembre- 3 dediciem-
bre, p.23c)].

Resultados

El estudio permiti6 elaborar lamision
y vision del director paraambasinstitucio-
nesy sobre |la base de estas, |a proyeccién
para la direccion por objetivos tanto es-
tratégicos como normativos y que a con-
tinuacion detallaremos:



En el anexo 1 se puede observar que
el cumplimiento €eficiente y eficaz de la
misién de las ingtituciones implicadas, es
€l primer punto de la misién del director,
como es natura empleando para€ellounsis-
tema propio de lagestion por lamejoriacon
cambios metédicos y sin fin de la CTE de-
mostrable y certificada por los organismaos
regulatorios correspondiente de cadaactividad.

El anexo 2 muestra los aspectos que
se deben tener en cuentaen lavision reali-
zable, no muy lejana de las posibilidades
dondelo primordial esel cumplimiento de
las misiones, reingenierizando los proce-
sos paralograr laeficienciay eficacia de
lagestion paralo cual los cuadros de di-
recciéon complementaran los requisitos
establecidos para su cargo e incremen-
taran sus habilidades para lograr € trabgjo
en equipo con responsabilidad colectiva en
el proceso por la excelencia y eficiencia
econdémica.

A nuestro recurso més valioso, lafuer-
za laboral, se le prestara especial atencion
fundamentalmente en su seleccion, mo-
tivacion, superacion, permanencia y
estimulacién material y moral premiando
los resultados al tener en cuentael prin-
cipio socialista“De acada cual segin su
capacidad a cada cual segun su trabgjo”,
principio que permitiraimpulsar lainno-
vaci6n tecnol 6gica para dar mayor valor
agregado alos productos con disminucién
de los costos.

El desarrollo de la computacion e in-
formacion cientifico-técnica, comercia y
econdmica, asi como las tel ecomunicacio-
nes y bienes intangibles producto de pa
tentes, propiedad intelectual, registros y
otros, seran aspectos prioritarios.

Unrol muy importantelojugarael sin-
dicato y otras organizaciones politicas y
de masas que en sus acciones brindaran el
apoyo necesario en lalucha por lamejoria
continua de la calidad demostrable sin de-
jar de jugar su papel sobre las bases del
respeto mutuo, la cooperacion y andisis
de los problemas con filosofia colectiva.

La movilizacién de recursos para lo-
grar € autofinanciamiento de produccio-
nes, servicios especializados, proyectos
cientificos y de innovacion tecnoldgica,
ademas de la implantacion de todos los
subsistemas contables incluyendo el de
costeo y la demostracion de su
confiabilidad para el control de los recur-
sos, serd la base del éxito.

El primer objetivo estratégico que es
trabajar para lograr una direccidn
participativa que incluya la intervencién
activadelostrabajadorescon € fin decum-
plimentar la misién y vision de la institu-
cién y los objetivos normativos que se de-
rivan de este, se pueden observar en el
anexo 3, entre los que se destacan € diri-
gir y controlar el cumplimiento de las mi-
siones y proyectarse segun la vision.
Reinge-nierizar los procesos y lograr su
perfeccionamiento es vital para establecer
unaadecuada comunicacion entre ladirec-
cion, subdivisiones estructurales y los tra-
bajadores, creando asi las condiciones ne-
cesarias para su participacién en la direc-
cion de la organizacion al descentralizar
la administracion de los recursos, pero
asegurando que se eleve laeficienciaen la
gestién econémica. El principio de res-
ponder ante un solo Jefe por las decisio-
nes tomadas no estara refiido con la di-
reccién participativay la discusion de los
problemas en colectivo. Seleccionar y pre-
parar los temas que se van a discutir en el
consgjo de direccién y dar participacion a
todos sus integrantes, trabajadores, sindi-
cato y la UJC, teniendo presente cumplir
y hacer cumplir en su esfera de compe-
tencia las legislaciones vigentes, ademas
de dirigir, coordinar y controlar el proce-
so de elaboracién del plan de innovacién
tecnoldgica, de produccién, de servicios,
el econdmico y de negocios asi como los
presupuestos en correspondencia con los
lineamientos emitidos por @ nivel superior.

Rendir cuenta periédicamentey cuan-
do sea solicitado a la instancia correspon-



diente sobre el desempefio detodalaorga
nizaciony del resultado de lagestion, para
lo cual debe evaluar y responder por los
resultados obtenidosen el cumplimiento del
plan de innovacién tecnol6gica, € de pro-
duccidny servicios, € econdmico, ademés
de los presupuestos de ingresos y gastos.

Otros objetivos normativos dentro de
la estratégica son:

» Responder por la seguridad, la protec-
cionfisicay el secreto estatal enlaenti-
dad.

» Organizar € trabajo del forumde Ciencia
y Técnicay participar en sus activida-
des segln corresponda.

» Apoyar e movimiento deinnovadoresy
racionalizadoresy el delasbrigadastéc-
nicasy juveniles.

 Participar cuando se convoque y s le
corresponde en las actividades del Polo
Cientificoy frentesteméticos.

» Garantizar laobservancia de los princi-
pios éicos de la actividad cientifica asi
como losrelacionados con lainstitucion.

+ Difundir laculturacientificay tecnol 6gi-
ca hacia la sociedad y organizar y/o
coauspiciar eventos cientificos en su
perfil detrabajo.

También debe crear lascomisionesase-
sorasparael andlisisdelaadmision, perma-
nenciay promocion de los trabajadores de
laentidad y reconocer oretirar lacondicién
de idoneidad demostrada de | os trabajado-
resdelaentidad. Dar por terminadalarela
cion laboral o aplicar segun las regulacio-
nes establ ecidas las medidas disciplinarias
gue corresponda a los trabajadores de la
entidad.

Otros aspectos serian responder por
lacalidad de | as actividades cientifico-tec-
noldgicas, producciones y servicios de la
entidad y el servicio posgarantia y
posventa. Autorizar al personal del asegu-

ramiento de la calidad, técnico de protec-
cion e higiene del trabagjo y otros, a parali-
zar los trabajos de investigacién, produc-
cidn o servicios ante graves violaciones de
ladisciplinatecnol dgica.

Un importante objetivo estratégico es
“prestar especial atencion a desarrollo de
los cuadros de direccion y cientificos con
el fin de incrementar sus habilidades y
preparacion paraimpulsar el proceso de
perfeccionamiento por la excelencia y
eficiencia econémica’. Para lo cual se
deberan tener en cuenta los objetivos
normativos desarrollados en el anexo 4.

Dotar alos jefes de las facultades ne-
cesariasy exigirlelas correspondientesres-
ponsabilidades. Potenciar el papel del jefe
como eslabén primario delainvestigacion,
produccidn o servicios. Ser exigente en €
cumplimiento delos deberesfuncionalesy
tareas asignadas a cada cuadro. Evaluar €l
desempefio de los cuadros de direccidn y
cientificos segiin 1o normado. Promover y
aprobar |os planes de capacitacion gerencial
de los cuadros y trabajadores, ademés de
aprobar y poner en vigor segun lo estable-
cido los reglamentos internos que rigen el
trabgjo en todas las esferas. Se tendra en
cuenta el principio de la descentralizacién
en latoma de decisiones. El personal diri-
gente debera participar activamente en la
elaboracién de los manuales de procedi-
mientos de manera que se garantice la efi-
cacia, eficienciay mejoria continua de la
actividad. La capacidad de los cuadros y
personal dirigente se deberavalorar perio-
dicamente sobre la base de los resultados
de su gestion y no a esfuerzo. La gestiéon
por laCTE demostrabley certificadadeto-
daslasactividadesy areaserdlarazon fun-
damental en la que deben basar su proyec-
cion todos los cuadros para perfeccionar
de forma continualainstitucion. “Fortale-
cer lasrelacionesdeladireccion, €l sindica-
to, to, el PCCy laUJC” esun objetivo estra



tégico paralo cual € director incluira en
sus objetivos (anexo 5) e poner en vigor
los reglamentos que rigen €l trabajo en to-
das las esferas de la entidad en coordina-
cidn con las organizaciones. Cumplimentar
los convenios colectivos de trabajo con-
juntamente con el sindicato en los aspec-
tos que le competen. Aprobar de conjunto
con € sindicato, el horario detrabgjoy des-
canso segun lo establecido y exigir por su
cumplimiento, ademés de |os reglamentos
paraladistribucién de la estimulacion, te-
niendo en cuentalas orientaciones estable-
cidas, y laproformade contrato delafuerza
laboral de acuerdo con lo instaurado.
Especial atencion se prestara al
autofinanciamiento delosproyectosdein-
vestigacion, producciones, servicios, me-
diante los controles establecidos en todos
los subsistemas contables (anexo 6), para
lo que deberd organizar, dirigir y controlar
laactividad contabley financieradelains
titucion estableciendo los procedimientos
para este fin, desarrollando las funciones
relacionadas con €l manejo de las finanzas
en su conjunto, y una efectiva gestion de
cobrosy pagos que permitiralograr laliqui-
dez necesariaparacumplir las obligaciones
econdmicas ademas de emitir periddicamen-
te los estados y balances establecidos. El
orientar, organizar y €jecutar lacreacion de
las condiciones para reducir los costos y
gastos es una prioridad, ademés debera
solicitar seglin los procedimientosinstitui-
dos, créditos en moneda naciona y divi-
sas, también le corresponde presentar y
defender en € nivel que corresponda los
distintos planes ademéas del econdémico y
del presupuesto, asi como aprobar los ba-
lances financieros de la unidad gustdndo-
se alas normas y principios de contabili-
dad generalmente aceptados y responder
por losresultadosfinancieros, lautilizacién
de los activos disponibles, la venta de los
activos fijos tangibles ociosos, la aproba-

cién delas solicitudes de crédito en mone-
danacional o divisasy el sistemade costo
gue debe empl ear, asi como la aprobacién
delosprecios quele correspondaalos pro-
ductosy servicios externoseinternosdela
entidad segun lo establecido.

Como estrategia se prestara particular
atencion alasel eccién, motivacién, perma-
nenciay estimulacién material y moral dela
fuerzalaboral (anexo 7). El establecer €l sis-
temaparalaseleccion eingreso delafuerza
laboral, tener en cuenta la proyeccién es-
tratégicaparagarantizar el cumplimiento de
lamisiony garantizar lasuperaciony desa-
rrollo en correspondenciacon esta, ademés
de la aplicacion de medidas dirigidas a la
estimulacion con lafinalidad deincremen-
tar la eficiencia y eficacia son objetivos
normativos que responden a estratégico
antes sefialado. También se debe tener en
cuentala obtencién de grados cientificosy
académicos.

No se debe olvidar la organizacién y
control de salud en €l trabagjo y medidas de
seguridad, en especia las biolégicasy del
medio ambiente. Se debe asegurar que €l
personal de la entidad desempefie y desa-
rrolle sus actividades de acuerdo con las
exigencias de sus funciones y contenido
de trabajo. Un aspecto de suma importan-
ciaque hay que tener en cuentaes el siste-
ma de estimulacion a los trabajadores que
se organizara con el sindicato, siempre en
correspondenciacon losresultados del tra-
bajo, respetando por sobre todo € princi-
pio “De cada cual segin su capacidad a
cada cual seglin su trabajo” que es necesa-
rio reiterar porque es la base sobre la cual
descansalarentabilidad del capital 1aboral,
por lo cual se debe vigilar y exigir por las
evaluaciones delacual depende el estimu-
lo. Otras actividades que se deben realizar
esladesolicitar al Ministeriodel Trabajoy
Seguridad Social, el pago de condiciones



anormales si se requiere, también aprobar
el grupo y salario que corresponde a los
nuevos puestos de trabgjo que sean crea
dos, como resultado de los cambios técni-
COSY organizativos que se produzcan, sobre
las bases del procedimiento para la evalua-
cion de puestos establecidos. Los procedi-
mientos para determinar la magnitud del
estimulo laboral alos dirigentesy trabaja-
dores ademas de los que establece € or-
ganismo superior debe ser aprobado por
el director. También propiciard la mayor
participacién posible de los trabajadores
en el proceso de perfeccionamiento para
€l cumplimiento de lamisién y desarrollo
de la vision de manera que la direccion y
trabajadores en general formen un grupo
gue tienen como fin ese objetivo.

No menos importante como estrate-
gia es la gestion de la informacion inteli-
gente, tanto cientifica, comercial y eco-
némica, interna o externay que permitira
dar un valor agregado a los proyectos de
investigacion, innovacién y servicios es-
pecializados y crear nuevos bienes
intangibles, productos de patentes, propie-
dad industrial, intelectual, registrosy otros
(anexo 8), paralo cua €l director estable-
ceralas normativas para definir el sistema
informativo de los organismos superiores
orientando la creacion o busgqueda de ba-
ses de datos especializados, ademés de
gestionar la informacion necesaria parala
planificacion estratégica, tacticay opera
cional para la mejoria continua de la di-
reccion por objetivos de las actividades
cientificas y tecnologicas, productivas y
de servicios, su gecucion y control, estu-
dios de demandas de productosy servicios,
de nuevos productos, etc. La direccion de-
sarrollaré acciones que permitan € conoci-
miento delasdemandasdeinvestigaciones,
innovaciones, productos o servicios es-
pecializados que puedan ser financiados
externamente por organizaciones guber-
namentales y no gubernamentales, con €l
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fin de orientar su estrategia para ese obje-
tivo y gestionar y captar recursos materia-
les y financieros, asi como la formacion
de una fuerzalabora de ata calificacion.

Desarrollo especial tendra la propie-
dad intelectual, por lo que deben abordar
las medidasy procedimientosinternos que
garanticen laproteccion del patrimonioin-
telectual creado.

También organizaralo relacionado con
lacaptacion, procesamientoy andlisisdela
informacion cientifico-técnicay comercial
requerida.

Ademasdedirigir y controlar laactivi-
dad de mercadotecniay comerciaizacién de
los productos y servicios especializados,
asi como responder por la calidad, perti-
nencia y/o competitividad de las inves-
tigaciones, producciones, servicios y
las exigencias regulatorias paralos pro-
ductos especializados, entre ellos las
buenas précticasdelaboratoriosy produc-
cién, también establecerd el procedimiento
interno para la proposicion de los nego-
Cios y asociaciones, asi como relaciones
de colaboracién entre instituciones nacio-
nalesy extranjerasen correspondenciacon
lo decretado.

Discusion

Hace algo mas de 2 afios fue promul-
gado el decreto Ley 187 y a pesar de lo
mucho que se ha publicado y hablado sobre
su aplicacién, e tratamiento de algunos te-
meas relacionados con su adecuacion a las
empresas y su repercusion sobre las inditu-
ciones de prestacion socid 0 presupuestada,
aunque no es aplicable en estos momentosen
este sector, ha do considerado como insu-
ficiente por algunos autores, sobre todo lo
relacionado con € papd del maximo diri-
gente, d que no solo le corresponde con los
mecanismos administrativos



asegurar el cumplimiento de la misién
institucional eficientemente, sino también
ocupar € liderazgo’ en laintroduccion de
nuevoselementosen laculturadetrabajoy
organizacion,®® teniendo en cuenta que €l
Perfeccionamiento Institucional (Pl), noes
un proceso administrativo, porque de lo
contrario no habriadesarrollo delainiciati-
va, creatividad y transformaciones quefor-
talezcan ladireccién participativay lages-
tién por lamejoria continua de unacalidad
demostrable.°El PI, esprimero quetodo un
proceso politico, que se proyectadelabase
hacia arriba de manera que se garantice su
continuidad, pero ademés es un proceso
técnico al establecer laestrategia de direc-
cién, controles, estimulacion, creacion de
valores, culturaorganizacional y tratamien-
todelafuerzalaboral.

Como sepuede apreciar enlosresulta
dosla“fuerzalabora” setransformaen e
“Capital laboral” en el mejor sentido dela
expresion y constituye el mayor valor del
capital total de la institucién solo cuando
esta dispuesta a alcanzar |o trazado en la
proyeccién estratégica en forma participa
tiva, sin perder laindividualidad en cuanto
a sus conocimientos, capacidades, habili-
dades, valores y motivaciones, pero algo
importante es que todos deberan tener como
tarea, el estudioy comprension delasfuer-
zas externas que influyen en su actividad,
tanto las que tienen que ver con su entorno
interno como €l externo, sobretodo losele-
mentos que coadyuvan a la creacion del
ambiente y cultura de trabajo tanto desde
el punto de vista negativo para detectar
amenazasy debilidades como positivospara
identificar fortalezas y oportunidades, sin
olvidar que lo mejor siempre se puede ha-
cer mejor. Resultaimportante lagestion de
informacion internay externa, reflexionada,
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elaboradaeinteligente paraser utilizadaen
lacomunicacion, utilizando como medio no
solo los consejos de direccién, cientificos,
asesoresy comercialessino tambiénloscir-
culos de calidad donde no deben de faltar
los especialistas y técnicos de los contro-
lesfinancieros con el fin delograr unacul-
tura de la exactitud y confiabilidad en to-
dos los aspectos. Estos proporcionan la
posibilidad de estrechar los nexos o
interrelacion de toda la estructura
organizativainstitucional con el sistemade
control de la gestion administrativay con-
table sin perder la division de funcionesy
fijacion de responsabilidades; es induda
ble que lo anterior significa “trabajar en
equipos’ pero para lograr esto € director
debe “trabajar el equipo”, paralo cua hay
gue aprender adejar delado muchas pasio-
nes personalescon e findelograr unacom-
prension grupal de los problemas, pues la
opinion individual sobre cualquier proble-
masiempre se perfeccionasi uno entiende
las opiniones de los demés y eslo que po-
demosllamar laesenciadel trabajo en equi-
pos.t

La proyeccion estratégica para la di-
reccion por objetivos elaborados durante
la confeccion de esta articulo con €l fin de
lograr el Pl delas entidades que son objeto
de este trabajo, pueden aplicarse a otras
instituciones de salud y quizés podemos
aventurarnos a decir que deben aplicarse
con €l fin de ir avanzando en algunos con-
ceptos relacionados con esta nueva cultu-
raorganizacional.

Esperamos que este articulo sirvapara
gue los que estén trabajando en el tema
puedan corroborar o mejorar sus puntosde
vista, y paramotivar aaquellos profesiona-
les que tienen a su cargo la dificil tareade
dirigir unainstitucién de salud.



ANEXO 1. MISION DEL DIRECTOR

« Controlar y exigir el cumplimiento eficiente y eficaz de la mision de las instituciones.
¢ Desarrollar los principios del perfeccionamiento institucional para lograr la implantacién de un sistema
propio de gestién por la mejoria continua de la calidad total o excelencia demostrable.

ANEXO 2. Vision del Director

¢ Las instituciones desarrollarén el trabajo con el fin de cumplimentar la misiény vison, reingenierizando
los procesos para lograr la eficiencia 'y €eficacia de su gestion.

e Los cuadros de direccion cumplimentaran los requisitos establecidos para su cargo e incrementaran sus
habilidades y preparacion con el fin de lograr el cambio para el trabajo en equipo y responsabilidad
colectiva para impulsar €l proceso por la excelencia y eficiencia econdmicas.

¢ El sindicato y otras organizaciones politicas y de masas, en sus acciones brindarén el apoyo necesario en
la lucha por la mejoria continua de la calidad demostrable sin dejar de jugar su papel sobre las bases del
respeto mutuo y la cooperacion y andlisis de los problemas con filosofia colectiva

« El autofinanciamiento logrado por producciones, servicios especializados, movilizacién de recursos
para proyectos cientificos o de innovacion tecnolégica y utilizando un control estricto de los recursos
mediante todos los subsistemas contables establecidos incluyendo el de conteo confiable y demostrable,
es la base del éxito.

e El recurso més valioso es la fuerza laboral, por 1o que se prestara especial atencion a su seleccién,
motivacién, superacion, permanencia y estimulacion material y moral, premiando los resultados y no
los esfuerzos a tener en cuenta el principio socialista “de cada cual segiin su capacidad a cada cual segin
su trabajo”.

« Especia atencion se prestara al desarrollo de la computacion e informacion cientifica, comercial y
econdmica, a las telecomunicaciones y a los bienes intangibles producto de patentes, propiedad indus-
trial intelectual, registros y otros.

ANEXO 3. Proyeccion estratégica para la direccion por objetivos

Estratégicos

« Trabajar para lograr una direccion participativa que incluya la intervencion activa de los trabajadores
con el fin de cumplimentar la misién y vision de la institucion.

Normativos

« Dirigir y controlar las acciones de las diferentes areas para cumplimentar las misiones asignadas y
proyectarse segun la vision.

« Discutir participativamente las medidas para reingenierizar 10s procesos y lograr su perfeccionamiento.

¢ Establecer una adecuada comunicacién entre la direccion, las demés subdivisiones estructurales y los
trabajadores, creando las condiciones necesarias para su participacion en la direccion, descentralizando
la administracién de los recursos, pero asegurando que se eleve la €eficiencia en la gestion econémica.

* Mantener como principio que se responde ante un solo jefe, por las decisiones tomadas, lo que no esta
refiido con la direccion participativa y la discusion de los problemas en colectivo.

¢ Seleccionar y preparar los temas que se van a discutir en el consegjo de direccion, y dar participacion a
todos sus integrantes, trabajadores, sindicato y la UJC.

¢ Cumplir y hacer cumplir en su esfera de competencia las legislaciones vigentes.

« Dirigir, coordinar y controlar el proceso de elaboracion del plan de innovacion tecnolégica; de produc-
cion, de servicios, €l econdmico y de negocios asi como los presupuestos en correspondencia con los
lineamientos emitidos por el nivel superior.
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CONTINUACION ANEXO 3. Proyeccion estratégica para la direccién por objetivos

¢ Rendir cuenta periédicamente y cuando sea solicitado a la instancia correspondiente sobre e desempefio
de toda la organizacion y del resultado de la gestion.

e Evaluar y responder por los resultados, obtenidos en el cumplimiento del plan de innovacién tecnol 6-
gica, el de produccién de servicios, € econdémico, los presupuestos de ingresos y gastos.

« Responder por la seguridad, la proteccién fisicay el secreto estatal en la entidad.

¢ Organizar €l trabajo del forum de Cienciay Técnicay participar en sus actividades segiin corresponda.

* Apoyar el movimiento de innovadores y racionalizadores y el de las brigadas técnicas y juveniles.

e Participar cuando se convoque en las actividades del Polo Cientifico y frentes teméticos.

¢ Garantizar la observancia de los principios éticos de la actividad cientifica, asi como de la imagen
corporativa y la cultural de la institucion.

« Difundir la cultura cientifica y tecnolégica hacia la sociedad, organizar y/o coauspiciar eventos cienti-
ficos en nuestro perfil de trabajo.

e Crear las comisiones asesoras para €l andlisis de la admision, permanencia y promocion de los trabaja-
dores de la entidad.

« Reconocer o retirar la condicion de idoneidad demostrada de los trabajadores de la entidad conjuntamen-
te con los jefes y comisiones creadas a efecto.

¢ Decidir el ingreso de los trabajadores al empleo, su permanencia 'y promocion.

* Dar por terminada la relacion laboral con un trabajador segin lo establecido.

¢ Aplicar segin las regulaciones las medidas disciplinarias que corresponda a los trabajadores de la entidad.
Responder por la calidad de las actividades cientificas y tecnolégicas, producciones y servicios de la
institucion y el servicio posgarantia y posventa.

ANEXO 4. Proyeccion estratégica para la direccion por objetivos
Estratégico

¢ Prestar especial atencion a desarrollo de los cuadros de direccion y cientificos con €l fin de incrementar
sus habilidades y preparacion para impulsar el proceso de perfeccionamiento por la excelencia 'y
eficiencia econémica.

Normativos

« Dotar alos jefes en los diferentes niveles de las facultades necesarias y exigirle las correspondientes
responsabilidades.

« Potenciar €l papel del jefe de eslabdn primario de la investigacion, produccion o servicios.

« Ser exigente en el cumplimiento de los deberes funcionales y tareas asignadas a cada cuadro de la
direccion.

« Evauar el desempefio de los cuadros de direccion y cientificos segiin lo establecido.

« Promover y aprobar los planes de capacitacion gerencial de los cuadros y trabajadores.

« Aprobar y poner en vigor segun lo establecido los reglamentos internos que rigen €l trabajo en todas las
esferas.

¢ Participar activamente en la elaboracion de los manuales de procedimientos de manera que se garantice
la eficacia y eficiencia y mejoria continua de la actividad.

e Valorar periédicamente la capacidad de los cuadros y personal dirigente sobre la base de los resultados de
su gestion y no a esfuerzo.

e Perfeccionar la ingtitucion por medio de la gestion por la calidad total demostrable y certificada de todas
las actividades y éreas convirtiéndola en la actividad fundamental en la que deben basar su proyeccion
todos los cuadros.
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ANEXO 5. Proyeccion estratégica para la direccion por objetivos

Estratégico

Fortalecer las relaciones de la direccion, € sindicato, el PCC y la UJC.

Normativos

Aprobar y poner en vigor los reglamentos internos que rigen el trabajo en todas las esferas de la entidad
en coordinacion con las organizaciones.

Firmar y cumplimentar los convenios colectivos de trabajo conjuntamente con el sindicato en los
aspectos que le competen.

Aprobar de conjunto con el sindicato, € horario de trabajo y descanso segin lo normado y exigir su
cumplimiento.

Aprobar de conjunto con el sindicato los reglamentos para la distribucion de la estimulacion, teniendo
en cuenta las orientaciones establecidas.

Aprobar la proforma de contrato de la fuerza laboral segin lo establecido.

ANEXO 6. Proyeccion estratégica para la direccion por objetivos

Estratético

Prestar especial atencion al autofinanciamiento de los proyectos de investigacion, producciones, servi-
cios y especializados mediante los controles establecidos en todos los subsistemas contables.

Nor mativo

Organizar, dirigir y controlar la actividad contable y financiera de la entidad estableciendo los procedi-
mientos instituidos para este fin.

Desarrollar las funciones relacionadas con el mangjo de las finanzas en su conjunto.

Ejecutar una eficiente gestion de cobros y pagos que permita lograr la liquidez necesaria para cumplir las
obligaciones econoémicas.

Emitir periddicamente los estados y balances contables normados.

Orientar, organizar y ejecutar la creacion de condiciones para reducir los costos y gastos.

Solicitar segn los procedimientos establecidos, créditos en moneda nacional y divisas.

Presentar y defender en el nivel que corresponda los distintos planes ademas del econémico y del
presupuesto.

Aprobar los balances financieros de la unidad, ajustandose a las normas y principios de contabilidad
generalmente aceptados.

Aprobar los balances financieros de la entidad, responder por los resultados financieros de esta por €l
cumplimiento de sus funciones.

Decidir o autorizar la utilizacién de los activos financieros disponibles segin lo instaurado.

Autorizar la venta de los activos fijos tangibles ociosos de la unidad, una vez que reciba de la organizacion
superior la correspondiente confirmacién sobre su destino.

Aprobar las solicitudes de crédito en moneda nacional o divisas.

Aprobar los sistemas de costo que se van a emplear en la entidad.

Aprobar los precios que le correspondan a los productos y servicios segin lo establecido, igualmente
aprobara los precios de venta de productos y tarifas de servicios internos de la entidad.
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ANEXO 7. Proyeccion estratégica para la direccion por objetivos

Estratégicos

« Prestar atencion especia a la seleccion, motivacion, superacion, permanencia y estimulacion material
y mora de la fuerza laboral.

Normativo

« Establecer el sistema para la seleccion e ingreso de la fuerza laboral, teniendo en cuenta la proyeccion
estratégica, con el fin de garantizar el cumplimiento de la misién de la institucion.

¢ Garantizar la superacion, actualizacion y desarrollo de los recursos humanos en correspondencia con la
proyeccion estratégica.

e Garantizar la aplicacién de medidas dirigidas a la estimulacion de la fuerza laboral con la finalidad de
incrementar la eficiencia y eficacia de la entidad.

« Estimular especialmente la obtencidn de grados cientificos y académicos.

. Organizar y controlar la actividad de salud en el trabajo y medidas de seguridad en especial las biolégica
y del medio ambiente.

¢ Asegurar que el personal de la entidad desempefie y desarrolle sus actividades, de acuerdo con las
exigencias de sus funciones y contenido de trabajo.

« Organizar €l sistema de estimulacién a los trabajadores con € sindicato, siempre en correspondencia con
los resultados del trabajo, respetando por sobre todo €l principio de “cada cua segiin su capacidad a cada
cual seglin su trabajo”, que es necesario reiterar porque es la base sobre la cua descansa la rentabilidad del
“capital laboral”.

¢ Solicitar al Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, el pago de condiciones laborales anormales cuando
se requiera esta condicion.

* Aprobar el grupo y el salario que corresponde a los nuevos puestos de trabajo que sean creados, como
resultado de los cambios técnicos y organizativos que se produzcan en la entidad, sobre las bases del
procedimiento para la evaluacion de puestos establecidos.

ANEXO 8. Proyeccion estratégica para la direccion por objetivos

Estratégico

« Prestar especial atencion a la gestion de la informacién inteligente tanto cientifica, comercial y
economica interna y/o externa; permitir dar un valor agregado a los proyectos de investigacion,
innovacion y servicios especializados y crear nuevos bienes intangibles, productos de patentes, propie-
dad industrial intelectual, registros y otros.

Normativo

« Definir el sistema informativo interno de la entidad sin afectar las necesidades de informacion de los
organismos superiores, orientando la creacion o busqueda de bases de datos especializadas.

¢ Gestionar la informacion necesaria para la planificacion estratégica, tactica y operacional para la
mejoria continua de la direccién por objetivos de las actividades cientificas tecnolégicas, productivas y
de servicios, su gjecucién y control (estudio de demanda de productos y servicios, existentes de nuevos
productos, etc.).

« Desarrollar acciones que permitan el conocimiento de las demandas de investigaciones, innovaciones,
productos o servicios especializados que puedan ser financiados externamente por organizaciones
gubernamentales y no gubernamentales, con el fin de orientar nuestra estrategia para ese objetivo,
gestionar y captar recursos materiales y financieros, asi como la formacién de recursos humanos de alta
calificacion.
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« Desarrollar especialmente las actividades relacionadas con la propiedad intelectual por lo que se deben
abordar las medidas y procedimientos internos que garanticen la proteccién del patrimonio intelectual
creado.

¢ Organizar el proceso de captacién, procesamiento y andlisis de la informacion cientifica técnica y
comercial requerida para el cumplimiento de los objetivos.

e Organizar, dirigir y controlar la actividad de mercadotecnia, comercializacién de los productos y
servicios especializados.

* Responder por la calidad, pertinencia y/o competitividad de las investigaciones, producciones y servi-
cios, asi como por las exigencias regulatorias para los productos especializados, entre ellas las buenas
préacticas de laboratorios y produccion.

» Establecer el procedimiento interno para la proposicién de los negocios y asociaciones, asi como las

relaciones de colaboracion entre instituciones nacionales y extranjeras en Correspondencia con lo establecido.

SUMMARY: Changes occurred at the end of the last millenium both in Science and Technology
and in globalization and economic policy do not exclude medical sciences, which leads to a more
adequate utilization of resources to meet the expectations of users, physicians and patients who are
more and more demanding. This article suggests the mission, vision and strategic projection of the
director and his administrative team in their roles as leaders of the entities included in the study as
well as their strategy for the management by objectives, with the aim of carrying out the institutional
improvement by using as tools the principles of management for the permanent improvement of
overall quality or excellency, the Economic Resolution of the 5" Congress of the Cuban Communist
Party and Law 187 of August, 1998. The most essential aspect is the efficient fulfillment of the
mission of the institutions, paying special attention to the selection of managing cadres, scientists,
technicians and staff in general as well as their motivation, training, permanence, material and
moral incentive, the granting of awards for good results, all of which will allow to encourage
technological innovation and give a higher added value to products and services at lower cost.
This paper also analyzes the roles of the trade-union and other political and mass organizations in
their struggle for the permanent improvement of quality on the basis of mutual respect and cooperation,
and the analysis of problems with a team philosophy to achieve a participatory management with
the active involvement of the workers in the fulfillment of the vision and mission of institutions.
Self-financing of research projects, productions, services; the economic control of resources with the
implementation of a cost system; the creation of intangible goods derived from copyright protection;
the management of intelligent information and the development of the computer science and of
telecommunications are of vital importance. Also, the interrelation of the whole institutional
organizational structure without ignoring the determination of functions and assignment of
responsibilities, which means teamwork, is fundamental.

Subject headings: GOVERNMENT POLICIES AND ORGANIZATION; ADMINISTRATIVE BORAD.
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