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El que sabe hacer algo ocupa un cargo 
pero
el que sabe por qué siempre será eUEFE.



El método administrativo ha sido aplicado siempre.

Cuando nuestros antepasados necesitaban comer planeaban una 
cacería, determinaban un objetivo común y  las actividades a 
cumplir para llevarlo a cabo, organizaban su trabajo, determi­
naban los métodos a aplicar, seleccionaban los recursos mate­
riales a utilizar, cuántas personas se necesitaban, asignaban 
tareas.

Al llevar a cabo la cacería alguien asumía la dirección del grupo 
para estimular y orientar a sus integrantes, dar las voces de 
mando (tomar decisiones) en el momento oportuno y  coordinar 
las diferentes tareas para que el trabajo del equipo fuera eficaz, 
es decir alcanzara bs resultados previstos con el menor esfuer­
zo posible.

Sin duda, esa tarea llevaba implícito un control, necesario en pri­
mer lugar para confirmar que la tarea se cumpliera de acuerdo 
con lo planificado, y  en segundo lugar, para analizar sí se ha­
bían logrado los resultados esperados. Este control, realizado 
en innumerables experiencias colectivas a través del tiempo, 
permitió al hombre acumular la experiencia necesaria para ir 
mejorando el precedimiento.

V il la r  H ugo  en B a lle ste ro s  H . V ita n cu rt 4 - Sánchez D. Bases C ie n ­
tíficas DE LA ADMINISTRACIÓN, M cG rA W  HlLL 1997.
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A dministración  para la salud  
APLICANDO TEORÍA DE SISTEMAS

Hablar de teorías de sistemas NO ES HABLAR DE COMPUTADO­
RES como muchos creen, lo que pasa es que los computadores son un 
sistema!

Se denomina un sistema un modelo compuesto por:

De hecho, la medicina es una de las ciencias que más ha utilizado la 
teoría de sistemas, desde épocas remotas el cuerpo humano ha sido 
dividido en sistemas y subsistemas e incluso se dice que fue aquí 
donde nació la definición del modelo de sistema.

Un sistema típico es el Sistema Nervioso Central que recibe un es­
tímulo, lo procesa y produce una respuesta:

U n a  e n tr a d a U na  salida

Un estimulo

Toco a lg o  
caliente
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Pero cada uno de los sistemas corporales, en mayor o menor grado, 
se comportan igual

Y  como para que la teoría de sistemas se enlace más a la salud siem­
pre hemos hablado de Sistema Nacional de Salud (antes de la Ley 
100) y de Sistema de Seguridad Social Integral (Ley 100) esto me 
llevó a trabajar en este libro sobre la Teoría de Sistemas en Admi­
nistración de Salud, eso sí, sin perder mi clara orientación al 
mercadeo.

Empecemos

Se parte del hecho que nosotros debemos producir un resultado 
(para algo usted estudia o trabaja). Un resultado es una salida o un 
producto del sistema

Salida

R e s u lta d o

Producto

Por ejemplo un resultado es:
-una apendicectomía, ,
-una sutura,
-una disminución de la tensión arterial, 
-la atención de un parto,
-etc.

Pero un resultado también puede ser
-una idea 
-una situación
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Pero además una salida del sistema puede ser:
-un impacto de una medida 
-un cambio de una actitud 
-un efecto de un fármaco 
-un "problema"

Para llegar a ese resultado, se requiere en primer lugar de unos 
recursos (entradas):

Es decir, requerimos consultorios, RÍvgdicamentos, luz eléctrica, agua, 
instrumentos, escritorios pero sobre todo personas (médicos, en­
fermeras, laboratoristas, camilleros, etc.).

Pero no es sólo su presencia la que tíos llevará a los resultados espe­
rados, se requiere que esas entradas sean usadas adecuadamente 
por quienes deben y saben usarlas, es decir, se requiere un proceso 
o una operación:

R e cu rso s Humanos ‘
R e cu rso s Físicos ■'— « (p »  ►  Resultados
R e c u r s o s  E c o n ó m ic o s  ...............

Para que exista una satisfacción se requiere que el resultado sea el 
esperado, es decir, que cumpla unos estándares (definidos por al­
guien que sabe cuándo el resultado el bueno):

R e c u r s o s  H u m a n o s  

R e c u r s o s  F ísico s  
R e c u r s o s  E c o n ó m ic o s
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Para evaluar si se cumplen los resultados de acuerdo con el estándar, 
el sistema debe tener una unidad de control (auditoría si se quiere!)

Si se cump fen decimos sqtie-Twy eficacia dehsfs+ema. .

Si ei sistema «¡s
debería esperarse con las entradas convencionales se dirá que el 
sistema es eficiente.

Todo este sistema requiere una orientación , una guía, una 
DIRECCIÓN, una ADMINISTRACION, una GERENCIA,«! mi con­
cepto no importa et nombre: El sistema requiere quien decida! Voy 
a llamarlo ADMINISTRACION.
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ADMINISTRACION DEL SISTEMA

R e cu rso s Humanos 
R e cu rso s Físicos 
R e cu rso s Económicos

P r o d u c to s

Si la complejidad de la organización lo amerita cada parte del siste­
ma tendré una subadministración y entonces encontraremos:

ADMINISTRACION DEL SISTEMA

R e c u r s o s  H um a n o s  
R e c u r s o s  F ís ico s  
R e c u r s o s  E c o n ó m ic o s

P r o d u c to s

D ir ec c ió n  d e  V en ta s  

D ivisión  d e  a te n c ió n  a l  c l ie n te

G er e n c ia  d e  P la n ta  
D ir ec c ió n  d e  O p e r a c io n es  
G er e n c ia  d e  p r o d u c c ió n  
In v e s tig a c ió n  y  D es a r r o ll o (I& D )

D ir ec c ió n  fin a n cier a

D ir ec ció n  d e  r e c u r s o s  fís ic o s  
D ivisión  d e  S u m in is tr o s

S uBDIRECCIÓN DE COMPRAS

D ir ec c ió n  d e  p er s o n a l

R e l a c io n e s  In d u s tr ia l es

D ir e c c ió n  re  r e c u r s o s  H um an o s

( O  d e  T a l e n t o  H u m a n o  c o m o  l e  d ic e n  a h o r a )

E t c .
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Aunque ninguno de estos departamentos es una isla solitaria (un 
sistema es un todo!, el cerebro no hace nada solo), algunos departa­
mentos (subsistemas, divisiones, direcciones o como quiera llamar­
los) se mueven más a través de todo el sistema, por ejemplo el De­
partamento de Servicios varios, El Departamento de Mantenimien­
to, el de Vigilancia, pero especialmente el Departamento de Mer­
cadeo es un eje conductor de todo el sistema (se nota que tengo 
sesgo, o no!).

El Departamento de Mercadeo da ideas sobre lo que espera la gente 
de la empresa. Qué productos o qué resultados desea (Investiga­
ción de Mercados o Análisis) y sugiere que se le dé a investigación y 
desarrollo (I&D) los recursos humanos, físicos y económicos para 
que prepare el producto deseado (Producto). Asesora a 14D y a 
toda la Gerencia de Producción sobre el producto buscado (Adap­
tación del producto) y con la Gerencia Financiera presupuesta cos­
tos y rentabilidad (precio). Una vez listo el producto da a la geren­
cia de ventas las herramientas para que lo puedan vender (entrena­
miento, distribución y promoción).

Por lo tanto, es adaptar nuestro esquema básico de mercadeo*:

*S¡ desea mayor información sobre el ciclo de mercadeo puede revisar cualquiera de mis textos: 
-Estrategia Gerendal para la Salud
-Conceptos Mogollos de Administración aplicados al mercadeo de instituciones de salud. 
-Mercadeo aplicado a servicios de salud. 35 Recetas para hacer la revolución del servicio. 
Puede llamarnos al 092 339 58 31 en Cali-Cotombia.
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a un sistema

La mezcla de mercadeo son:

4P : Producto
Precio
Plaza (distribución) 
Promoción

o 4 A : Análisis
Adaptación
Activación
Auditoría

El esquema en términos estrictos de la administración sería:

Planeación
Organización
Ejecución 
Control ,

y encontrará muchas otras formas de decir lo mismo, lo fundamen­
tal es tener el concepto, no importan las consonantes!

Entre otras cosas, el llamado método científico sigue un proceso 
completamente similar.
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Un producto puede volverse entrada (insumo) de otro sistema y esto 
es especialmente válido cuando el producto es una idea. Esto creará 
una cadena de sistemas:

¿Qué busca una administración? Buenos resultados

El objetivo del sistema debe ser que los resultados sean óptimos 
(buenos bonitos y baratos). Que haya eficacia y eficiencia, es decir 
hacer correctamente las cosas correctas.

Esto nos lleva nuevamente al hecho de que los resultados dependen 
en gran parte (por lo menos en un 50%) del comportamiento humano 
(el humanware que hoy llaman algunos) y no solamente del equi- 
pamento (el hardware) o del proceso (el sof tware).

Las cosas funcionan mejor cuando el humanware funciona mejor!

La matriz del cuadro de 2 x 2 nos permite esquematizar las cuatro 
posibilidades resultantes:
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S i
HACER LAS COSAS CORRECTAS

No
HACER LAS COSAS CORRECTAS

Si
HACER

c o r r e c t a m e n t e  
l a s  c o s a s

Se HACE correctam ente
EL PRODUCTO CORRECTO

exrra TOTAL 
RESULTADOS 

SAUSTACrOfHOS

H a c e  c o r r e c t a m e n t e

UN PRODUCTO INCORRECTO

INSATISFACCION 
RECHAZO AL PRODUCTO 

SEGUNDA OPORTUNIDAD?

No
HACER

c o r r e c t a m e n t e

LAS COSAS

No se hace correctam ente
EL PRODUCTO CORRECTO

SE LE PIDE REPETIR 
PERDIDA DE RECURSOS

H ace incorrectamente un

PRODUCTO TAMBEN INCORRECTO

NADIE QUIERE SABER 
MAS DE USTED

Para reflexionar:

Un profesor puso 20 puntos en un exornen final de adminis­
tración y  el último decía: escriba el nombre de la señora que nos 
ha aseado el salón todo el arlo.

Todos los alumnos reprobaron ese punto y  se quejaron afir­
mando que eso no tenía que ver nada con la materia, pero el 
profesor les demostró lo contrario con una visión humanista.

La anédocta ia contó un gerente a sus colaboradores y les 
dijo que esa había sido una de las lecciones más valiosas sobre 
administración que había recibido en su vida. Algo que recalca 
siempre el Dr. Masaaki Imai, un experto japonés en temas de 
gerencia y  administración es darles prioridad a las personas por 
encima de los procesos y los productos. Según él: "Los tres blo­
ques da una empresa son el hardware, el software y  el humanware. 
Todo funciona cuando está bien el humamware que es la base de 
los otros dos". Me encanta la expresión hupanware, creada por 
él, porque nos previene contra una servidumbre tecnológica que 
tiende a borrar el humanismo.

¿Dónde estd el humanware en las empresas en las cuales el 
ser humano es un carné? ¿Dónde se quedó el humanismo en la 
medicina de las máquinas? ¿De verdad le damos prioridad a nues­
tras relaciones?

Gonzalo Sallo 
OASIS  

El País de Cali
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nuestro libro Conceptos Mogollos de Administración Aplicados al 
Mercadeo de Organizaciones de Salud. Ahora si lo desea puede re­
visar otros textos más completos y descriptivos de cada tema como:

A g u d e l o  C o r t e s , O s c a r . A d m in is tr a c ió n  para  t o d o s . Im p r e s o  en  l o s  
T a l l e r e s  R o s e r o  d e  C a l i.

A k to u f , O m ar. La administración e n tre  tradición y  renovación.
C e n t r o  E d ito r ia l  d e  U n ivalle.

B la n k , León. La  administración de organizaciones. U n  enfoque 
estratégico . C e n t r o  E d ito ria l de Un ivalle . 1993 
B o w b e ll, R o b e rt. Benchmarking. M c G ra w H ill .

D á v ila , C a r l o s . T eo r ía s  o r g a n iz a c io n a les  y  a d m in is tr a c ió n . E n f o q u e  
cRfrico. In te r a m e r ic a n a .
D ru c k e r , P e te r. G e rencia  para e l fu tu ro . G ru p o  E d ito ria l 
Norma.1993.
D r u c k e r , P e t e r . La  g e r e n c ia  d e  e m p r e s a s . S u r a m e r ic a n a .
F a y o l, H e n ri. Administración industrial y  general. E d. E l A teneo. 

G it lo w , H o w a rd s. G it lo w , S h e lly . Cómo m e jo ra r la  calidad y  la  

PRODUCTIVIDAD CON EL MÉTODO DEMING. Ed. NORMA.
Hammer, M ichael. Champy, James. ReingenierIa. E d. Norm a.

Hay, E d w a rd . Ju s to  a Tiempo. E d. Norm a.
K a tz , F r e m o n t , R o s e n z w e ig  J a m e s . A d m in istr ac ió n  e n  las  

o r g a n iz a c io n e s . U n  e n f o q u e  d e  s is t e m a s . M c G r a w H ill .
M c G r e g o r , D o u g l a s . E l  la d o  h u m a n o  d e  la s  e m p r e s a s . E d . D ia n a . 

M o r r is e y  G .  P en s a m ie n to  E s t r a t é g ic o . P r e n tic e  H a l l , 1996.
M o r r is e y  G .  P l a n e a c ió n  a  l a r g o  p l a z o . P r e n tic e  H a l l , 1996.

M o r r is e y  G .  P l a n e a c ió n  t á c t ic a . P r e n tic e  H a l l , 1996.
O g l ia s tr i, E n r iq u e . M a n u a l  d e  P la n ea c ió n  E s t r a t é g ic a . T e r c e r  

M u n d o  E d íto r e s - E d ic io n e s  U niA n d e s .
Ouchi, W illia m . Te o ría  Z. Ed. N orm a.
P e t e r s , T h o m a s . W a te r m a n , R o b e r t . E n  b u s c a  d e  la  e x c e l e n c ia . E d . 

N o r m a .
S a lla n a ve , Je a n -P a u l. G erencia  y  planeación estratégica. Ed.
Norm a. t
S a lla n a ve , Je a n -P a u l. La te o ría  L. T e r c e r  M undo Ed ito re s  
S e rn a , H um berto. Planeación y  gestión estratégica.
T a y lo r ,  F re d e ric k . Principios de la  Administración Científica. Ed. El 
A teneo .

N o it ia : H ay c ie n to s  d e  u b r o s  m ás  s o b r e  e s t o s  t e m a s . Le s a l e  m ás

BARATO, MÁS PRÁCTICO Y MÁS ÁGIL CONSULTAR CONCEPTOS MOGOLLOS DE
A d m in is tr ac ió n  A p lic a d o s  a l  M e r c a d e o  d e  O rg a n iza c io n e s  d e  S a l u d  

(Tel 092 339 É8 31)



En los libros citados encontrará diferentes divisiones del proceso 
administrativo pero todos nacen con la PLANEACION:

El pilar de todo proceso administrativo es la PLANEACION de ahí el 
éxito de la llamada planeación estratégica:

La planeación bi 1 . . . .  . ' zo
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La reingeniería busca rehacer los procesos para optimizarlos y el 
desarrollo organizacional cambios en el comportamiento humano de 
la organización.

La planeación operativa considera el futuro como una extensión del 
pasado: PROFERENCIA.

A diferencia de todos ellos, la planeación estratégica pretende de­
sarrollar cambios estratégicos en la organización que lleven a un 
cambio CULTURAL que permitan disminuir la incertidumbre del fu­
turo y diseñarlo: PROSPECTIVA.

En realidad, lo ideal de una organización es un consolidado de ellos:

Un gerente integral debe ser un estratega (planeación), un organi­
zador (operaciones), un líder (generador de cultura empresarial) y 
debe tener la capacidad de comprender e interrelacionar con el en­
torno.
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Propósitos y objetivos de la planeación:

Identificar los problemas que afectan una situación.
Buscar soluciones adecuadas
Utilizar al máximo los recursos disponibles, en forma eficaz 
Prevenir la crisif para dar soluciones rápidas y eficaces 
Poseer bases operativas para facilitar la información 
Tener una Ifnea de base para medir los resultados (evaluar)

La planeación es importante pues a través de ella se procura:

Eliminar la incertidumbre y ampliar los márgenes de seguridad 
Ganar funcionamiento económico, dado que intenta disminuir costos 
Facilitar el control y la retroalimentadón del sistema.

Tipos de planeación según el nivel que se ocupa en la estructura de un siste­
ma:

Planeación normativa: Conduce al cambio de valores o de ideologías para lograr 
grandes objetivos generales del sistema. Es a largo plazo. Se expresa lo que 
debe ser la misión.

Ej: Erradicación de la hepatitis

Planeación estratégica: Representa llevar a cabo un plan directriz en donde se 
expresa lo que puede ser (los fines). Es a largo plazo.

Ej: Disminuir cada ario en un 50% los casos de hepatitis

Planeación táctica o estructural: Se ocupa más del detalla. Organización de re­
cursos y las actividades requeridas. Expresa el hacer a través de objetivos inter­
medios.

Ej: Inicirar un programa educativo intensivo en las comunidades más ex­
puestas

Planeación operativa: Expresa decisiones a corto plazo, concernientes al desarro­
llo de las actividades de ejecución, la gestión de recursos. A esta etapa corres­
ponden los objetivos específicos, a coito plazo, y la elaboración de planes de 
acción. Traducen el cómo hacer.

Ej:
-Seleccionar líderes comunitarios ^
-Dar información a la población que asiste al centro de salud.
-Realizar visitas domiciliarias ¿
-Facilitar vacunación 
-Promover cfiagnóstico precoz 
-etc.

Fu e n te : Ballesteros  H. VriANcum- A. S ánchez D. Ba ses  C ientíficas

DE LA ADMINISTRACIÓN, M c G rAW HlLL 1997.
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O t r o s  p r o d u c to s

n u e s t r o  p r o d u c to

Es aquí donde la aplicación del mercadeo empieza a notarse en la 
práctica administrativa.

Revisemos a continuación la aplicación de los conceptos en concreto.



20 -  Administración para la  salud aplicando teoría de sistemas -  C. T orres

1.-ANALISIS DE LA SITUACION

Si nosotros miramos detenidamente el esquema anterior nos damos 
cuenta que sobre nuestras entradas, sobre nuestro proceso y sobre 
nuestro resultado (producto) influyen diferentes factores internos 
y externos (entorno) que requieren una investigación y un análisis 
de los resultados si queremos lograr el éxito.

Por ejemplo, el factor fundamental para el éxito de un plan de mer­
cadeo es la investigación de mercados que se haya hecho previa­
mente: necesidades de productos, satisfactores existentes, com­
petidores, fortalezas y debilidades mías, amenazas y oportunidades 
en el medio.

Veamos a continuación una guía para análisis interno y externo:

Análisis interno

¿Quién soy yo? ¿Qué hago yo?

La  SIGUIENTE GUÍA MRA ANÁLISIS INTERNO HA SIDO UGERAMENTEW MODIFI­
CADA DE LA PROPUESTA POR LA DOCTORA M ar ta  PÉREZ EN 8U PUBLICACIÓN 
titu l a d a  G uía  P r á c tic a  d e  P l a n e a c ió n  E s tr a té g ic a  p u b lic a d o  p o r  la 

F ac ultad  d e  A d m in is tr ac ió n  d e  l a  U n iv er sid a d  d e l  V a l l e .

P o r  favor revise la  Guía P rá c tic a  de Planeación E stra té g ic a  de la  

d o c to ra  M ar iä  P é re z

El ambiente interno de la empresa es 
el contexto en que se da el trabajo.

Se trata de analizar cuáles son sus recursos y capacidades, identi­
ficar las fortalezas y debilidades de la organización para afron­
tar estratégicamente el medio ambiente.

Se entiende por fortalezas aquellas capacidades de la empresa que 
garanticen el cumplimiento de los objetivos propuestos; en contra­
posición, la debilidad debe considerarse como una carencia, falla o 
limitación de carácter interno que puede restringir o imposibilitar 
el desarrollo de la empresa frente a las condiciones del medio am­
biente.
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El estudio de los recursos y capacidades de la empresa debe llevar 
en forma concluyente a responder los siguientes interrogantes:

¿Qué es lo  que la  empresa hace bien?
¿Qué es lo  que está bien en la  empresa?

Es decir, cuáles son sus fo rta le za s.

¿E n qué está fa lla n d o  la  empresa?
¿ C u á le s  s o n  s u s  c a r e n c ia s  y  lim itac io n es?

Es decir, cuáles son su debilidades.

¿ C u á le s  s o n  l o s  v a lo r es  b á s ic o s , a q u e l l o  q u e  c a r a c te r iz a  e l  m o d o  d e  

o p e r a r  d e  la  e m p r es a ?

¿ H a s t a  q u é  p u n t o  e s t o s  v alo r es  c o n d ic io n a n  lo  q u e  d eb e  s e r  la  
em p r es a?
¿Q ué distingue a esta empresa de la s  que constituyen su competencia?

El análisis se hará en tres dimensiones del comportamiento adminis­
trativo de la empresa:

D ia g n ó s tic o  d e l  P r o c e s o  A d m in is tr a tiv o  a  n iv el  g l o b a l  d e  la  e m p r es a  

c o n s id e r a n d o : la  p l a n e a c ió n , la  o r g a n iz a c ió n , la  d ir ec c ió n  y  e l  c o n t r o l .

A nálisis  d e  la  c u l tu r a  o r g a n iz a c io n a l

A nálisis d e  la  situ a c ió n  d e  la  em p r es a , c o n s id er a n d o  las  s ig u ie n tes  fu n c io n es  
o  p r o c e s o s  d e  t r a b a j o : g e s tió n  d e  c o m e r c ia l iz a c ió n , g e s tió n  o p er ativ a  o  d e  
p r o d u c c ió n , g e s tió n  d e  p e r s o n a l , g e s tió n  c o n ta b l e  y  f in a n c ier a , g e s t ió n  d e  
s u m in is tr o s , g e s tió n  d e  ca lid a d , g e s tió n  d e  s is te m a s  d e  in fo r m ación  y  g e s tió n

DE INVESTIGACIÓN Y DESARROLLO. PARA ESTE ANÁLISIS SE TIENE PRESENTE DOS 
NIVELES DEL COMPORTAMIENTO DE LA EMPRESA: DE UNA PARTE CÓMO SE ADMINISTRA 

Y DE OTRA PARTE LOS RESULTADOS DE SU DESEMPEÑO.

l

D ia g n ó s t ic o  del Proceso  A d m in is t r a t iv o  

Planeación
¿ E s t á  d efin id a  la  m isió n  d e  la  em p r e s a , l o s  o b je tiv o s  y  m e ta s  q u e  s e  p r o p o n e  

LOGRAR?
¿Se han establecido estrategias?
S i estas d ire ctrice s  no  son explícitas, ¿se pueden in te rp re ta r co n base en las 

prioridades que tiene la  empresa y  e l  análisis en la  inversión de sus re c u rso s
DE CAPITAL, TRABAJO Y TIEMPO?
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S i estas d ire ctrice s han sido trazadas p o r lo s  d irectivos de la  empresa, ¿han
SIDO DIFUNDIDAS AL PERSONAL VINCULADO A LA ORGANIZACIÓN? ¿Al MEDIO 
AMBIENTE?.

¿ C u á l e s  s o n  la s  f u n c io n e s , p r o c e s o s  d e  t r a b a jo  o  a c tiv id a d e s  c o n s id e r a d a s  
c o m o  vitales  o  c la v e s  e n  e l  d e s e m p e ñ o  d e  la  e m p r es a ?  ¿ C o r r e s p o n d e n  a  
l o s  f a c to r e s  c la v e  d e  é x ito  e n  e l  s e c t o r ?

¿Se elaboran planes periódicamente en la  empresa? ¿Qué h o rizo nte  de tiempo
TIENE LA PLANEACIÓN?

¿ C ó m o  s e  ela b o r a n  l o s  p la n es?  ¿ C u á l  e s  e l  p r o c e s o ?  ¿ C u á l  e s  la  un id a d  d e

LA ORGANIZACIÓN QUE RESPONDE POR LA PLANEACIÓN O QUÉ CARGOS E INSTANCIAS 
DE LA MISMA ELABORAN LOS PLANES?

¿ E n  QUÉ NIVELES y  CARGOS SE TOMAN DECISIONES RELACIONADAS CON LA FORMULACIÓN

d e  p la n e s? ¿ Q u ié n e s  participan  en  la  e la b o r a c ió n  d e  l o s  p l a n e s ?

La visión que ofrecen las respuestas anteriores es global, pero exis­
ten particularidades en las diferentes áreas de la organización en 
relación con la planeación de su trabajo. Analice los puntos anterio­
res para cada área e indique lo que las distingue o los aspectos rele­
vantes en lo que se refiere a la planeación al interior de las diferen­
tes unidades de ta organización.

Organización
¿ C ó m o  e s t á  o r g a n iz a d a  la  e m p r e s a  para  e l  d e s a r r o l l o  d e  la s  d if e r e n te s  

a c tiv id a d e s  q u e  r e a u z a ?  ¿ E x is te  o r g a n ig r a m a?
¿Q ué áreas están definidas y  cuáles existen realm ente en la  e s tru c tu ra  

organizativa? ¿ C u á le s  c a rg o s  la  co nform an? Q ué tipos de relaciones 

existen e n tre  e llo s ?
¿ C u á l e s  s o n  l o s  pr in cipio s  s o b r e  l o s  c u a l e s  s e  f u n d a  la  c o n c e p c ió n  d e  la

ORGANIZACIÓN? ¿E S TA  CONCEPCIÓN TOMA EN CUENTA LOS OBJETIVOS, LAS 
ESTRATEGIAS Y LAS PRIORIDADES DE LA EMPRESA?

¿ C u á l e s  s o n  l o s  o b j e t i v o s  y  f u n c io n e s  b á s ic a s  d e  c a d a  u n id a d  d e  l a

ORGANIZACIÓN? v
¿ L a s  u n id a d es  han  sid o  d efinid as  en  f u n c ió n  d e  las a c tiv id a d e s  q u e  d eb e  REALIZAR

LA EMPRESA?
¿ C u á l  e s  la c o n tr ib u c ió n  r eal  d e  c a d a  u n a  d e  las  u n id a d e s  a l  l o g r o  d e  l o  q u e

SE PROPONE LA EMPRESA?
¿La ESTRUCTURA Y EL TAMAÑO DE ESTAS UNIDADES CORRESPONDEN A ESTA 

CONTRIBUCIÓN?
¿ C u á l e s  s o n  las  r ela cio n es  mínim as indispensables e n t r e  la s  u n id a d es?  ¿ C u á le s

SON LAS EXIGENCIAS CORRESPONDIENTES PARA LOGRAR EFICACIA EN EL DESEMPEÑO? 

¿La ESTRUCTURA DE AUTORIDAD ESTÁ CLARAMENTE DEFINIDA?
¿ E s t á n  d e s c r ito s  l o s  o b je t iv o s , las  f u n c io n e s , r es p o n s a b ilid a d es  y  p e r fil  d e  

c a d a  c a r g o ?  ¿ L a s  r e la c io n e s  c o n  o tr o s  c a r g o s ?
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¿La descripción de lo s  c a rg o s  es conocida p o r e l p e rso n a l?
¿ E x is te n  a s e s o r e s  e x t e r n o s  en  la  e s t r u c t u r a  o r gan izativa?  ¿ E n  q u é  c a m p o s ? 

¿ C ó m o  s e  d a  la a s e s o r ía ?
¿ E x is te n  c o m ité s , c o m is io n e s , g r u p o s  o  ju n t a s  e n  la  o r g a n iz a c ió n ?  ¿ Q u ié n e s  

lo s  c o n f o r m a n ?  ¿ P a r a  q u é  s e  r e ú n e n ?

¿ E s t á  c l a r a m e n te  e s ta b l e c id o  e l  f l u jo  d e  in fo r m a ció n  y  c o m u n ic a c ió n ?  ¿ E s t á  
d efin id o  c u á l  e s  la  in fo r m a ció n  mínima in d is pen s a ble  e n t r e  l o s  d if e r e n te s  
c a r g o s  y  u n id a d e s  d e  la  o r g a n iz a c ió n ?

¿Se han definido lo s  niveles donde se deben tom ar decisiones? Según e l tipo 
de decisión (de ru t in a , no p ro g ra m a b le s , p ro g ra m a b le s ,.. .) . S e g ú n  
actividades, unidades y  funciones afectadas? Según la s  consecuencias que 
puede te n e r la  decisión en e l c o rto , mediano y  la rg o  plazo?

¿La e s tru c tu ra  de la  organización es adecuada para la  ejecución de lo s  planes 

de la  empresa? C o rre sp o n d e  y  contribuye a l  cumplimiento de lo s  objetivos
QUE SE PROPONE LA EMPRESA Y A LOS REQUERIMIENTO PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE 
LAS ESTRATEGIAS ADOPTADAS?

Dirección
¿Cómo se puede ca ra c te riza r e l estilo  de dirección en la  empresa?

¿La G erencia  delega?
¿La G erencia  propicia un buen clima de tra b a jo ?
¿La G erencia  motiva a l  personal?
¿Se podría ca lifica r como una gerencia participativa?
¿ C u á l  e s  la  a c t it u d  d e  la  g e r e n c ia  f r e n t e  a  s itu a c io n e s  c o m p l e ja s  y  d e  to m a  d e  

d ec is io n e s  n o  pr o g r am a d a s?
¿ C u á l es la  re lación  d e l equipo directivo y  lo s  propietarios de la  empresa? 
¿Si la  empresa es dirigida p o r sus propietarios y/o familiares, se podría afirm ar

QUE ESTÁN a  LA ALTURA DE SUS RESPONSABILIDADES Y FUNCIONES?

¿ C ó m o  s e  d an  l a s  r e la c io n e s  d e  p o d er  e n  la  e m p r es a ?
¿ E x is te n  tr a b a s  in te r n a s  o  e x te r n a s  para  e l  e je r c ic io  d el  p o d e r ?
¿ C u á l  e s  e l  p er fil  d e  la  G e r e n c ia  y  d e  l o s  d ir e c tiv o s ?  ¿ C o r r e s p o n d e  a  lo s

REQUERIMIENTOS DE l o  QUE SE PROPONE LOGRAR EN LA EMPRESA?
¿La DIRECCIÓN ES EFICAZ? ,
¿ C ó m o  s e  d a  el  p r o c e s o  d e  to m a r  d ec isio n es  im p o r tan tes  d e  la  em pr esa? Q uién es

PARTICIPAN EN ESTE PROCESO 
¿Se ha establecido ALGUNA POLÍTICA o  SE sigue a lgún  procedimiento PARA TOMAR 

LAS DECISIONES, EN ESPECIAL LAS DE MAYOR IMPORTANCIA PARA EL DESEMPEÑO 
EMPRESARIAL?
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hacer gestión de mercadeo, de producción u operación, de contabi­
lidad, de las finanzas, del personal y de la información.
Debe existir un área de la organización responsable de cada fun­
ción, o bien varias de estas categorías podrán ser administradas en 
una sola área (comúnmente sucede así en empresas pequeñas, 
justif icadamente en la mayoría de los casos); pueden ser también 
procesos de trabajo que se dan al interior de las diferentes divisio­
nes de la organización.
En todos los casos, el análisis debe tener presente que la gestión 
financiera, por ejemplo, y principalmente los resultados del desem­
peño f inanciero de la empresa no depende de quienes laboran en el 
área financiera, sino del comportamiento de otras áreas y de la 
organización en su conjunto. Así mismo sucede en las demás funcio­
nes mencionadas. Por ello el análisis de cada función desborda el 
estudio de los sistemas y procedimientos con que se administra cada 
área y propone una visión que compromete a toda la organización en 
cada una de las f unciones.

Este enfoque puede ser aplicado en empresas:

Que tienen estructuras funcionales (áreas de mercadeo, pro­
ducción, finanzas)

Que tienen estructuras divisionales por producto, mercado, te­
rritorios, aplicando el modelo propuesto al análisis de las fun­
ciones de mercadeo, producción,... al interior de cada división 
y de manera global e integrada para el conjunto de la organi­
zación. En este caso, en empresas con estructura divisional, se 
requiere además evaluar el comportamiento de conjunto de 
cada división con relación a su papel y contribución a los planes 
de la empresa o entidad corporativa.

Gestión y situación contable y financiera
Con el objeto de evaluar el desempeño y la situación financiera de la 
empresa es necesario comparar con:

Los resultados esperados en los planes propuestos, (eficacia) 
El desempeño promedio o estándar del conjunto de empresas
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que tiene la misma actividad que la empresa y preferiblemen­
te comparar sus resultados con los de las empresas que le 
compiten en el mismo mercado (eficiencia).

Se analiza el desempeño financiero de la empresa, analizando en 
especial aquellos indicadores que corresponden a factores clave en 
el sector donde se inscribe la empresa y factores clave correspon­
dientes a los objetivos que se proponen la organización. Las conclu­
siones del análisis realizado deben contener las respuestas a las 
siguientes preguntas:

¿La rentabilidad de la s  ventas es aceptable? Es satisfactoria?
¿La rentabilidad d e l capital es aceptable? Es satisfactoria?
¿La rentabilidad de lo s  activos es aceptable? Es satisfactoria?

¿La situación de liquidez es aceptable? Es satisfactoria?
¿La rotación  de c a rte ra  es aceptable? Es satisfactoria?
¿ E l  comportamiento de lo s  co sto s  es aceptable? Es satisfactoria?
¿La capacidad de autofinanciación resultante  es suficiente para su ste n ta r la

ESTRUCTURA FINANCIERA GENERAL Y LOS PROYECTOS DE INVERSIÓN?
S i ÉSTA NO ES SUFICENTE, LA SITUACIÓN Y EL COMPORTAMIENTO FINANCERO ES ACEPTABLE 

O ATRACTIVO, PARA CAPTAR APORTES DE CAPITAL DE LOS ACCIONISTAS O CRÉDITO 
EXTERNO?

Así mismo, las conclusiones del análisis deben responder a otros 
cuestionamientos que se consideren importantes para el caso en 
estudio.
Los planteamientos hechos hasta ahora en este punto permiten abor­
dar el análisis del comportamiento de la empresa desde el punto de 
vista de los resultados financieros. A continuación se enuncia un 
conjunto de interrogantes que se sugiere utilizar como guía para 
analizar como.se está llevando a cabo la gestión financiera.

¿La G e re n cia  se interesa suficientemente p o r la  gestión financiera de la
EMPRESA?

¿Se HACE PLANEACIÓN Y CONTROL FINANCIERO EN LA EMPRESA?
¿ E x is te n  p la n es  d e  in ver sió n?  C ó m o  s e  c o n tr o l a  s u  c u m p lim ien to ?

¿ E x is te n  p lan es  d e  fin a n c ia m ien to ?  C ó m o  s e  c o n tr o l a n ?
¿ E x is te n  p r e s u p u e s to s  d e  in g r e s o s ?  C ó m o  s e  c o n tr o l a n ?
¿ E x is te n  p r e s u p u e s to s  d e  g a s t o s ?  C ó m o  s e  c o n tr o l a n ?
¿Se hacen amos de fondos? Cómo se c o n tro la n ?

¿Se  hacen previsiones de te so re ría ?
¿ L a  e m p r es a  p r a c tic a  r e g u l a r m e n te  u n  a nálisis  f in a n c ie r o  d ir ig id o  a  c o n o c e r  

su s itu a c ió n  fin a n c ier a?
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¿La  empresa utiliza una batería de relaciones adecuadas para apreciar:
Un equilibrio financiero a  c o r t o  y  la r g o  plazo.
Sus potenciales financieros (relacion es de rotación)

La eficiencia de su gestión (re la c ió n  de rendimientos)

¿Se ha establecido un sistema de c o sto s operativos y  administrativos? G e n e ra  
in fo rm a ció n  en fo rm a  o p o rtu n a ?  S u co n ce p ció n  y  fu n cio n a m ie n to  
co rrespo nde a l sistema de c o n tr o l  de gestión?

¿La empresa está aprovechando a l  máximo e l cré d ito  de proveedores?
¿Los accionistas podrían hacer nuevos apo rte s?
¿La  información contable es oportuna? Confiable? S e utiuza como herramienta 

para tom ar decisiones?
¿Los directivos le  dan importancia a las relaciones con lo s  bancos?
¿ L a  TECNOLOGIA utilizada  para realizar  la  adm in istració n  financier a  d e  la  em p r es a  

e s  a d e c u a d a  a  l o s  r e q u e r im ie n to s  d e  l o s  p la n e s  p r o p u e s to s ?

Gestión y Situación Comercial

a.-Mercados y Productos
¿ C u á l e s  s o n  l o s  pr in cipales  m e r c a d o s  d e  la  e m p r e s a ?
¿ C u á l e s  s o n  l o s  pr in cipales  s e g m e n to s  d e  c a d a  m e r c a d o ?

T ipo  d e  c o m p r a d o r es  
U b ica ció n  g e o g r á f ic a

Motivación de lo s  usuarios o  consumidores 
V a lo r  de la  demanda p o r segmento 

¿ C u á le s  son sus principales cuentes? Q ué participación tienen en e l t o ta l de
SUS VENTAS?

¿ C u á l ES LA PARTICIPACIÓN EN EL MERCADO? GLOBALMENTE? En CADA SEGMENTO? 
¿Se HA DEFINIDO UNA ESTRATEGIA GLOBAL DE LA EMPRESA PARA ENFRENTAR EL MERCADO?

C u á l es? Y se han definido estrategias p o r segmento? C u á le s  son? 
¿Cóm o es e l comportamiento de las ventas de sus principales p ro d u cto s?  En  

qué medida se ha incrementado en lo s  últimos PERIODOS?
¿ C u á le s  s o n  l o s  p r o d u c to s  m ás  r e n ta b l e s ?  C u á le s  s o n  l o s  m ás  d ef ic ita r io s ? 
¿ C u á l  e s  la p o s ic ió n  d e  l o s  pr incipales  p r o d u c to s  e n  r e la c ió n  c o n  s u  c ic l o  d e  

vida?
<e

¿ C u á l  e s  la  im agen  d e  l o s  pr in cipales  p r o d u c to s ?

b.-Sestión Comercial
¿Se han establecido ob je tivo s de ventas? Existe n  p ro gra m a s de ventas 

correspondientes?
¿ C ó m o  s e  f u a n  l o s  p r e c io s  d e  l o s  p r o d u c to s ?
¿ C ó m o  e s t á n  c o n s tit u id o s  l o s  c a n a le s  d e  d is tr ib u c ió n ?  S o n  a d e c u a d o s ?

¿Se evalúa regularm ente e l comportamiento de lo s  canales de distribución?
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¿Se conocen lo s  co sto s  de la  distribución?
¿Se hace promoción de la  venta? A tra vé s de qué medios?
¿Es EFICAZ LA PROMOCIÓN Y/o PUBLICIDAD DE LOS PRODUCTOS?
¿ C ó m o  e s t á  e s tr u c t u r a d a  la f u e r z a  d e  v e n ta s?  P o r  s e c t o r  g e o g r á f ic o ?  P o r  

p r o d u c t o ?  P o r  m e r c a d o ?
¿ S e  h a c e n  c o n tr o l e s  s o b r e  las  v e n ta s ? S o n  o p o r tu n o s ?

NOTA:
E n salud son canales de distribución la s  remisiones a tra vé s  de 
especialistas o  de c e n tro s  de referencia: EPS, IPS, etc

Gestión y situación de la producción

a.- Proceso de producción
Se reitera en este punto el propósito general de la aplicación de 
esta guía metodológica al campo de la salud: cuando se utiliza la 
expresión de producción, se está haciendo referencia a la produc­
ción de servicios, es decir a los procesos operativos requeridos para 
la prestación de un servicio (la toma de una radiografía, o de un 
EKG, la realización de una cirugía, la atención de un parto, etc)

¿ E n  q u é  c o n s is te  e l  tr a b a jo ?  C u á le s  so n  la s  o p e r a c io n e s  e s p e c ífic a s  y  s u s  

s e c u e n c ia s ?
¿Q ué papel juegan en e l c ic lo  operativo lo s  re c u rso s  humanos y  lo s  físicos? 
•¿Se hace c o n tr o l  sobre sobrantes y  desechos en lo s  p rocesos de tra b a jo ?  
¿ S o n  susceptibles de mejoramiento lo s  sistemas de producción u operativos?

b.-Sobre la productividad

¿ C ó m o  h a  e v o l u c io n a d o  la  p r o d u c tiv id a d  d e  la  m an o  d e  o b r a  en  l o s  ú ltim o s  
c in c o  a ñ o s  (r ela ció n  e n t r e  e l  v o lu m en  d e  p r o d u c c ió n  y  la  m a n o  d e  o b r a  
u til iz a d a , 5  en f e r m e r a s  a tie n d e n  h o y  l o  q u e  a n te s  a ten d ía n  3 ? )

¿ C ó m o  h a  e v o l u c io n a d o  la  p r o d u c tiv id a d  d el  e q u ip o  en  l ö s  últim o s  c in c o  a ñ o s ? 
(r e la c ió n  e n t r e  e l  v o lu m en  d e  p r o d u c c ió n  y  e l  tie m p o  d e  f u n c io n a m ie n to  d el  
in s tr u m e n ta l )

¿ C ó m o  se sitúa la  productividad de estos re curso s en esta empresa con relación

a  LA d e  SUS COMPETIDORES?
¿De  QUÉ NATURALEZA Y CUÁL ES LA IMPORTANCIA DE U S  INVERSIONES REALIZADAS EN 

PRODUCCIÓN EN LOS ÚLTIMOS CINCO AÑOS? H a  PRODUCIDO MEJORAMIENTOS EN LA 

PRODUCTIVIDAD?
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c.-Programación de la producción

¿ E x is te n  p r ogr am as  d e  pr o d u c c ió n? C ó m o  s e  da  cum plim iento?  E x is ten  sistem as  
y  p r o c e d im ie n to s  q u e  per m itan  v er ifica r  el  es ta d o  d e  su  e je c u c ió n ?

¿Se ha ca lcu la d o  lo s  volúmenes de producción u operación óptimos en relación 
con la s  condiciones d e l mercado y  de la  te cnología  utilizada?

¿La  pr o g r a m a ció n  d e  la  p r o d u c c ió n  c o r r e s p o n d e  a  las  c o n d ic io n es  y  d em a n d as  
d e  q u ie n e s  r e s p o n d e n  p o r  el  m e r c a d o  d e  lo s  s e r v ic io s ?

d.- Organización física

¿ L a  d is tr ib u c ió n  d e  l o s  e q u ip o s  per m ite  un a  c ir c u l a c ió n  a d e c u a d a ?
¿ E l  n ú m e r o  d e  a lm a c e n e s  e s  s u f ic ie n te ?
¿ C u á l  e s  la  n a tu r a le z a  y  la  im por tan cia  d el  eq u ip o  e x is t e n t e ?

¿ C u a l  e s  e l  p r o m ed io  d e  ex is te n c ia  en  tie m p o , e l  g r a d o  d e  u tiliz a c ió n  y  el  
e s ta d o  a c t u a l  d e l  e q u ip o  e x is te n t e ?

¿ L a s  o f ic in a s  o  e s p a c io  f ís ic o s  s o n  s u f ic ie n t e s  y  a d a p t a d o s  a l  t i p o  d e  

p r o d u c c ió n ?  P er m iten  exp an s io n es  si s e  p l a n te a  un  m ayor  d e s a r r o l l o  d e  la 
em p r e s a ?

¿ C ó m o  e s  e l  e s ta d o  d e  lo s  l o c a l e s ?
¿  Existe una c la ra  definición de lo s  puestos de tra b a jo ?  S e ha hecho un estudio 

a profundidad para determ inar cuáles deben se r lo s  puestos de tra b a jo ?  
¿ S e  hace mantenimiento preventivo y/o c o rre c tiv o  de equipos y  lo c a le s?
¿ S e  elaboran program as de mantenimiento y  se c o n tro la  su cumplimiento? 
¿El mantenimiento de lo s  equipos es efectuado p o r personal especializado, 

adecuado a la  naturaleza de lo s  mismos?

d.-EI control de la producción y de la calidad?

¿ S e  c o n tro la  e l cumplimiento de la  program ación de la  p roducción? S i se

TIENE CONTROL, PARA QUÉ SIRVEN LAS MEDIDAS QUE SE TIENEN? S e  EVALÚA EL 
CUMPLIMIENTO DE LA PROGRAMACIÓN? S e  RETROALIMENTA LA PROGRAMACIÓN? S e  
RETROALIMENTA LA PROGRAMACIÓN CON BASE EN LOS RESULTADOS DEL CONTROL Y 
LA EVALUACIÓN?

¿S e CONOCEN LAS TASAS PROMEDIO DE LA IMPRODUCTIVIDAD DEL TRABAJO? La 
IMPRODUCTIVIDAD DE LA MAQUINARIA Y EQUIPO?

¿Se CONSIDERA IMPORTANTE CONTROLAR LA CALIDAD DE LOS PRODUCTOS? Si se hace 
CONTROL, SE PUEDE CONSIDERAR QUE LOS MÉTODOS Y TÉCNICAS SON ADECUADOS 
EN RELACIÓN CON EL TIPO DE PRODUCTOS CONTROLADOS? COMITÉ DE INFECCIONES?
S a tis fa c c ió n  d el  u s a r io ?
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Gestión de suministros 

La función de compras y aprovisionamientos depende en muchas 
organizaciones de la unidad o área responsable de la producción; en 
otras, de unidades responsables de funciones administrativas o de 
apoyo y quizá en el menor de los casos, ésta función constituye un 
área de la organización con la misma importancia y jerarquía en re­
lación con otras funciones administrativas u operativas. Reconociendo 
la importancia de esta función se considera en esta guía de manera 
independiente.

a.-En relación con el servicio de compras y su organización adminis­
trativa:

¿La función de compras está centrauzada?

¿ C ó m o  s e  r ealiza  e l  p r o c e s o  d e  c o m p r a s?  E s  á g il  y  o p o r t u n o ?
¿ Q u ié n  o  q u ié n e s  a l  in ter io r  d e  la  o r g a n iz a c ió n  in f l u y e n , d an  c o n c e p t o s  y

DECIDEN SOBRE LAS COMPRAS?.
¿ E x is te  inform ación  p o r  p r o v e e d o r  (d eb id am en te  archivada  y  a c tu a liz a d a )  d o n d e  

c o n s t e  p r e c io s , tie m p o  d e  e n t r e g a , c a u d a d  y  o t r a s  c o n d ic io n e s  d e  v e n ta  
im p o r ta n te s ?

¿ E x is t e  u n  p r o c e s o  d e  c o n t r o l  s o b r e  las  ó r d e n e s  d e  c o m p r a ?

b.-En relación con los proveedores:

¿ C u á l  e s  e l  n ú m er o  d e  c o t iz a c io n e s  q u e  s e  s o lic ita n  p o r  u n a  co m p r a ?

¿Se negocia con lo s  proveedores e l precio y  e l tiempo de entrega?
¿ E x is te n  o tr a s  f u e n t e s  d e  a p r o v is io n a m ie n to ?

¿ E x is te n  lis ta s  d e  p r e c io s  p o r  r e f e r e n c ia ?
¿ E x is te n  c a tá l o g o s  d e  e s p e c ific a c io n e s ?

c.-En relación con la gestión de inventarios:

¿ E xis te n  po líticas  y  norm as  d e  aprovisio nam iento : niveles  m u im o s  d e  in ven tario s?

¿ C a r a c te r ís tic a s  d e  la  d em a n d a ?
¿ S e  c o n o c e n  l o s  c o s t o s  q u e  r e p r e s e n ta  l a  e x is te n c ia  d e  in v en ta r io s?  ¿ L o s  

c o s t o s  d e  a lm a c e n a m ien to ?
¿ E x is te n  inventarios  d e  m ater ia les , m ater ias  primas y  r e p u e s to s  sin m o vim ien to s?

¿ C u á l  e s  s u  c o s t o ?
¿ E x is t e  u n  c o n t r o l  c u a l ita tiv o  y  c u a n tita tiv o  d e  lo s  in v en ta r io s?
¿Se hace c o n t r o l  sobre la  facturación  de lo s  p roveedores?
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Gestión de la función de investigación y desarrollo

¿Se realizan actmdades de investigación y/o experimentación dirigidas a m ejorar

LOS PRODUCTOS O SERVICIOS? E n  FUNCIÓN DE EMPRENDER EL PROCESAMIENTO DE 
NUEVOS PRODUCTOS O LA OPERACIÓN DE NUEVOS SERVICIOS?

¿ E n RELACIÓN CON LOS SISTEMAS Y  TECNOLOGÍA ADMINISTRATIVAS, ¿SE REALIZAN 
ESTUDIOS Y/O APLICACIONES QUE PRETENDAN SU MEJORAMIENTO?

¿Se LE DA IMPORTANCIA A LA INNOVACIÓN? ¿Se REFLEJA ESTO EN LOS PLANES DE 

INVERSIÓN Y OPERATIVOS?
¿ Q ué PROPORCIÓN DE LOS PRESUPUESTOS DE INVERSIÓN Y DE GASTOS SE APLICA A LA 

FUNCIÓN DE INVESTIGACIÓN Y DESARROLLO?
¿Q ué CARGO, CARGOS O UNIDAD REAUZA ESTA FUNCIÓN? QuÉ IMPORTANCIA TIENE DENTRO 

DE LA ORGANIZACIÓN?
¿ Q u ién  t o m a  d e c is io n e s  r ela c io n a d a s  c o n  la  e je c u c ió n  d e  l o s  pr o g r a m a s  y

PROYECTOS DE INVESTIGACIÓN? Y CON RELACIÓN A LOS RESULTADOS DE DICHOS 

PROGRAMAS Y PROYECTOS?

Gestión de los sistemas de información 

a-En relación con la selección, definición y difusión de la informa­
ción:

¿SE HA DEFINIDO DE MANERA PRECISA LA INFORMACIÓN QUE SE REQUIERE EN LOS 

DIFERENTES NIVELES DE DECISIÓN?

¿A NIVELES DÉ LOS PUESTOS DE TRABAJO, SE HA DEFINIDO CON EL DEBIDO CUIDADO? 
CUÁL DEBE SER LA INFORMACIÓN QUE CIRCULE DESDE LOS PUNTOS DE VISTAS DE:

SU CONTENIDO 

Su PRESENTACIÓN 
Su ORIGEN 
SU DESTINO 

Su PRECISIÓN 

Su CONFIABILIDAD 
Su CONTROL

¿S e HA RACIONALIZADO DE LA MEJOR MANERA POSIBLE EL FLUJO DE INFORMACIÓN, DE 
TAL MANERA QUE SE MINIMICE LA PÉRDIDA DE TIEMPO Y LOS COSTOS?

¿ C ó m o  f u n c io n a  e l  s is t e m a  d e  c o m u n ic a c io n e s ?  '

¿S e hacen reuniones? S on suficientes pero  no exageradas?
¿ L a s  p e r s o n a s  q u e  d e b en  c o m u n ic a r s e  e n t r e  si s e  c o n o c e n ?  ¿ T ien en  u n a  idea

PRECISA DEL TRABAJO DE SU COMPAÑERO Y LA CONTRIBUCIÓN QUE ÉSTE HACE AL 
TRABAJO DE SÍ MISMO?

¿ L a s  COMUNICACIONES SE FORMALIZAN EN ACTAS, MEMORANDOS, INFORMES... EN FORMA 
PRECISA?



32 -  Administración para la  salud aplicando teoría de sistemas -  C . T o r r e s

b.-En relación con la capacidad y desempeño del sistema de infor­
mación

¿ S e  utilizan medios mecánicos para sistem atizar la  inform ación? M edios 
automatizados?

¿ S o n  s u f ic ie n te s  e s t o s  m e d io s , t e n ie n d o  e n  c u e n ta  e l  v o l u m e n , la  pr e c is ió n  y  
la  o p o r tu n id a d  en  e l  m a n e jo  d e  la  in fo r m a ció n?

¿ C u á l e s  s e r Ian  l o s  c o s t o s  y  b e n e f ic io s  a l  im plantar  u n  s is te m a  más  ava n zad o  
t e c n o l ó g ic a m e n t e  q u e  e l  e x is t e n t e ?

¿ H a n  s id o  utiliz a d a s  c o r r e c t a m e n t e  la s  p o sib ilid ad es  d e  la  in fo r m á tic a ?  ¿ S u s  
a p lic a c io n es  han  s id o  p r e c e d id a s  d e  u n  e s tu d io  d e  fac tib ilid ad  y  d e  u n a  
r e o r g a n iza c ió n  d e l  tr a b a jo ?

Gestión de Recursos Humanos 

Se considera de gran importancia el análisis objetivo de esta fun­
ción:

a.-Puesto que indudablemente son las personas vinculadas a la orga­
nización las que construyen los cambios y determinan de manera 
sustancial su desarrollo, crean, innovan y responden por la adminis­
tración de los recursos físicos y financieros;

b.-Porque su bienestar debe ser un principio fundamental en la mi­
sión de las organizaciones, si pretende contribuir al desarrollo del 
país; y

c.-Porque aun cuando la tendencia ha sido la de subvalorar las difi­
cultades en su gestión, quienes hemos dirigido organizaciones acep­
tamos que es quizás la función más compleja de la administración.

La calidad y cantidad de los recursos humanos

¿ L a  calidad de lo s  re c u rs o s  humanos co rre sp o n d e  *a la s  necesidades y  
exigencias de lo s  planes y  d e s a rro llo s  actuales de la  o r g a n iz a c ió n ?  ¿ Y  

más particularm ente, a sus funciones y  tareas claves?

¿ S e  h a  d a d o  u n  d es a r r o l l o  d e  la s  ca p a c id a d e s  d e l  p e r s o n a l  a l  m ism o  r itm o  en  
q u e  h a  e v o l u c io n a d o  la  o r g a n iz a c ió n ?

¿Cóm o se distribuye e l personal en la  organización? ¿Es suficiente la  cantidad?
¿ O  MÁS BIEN ES EXCESIVA?
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Clima de trabajo y Salud Ocupacional

¿ E l  clim a  d e  tr a b a jo  e s  b u e n o ?

¿S e considera a l  pe rso n a l como un re c u rs o , un problema, un c o s to ,...?
¿ L a s  r e la c io n e s  h u m a n a s  s o n  f u n d a d a s  en  el  r e s p e t o  por  e l  o t r o ?

¿ L a s  p o l ít ic a s  d e  g e s t ió n  d e  lo s  r e c u r s o s  h u m a n o s  e s tá n  d e  a c u e r d o  c o n  la 
l e y ?

¿ H ay  a u s e n tis m o  por  pa r te  d e l  p e r s o n a l?  ¿ P o r  que'?

¿ S o n  s a tis f a c to r ia s  la s  c o n d ic io n e s  fís ic a s  d e  t r a b a jo : r u id o , ilu m in ac ió n , 
v e n til a c ió n , te m p e r a tu r a , e s ta d o  d e  lo s  l o c a l e s ,...?

¿ L a s  c o n d ic io n e s  d e  t r a b a j o  p r o p ic ia n  l o s  a c c id e n t e s  y/o  e n f e r m e d a d e s  
p r o fe s io n a le s ?

Administración de Personal

¿S e hace selección de p e rso n a l?  S o n  satisfactorios lo s  sistemas de selección 
y reclutam iento de p ersonal?  S e utilizan métodos adecuados para c o n o ce r
LAS APTITUDES Y CAPACIDADES DE LOS ASPIRANTES? SON LOS EXÁMENES QUE SE 

REALIZAN SUFICIENTEMENTE EQUILIBRADOS PARA SUS FINES?
¿SE HACE INDUCCIÓN EN EL PUESTO DE TRABAJO Y EN LA ORGANIZACIÓN? ¿ S e TIENE UN 

PERfODO DE PRUEBA? A l TERMINAR ÉSTE SE EVALÚA CUDADOSAMENTE EL DESEMPEÑO 
DEL NUEVO PERSONAL?

¿Existe  igual sa la rio  para igual tra b a jo ?  ¿E x iste  escala de salario s? El nivel
SALARIAL Y DE PRESTACIONES ES SIMILAR AL DE LAS EMPRESAS DEL SECTOR?

¿SE HACEN PROMOCIONES? CON QUÉ CRITERIOS?
¿Se LE da importancia a la  capacitación d e l p e rso n a l?  ¿Existen  p r o g r a m a s  de 

CAPACITACIÓN?
¿ S e  APOYA EN TIEMPO y /o  FINANCIERAMENTE AL PERSONAL PARA CAPACITARSE EN 

PROGRAMAS EXTERNOS DE FORMACIÓN PROFESIONAL O DE EDUCACIÓN SECUNDARIA 
O SUPERIOR?
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A n á l is is  del entorno

La  s ig u ie n te  e s  la  g u ía  p ara a n álisis  d e l  e n to r n o  l ig e r a m e n te  m o d i­
f ic ad a  DE LA PROPUESTA POR LA DOCTORA MARTA PÉREZ EN EL DOCUMEN­
TO ya  c ita d o : G u Ia  Pr á c tic a  d e  P la n ea c ió n  E s tr a té g ic a  p u b l ic a d o  
p o r  la  F a c u lta d  d e  A d m in istr ac ió n  d e  l a  U n iv er sid a d  d e l  V a l l e . P a r a  
su r e s o l u c ió n  r e c o m ie n d o  a d e m á s  c o n s u l ta r  e l  l ib r o  E n t o r n o  
O r g a n iza c io n a l , p u b lic a d o  ta m b ién  p o r  la  F a c u lta d  d e  A d m in is tr a ­

c ió n  d e  l a  U n iversida d  d e l  V a l l e .

R e v is a r : G u ía  p r á c tic a  d e  P l a n e a c ió n  E s tr a té g ic a . M a r ía  P é r e z  
E n to r n o  O r g a n iza c ió n a l . G u z m á n , A r c a d «  y  o t r o s .

El análisis del entorno o medio ambiente ocupa un papel fundamental 
en la concepción de la Planeación Estratégica de una organización. El 
propósito fundamental de este sistema de planeación contempla la 
respuesta de la empresa a su medio ambiente presente y futuro con 
el fin de permitir que el negocio opere con un máximo de congruen­
cia y un mínimo de fricciones en las condiciones cambiantes de un 
mundo incierto.

El análisis del entorno es el marco contextual de la planeación es­
tratégica y plantea actualmente una visión mucho más amplia que la 
que se tenía hace unas décadas. Ya no solamente interesa estudiar 
los cambios en los gustos y los hábitos del consumidor o usuario, o 
de la tecnología; no, la empresa debe responder también a los cam­
bios en los valores sociales y culturales, a su ambiente político y a 
las tendencias de crecimiento de la economía.

El ámbito del análisis del medio ambiente no necesariamente se limi­
ta a lo regional y nacional, las tendencias hacia la globaiización de la 
economía, los factores geopolíticos y las acciones de las corpora­
ciones multinacionales, se han convertido en parte integral del es­
cenario nacional de los negocios (Sanitas, Cruz Verde, EMI, etc).

Se considera el análisis ambiental de esta manera en el espacio y 
simultáneamente en el tiempo. Se trata de enfocar cuál es la situa­
ción actual del medio ambiente y cómo podría llegar a presentarse 
en el futuro, identificando las implicaciones que en el comporta­
miento de la empresa se pueden deducir de dicha evaluación.



El alcance del tiempo cuando hablamos de futuro es relativo a la 
naturaleza de la actividad de la organización; en general, se plantea 
que el estudio del medio ambiente se enfoca a las tendencias de áu 
comportamiento, en un lapso de tiempo de tres a cinco años.

La influencia que tiene y puede tener el medio ambiente en la em­
presa, la forma en que afecta su comportamiento y en general las 
implicaciones que se pueden pronosticar como oportunidades y ame­
nazas para el desarrollo de la organización.

Se plantea una dimensión del entorno que enfoca el macroambiente, 
cuyo estudio comprende las fuerzas que a nivel macro tienen y pue­
den tener implicaciones en el comportamiento de la empresa.

Como segunda parte del entorno de las organizaciones, en esta me­
todología se propone el estudio del ambiente que está más cercano a 
la organización, cuál es el comportamiento estructural y las tenden­
cias en el sector en que se inscribe la actividad de la empresa.
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ANALISIS D a  MACROAMBIENTE
Se trata de:

a.-Identificar cuáles son las fuerzas del medio ambiente que a 
nivel macro influyen o afectan el comportamiento de la empre­
sa e incluso en el del sector,

b.-Analizar el grado y la naturaleza de la influencia y,
c.-Hacer pronósticos sobre las implicaciones posibles en el desa­

rrollo de la empresa.

Se considera como macroambiente al conjunto de fuerzas de carác­
ter económico, político, social, cultural, demográfico, jurídico, 
ecológico y tecnológico y de esta manera la metodología propone 
descomponer el análisis macroambiente en estas categorías, para 
efectos de lograr un buen nivel de profundidad y concreción, pero 
sin perder de vista que existe interdependencia entre ellas, lo eco­
nómico está totalmente interconectado con lo social, lo político con 
lo económico y lo social, etc.

Lo importante es tener claridad en que las conclusiones del estudio 
del macroambiente deben ser el resultado de la integración del aná­
lisis realizado en todas y cada una de las categorías consideradas. 
Las diversas categorías que constituyen la visión del macroambiente 
(lo político, económico, social,....) se descomponen en variables, si­
tuaciones y condiciones para su estudio y al respecto interesa que el 
análisis de uno de estos elementos nos permita;

a- Tener un conocimiento del comportamiento de la variable, facto­
res que lo determinan y la manera como opera, entendiendo cabal­
mente su definición. £

b- Explicar con profundidad y precisión la manera como incide la 
variable sobre la organización: es decir, medición cualitativa y cuan­
titativa de sus efectos, de tal forma que sea factible aprovechar­
las, si son oportunidades que ofrece el entorno o contrarrestarlas, 
si son amenazas.

c- Identificar los centros de poder y/o decisión en los cuales se 
genera u origina el comportamiento de la variable o fenómeno, seña­
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lando el grado de incidencia que pueda tener sobre la organización, 
para orientar el plan de acción que intensif ique, atenúe o elimine sus 
efectos según sea el caso.
En conformidad con lo anterior, el estudio del macroambiente en 
sus diferentes categorías comprende diversos niveles o etapas, a 
saber: descriptivo, de análisis y de obtención de conclusiones.
A nivel descriptivo se trata de revisar todas las variables o situa­
ciones de la categoría que se esté estudiando e identificaraquellas 
que tiene o pueden tener inf luencia en la empresa, respondiendo en 
forma general a las siguientes preguntas:

¿ C u á l  y  c ó m o  e s  la  p o b la c ió n  a c tu a l  y  p o te n c ia l  a  la  q u e  la  e m p r es a  d ir ige  s u s

PRODUCTOS O SERVICIO?
¿ C u á l e s  s o n  la s  v ar ia bles , s itu a c io n e s  y  c o n d ic io n e s  d e  c a r á c te r  e c o n ó m ic o  y  

s o c ia l  q u e  in ciden  d e te r m in a n te m e n te  en  e l  d e s a r r o l l o  d e  la s  a c tiv id a d e s

DE LA EMPRESA?
¿ C u á le s  s o n  las  c a r a c te r ís t ic a s  y  n o r m a s  ju r íd ic a s  g e n e r a l e s  q u e  en m a r c an

LA EJECUCIÓN d e  LAS ACTIVIDADES DE LA EMPRESA?
¿Q ué MEDIDAS Y  SITUACIONES DEL AMBIENTE POLÍTICO QUE CIRCUNDAN LAS OPERACIONES 

DE LA EMPRESA EN EL CONTEXTO DEL DESARROLLO REGIONAL, NACIONAL E 
INTERNACIONAL SI ES DEL CASO?

¿ C u á l e s  s o n  l o s  p a tr o n e s  c u l tu r a l e s  q u e  la  e m p r e s a  d e b e  t e n e r  en  c u e n t a

PARA LA PLANEACIÓN EN GENERAL, LA ORGANIZACIÓN DE LA PRODUCCION, GESTIÓN 

DE PERSONAL Y  MERCADEO DE SUS PRODUCTOS Y LA GESTIÓN ADMINISTRATIVA EN 
GENERAL?

¿ C u á l e s  s o n  l o s  e l e m e n to s  b á s ic o s  d e l  m edio  a m b ie n te  e c o l ó g ic o  g e n e r a l  d e  
la  E m p r es a ?

¿ C u á l  e s  la  t e c n o l o g ía  d ispo n ible  a c tu a l m e n te  y  en  e l  m ed ian o  p la z o  para  c a d a

UNO DE LOS PROCESOS DE TRABAJO DE LA EMPRESA?

A nivel de analisisse trata de explicar cómo influye en las situacio­
nes, condiciones o variables identificadas en el comportamiento de 
la empresa. Las conclusiones del análisis deben llevar el desarrollo 
de razonamiento y enunciados que orientan la formulación del plan 
estratégico.
Con el objeto de orientar el estudio del macroambiente, a continua­
ción se presentan guías metodológicas referidas a cada una de las 
categorías en que se ha descompuesto. Las guías presentan más bien 
de manera universal y  no particular variables que deben ser estu­
diadas, tratando de cubrir a nivel macro aquello que puede influir en 
diversas organizaciones que producen servicios. Quien realice el 
estudio para una empresa en particular debe seleccionar aquellas
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que sean pertinentes de acuerdo con la actividad que realiza. Así 
mismo, debe ampliar la guía o contemplar aquellas situaciones e 
indicadores que particularmente interesan a la empresa.
En el mismo contexto, vale la pena anotar que el ámbito del espacio 
en que debe estudiarse cada variable depende del alcance que tiene 
la empresa en su operación, mercadeo de bienes o servicios y obten­
ción de la materia prima, lo cual determinara si el medio ambiente 
debe ser analizado a nivel local, regional, nacional o internacional.

P o r  favor, n o  olvide r evis ar  e l  libro  E n to r n o  O r g a n iz a c io n a l .

Entorno  Demográfico

Las variables por considerar en el estudio del Entorno Demográf ico 
son las siguientes:

C a r a c t e r ís tic a s  d e  l a  p o b l a c ió n  y  e n  pa r tic u la r  d e  la  p o b l a c ió n  a te n d id a  p o r  
la  e m p r e s a :

C o m p o s ic ió n  d e  la  po b la c ió n  p o r  g r u p o s  d e  e d a d , s e x o , e d u c a c ió n , u b ic a c ió n  
g e o g r á f ic a  y  o c u p a c ió n .

P o b la c ió n  t o t a l , p o b la c ió n  e c o n ó m ic a m e n te  a c tiv a  (P E A ) ,  p o b la c ió n  e m p l e a d a , 
p o b la c ió n  d es e m p l e a d a .

El estudio de las variables del entorno demográfico debe permitir 
caracterizar y cuantif icar la población que constituye cada uno de 
los mercados de los productos de la empresa y la determinación de
las tasas de crecimiento de ellos. De igual manera establecer la 
disponibilidad de personal en el medio ambiente con las caracterís­
ticas requeridas por la empresa. Por ejemplo para nadie escapa en la 
salud la importancia de desarrollar programas d ir ig id o s  al área  
geriótrica.

Entor no  Económ ico s

Su estudio es muy importante ya que las condiciones presentan cam­
bios permanentes. Las variables que se deben considerar a nivel de 
diagnóstico, de políticas y de tendencias deben ser revisadas a nivel 
internacional y nacional y en particular para la región atendida por 
la empresa, son las siguientes:

A n álisis  d e  l a s  ta s a s  d e  c r e c im ie n to  d e l  P IB  a  n iv el  g e n e r a l  y  p e r c á p ita . 
A nálisis  d el  c r e c im ie n to  y  per s p ectiv as  d e  d es a r r o llo  d e  la  a c tiv id a d  ec o n ó m ic a  

d e  la  e m p r e s a  y  las  q u e  e s t á n  r e la c io n a d a s , u b ic á n d o la s  a  nivel  d e  s e c t o r  
e c o n ó m ic o , g r u p o , ram a  y  r e n g l o n e s .

A n álisis  d e l  n iv el  d e  d is tr ib u c ió n  d e  lo s  in g r e s o s  d e  la  p o b l a c ió n .
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Tendencia del nivel g e n e ra l de precios (IPC) o  índice de inflación, desagregado 

p o r componentes. Análisis d e l índice de precios correspondiente a cada 
una de la s  üneas de la  empresa.

N ivel d e  a h o r r o  y  re  in ver sió n  d e  la p o blac ió n

A nálisis  d e l  s e c t o r  e x t e r n o  d e  la  e c o n o m ía  c o l o m b ia n a . C o m p r e n d e :
-U n  e s t u d io  d e  l o s  p u n e s  f u n d a m e n ta le s  e n  l o s  c u a l e s  e s t á

comprometido e l a ctu a l gobierno. D ebe mirarse también lo s  
aspectos de financiación de lo s  citados planes.

-  P r o g r a m a  para  e l  d es a r r o l l o  e c o n ó m ic o  r ela c io n a d o  c o n  lo s

s e c t o r e s : pr im a r io , s e c u n d a r io  y  te r c ia r io

-  P o l ític a s  d e  d es c e n tr a liz a c ió n

-  P o l ític a s  d e  m o d er n iza ció n  d e  la  a d m in is tr a c ió n  pública

E ntorno  S ocial

Se propone analizar las siguientes variables en su situación actual y 
las tendencias en su comportamiento:

C o m p o s ic ió n  s o c ia l  d e  la  po b la c ió n  c o lo m b ia n a  y  e n  pa r tic u la r  d e  la  a te n d id a  
p o r  l a  em p r e s a

A nálisis d e  la  situ a c ió n  a c tu a l  y  te n d e n c ia s  en  e l  e m p l e o , d es em p leo  y  su b em p leo  
A nálisis  d e  la  o c u p a c ió n  d e  la  po b la c ió n

A n álisis  d e  la  s itu a c ió n  s o c ia l  y  p e r s p e c tiv a s  d e  d e s a r r o l l o  s o c ia l , d e  la  
p o b la c ió n  co lo m b ia n a  y  en  pa r tic ula r  d e  la  q u e  in te r e s a  a  la  e m p r es a  s e g ú n  
s u  á m b ito  d e  a c c ió n , te n ie n d o  e n  c u e n t a  la  p r o b l e m á tic a  d e  l a s  c o n d ic io n e s  
d e  v id a  y  b ie n e s ta r  b á s ic a s : s a l u d , viv ien d a , ed u c a c ió n  e  in f r a e s tr u c t u r a . 

A n álisis  d e  l o s  p r o c e s o s  s o c ia l e s  d e  m o vilizació n , participación  y  o r g a n iz a c ió n

DE LA POBLACIÓN

A nálisis  d e  la  po lític a  s o c ia l  g u ber n a m en ta l  a  nivel  na cio n a l  y  r eg io n a l , te n ie n d o  
e n  c u e n t a :
- Los program as se ctoria les para e l d e s a rro llo  social: salud,

e d u c a c ió n , v iv ien d a , e m p l e o , in g r e s o s , s e g u r id a d  s o c ia l ,

JUSTICIA, MEDIOS DE COMUNICACIÓN Y TRANSPORTE.

-  Las POLITICAS Y PROGRAMAS relacionados co n la infraestructura de

SERVICIOS BÁSICOS: ENERGÍA, AGUA POTABLE, SANEAMIENTO Y VIAS

E ntor no  Po l ític o

El estudio del Entorno Político comprende los siguientes aspectos:

UN  ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN POLÍTICA A NIVEL NACIONAL Y REGIONAL Y SU INCIDENCIA EN 
EL DESARROLLO DE LA EMPRESA 

U n a  CARACTERIZACIÓN DE LA ESTABILIDAD POLITICA DEL SISTEMA Y DE LA TENDENCIA 
IDEOLÓGICA DEL GOBIERNO
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U n a  d e s c r ip c ió n  y  an álisis  d e  la s  p o lític a s  in s titu c io n a l e s  d e l  E s ta d o  y  s u s  

In s t it u c io n e s , q u e  d e  u n a  u  o t r a  m an er a  tie n e n  q u e  v e r  c o n  la  s a l u d .

U n análisis de la s  relaciones de poder estabijecidas por  e l  JUEGO POLÍTICO DE 
grup o s, partidos y  movimientos políticos a nivel nacional, re g io n a l y  lo c a l, 
ubicando e l posicionamiento de la  empresa en este co ntexto .

U n análisis de lo s  gremios y  grup o s de presión, que influyen o  intervienen 

activamente en las actividades de la  salud (sindicatos, asociaciones de 
usarios, ISS, e tc).

Ento r no  Cultural

La cultura es otra dimensión importante del macroambiente de las 
organizaciones. El estudio de las variables que conforman este en­
torno implica un análisis descriptivo y una caracterización de su com­
portamiento, aunque sólo algunas de las variables podrán ser medi­
das.
Su importancia es tal en la época actual que muchos proyectos con­
siderados inicialmente como exitosos fracasan si no se comprenden, 
aprecian o analizan los valores y el comportamiento de la población 
que circunda a la organización, bien sea como cliente o usuario, 
proveedor, trabajador o simplemente vecino.
Los principales aspectos de la cultura que hay que considerar son:

D efin ició n  y  c o n tr a s t a c ió n  d e  l o s  c o n c e p t o s  d e  la  c u l tu r a  y  civilizació n

C a ra cte riza ció n  de las c u ltu ra s  y  subculturas que conform an la  población 
colom biana, teniend o p re se n te  aspectos re la c io n a d o s  c o n : v a l o r e s , 

creencias, factores de comportamiento, tradiciones y  expresiones cu ltu ra le s  

y  su influencia so bre  la  salud de la s  comunidades (música, te a tro , poesía, 

danza, lite ra tu ra , pintura, e tc .).
V a l o r e s , n o r m a s , p r e fe r e n c ia s  y  g u s t o s  q u e  a d o p ta n  y  t ie n e n  l o s  in d ivid uo s  

f r e n t e  a l  c o n s u m o  o  u s o  d e  bie n e s  y  s e r v ic io s  q u e  o f r e c e  la  em p r e s a  e n  s u s  

d if e r e n te s  s e g m e n to s  d e  m e r c a d o .
V a lo r e s  y  p a tr o n es  d e  c o m p o r ta m ie n to .

>

Entorno  J ur ídico

Está constituido por todas las normas que influyen directa o indi­
rectamente en la empresa, ya sea con el fin de dar protección o 
imponer restricciones. Además se sabe que toda la organización 
necesita del derecho para su funcionamiento interno y sus relacio­
nes externas.
Las normas jurídicas que inciden en la empresa son de diferente 
índole, las hay de carácter comercial, penal, laboral, civil, fiscal.
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originarias de la misma constitución política y otras especiales 
(Superintendencia de salud por ejemplo).

La  C on stitución  Nacional garantiza la  libertad de empresa y  la  iniciativa privada
DENTRO DE LOS LÍMITES DEL BIEN COMÚN, PERO LA DIRECCIÓN GENERAL DE LA ECONOMÍA 
ESTARÁ A CARGO DEL ESTADO, PUDIENDO INTERVENIR, EXPROPIAR E INDEMNIZAR. S e 
TRATA DE IDENTIFICAR LA INCIDENCIA QUE TIENE LA CONSTITUCIÓN NACIONAL EN EL 
DESARROLLO DE LA ACTIVIDAD DE LA EMPRESA.

La  Legislación Com ercial básica que incide en e l comportamiento de la  empresa. 
E l C ó d ig o  de Com ercio  sirve de m arco juríd ico  en la  actividad com ercial.

La Legislación L a b o ra l de mayor incidencia en la  gestión de la  empresa. E l 
m arco ju ríd ico  utilizado es e l C ó d ig o  Sustantivo  del T ra b a jo  que contiene 
normas: “...que  tienen la  finalidad de lo g r a r  justicia en la s  re laciones que
SURGEN ENTRE EL PATRONO Y TRABAJADORES DENTRO DE UN ESPÍRITU DE 

COORDINACIÓN ECONÓMICA Y EQUILIBRIO S O C IA l (ARTÍCULO 1, C.S.T.)
E l  c ó d ig o  d ef in e  e l  c o n c e p t o  d e  t r a b a jo , la s  c l a s e s  d e  c o n t r a t o , s u s  
e l e m e n to s  e s e n c ia l e s , e l  d e r e c h o  d e  a s o c ia c ió n  d el  tr a b a ja d o r , lo s  t ip o s  
d e  s in d ic a to s  y  las  pr er r o g a tiva s  c o n c e d id a s  a  q u ie n e s  l o  d ir ig en ; e s ta b le c e

EL DERECHO a  LA HUELGA Y LOS TRIBUNALES DE ARBITRAMIENTO. LAS JORNADAS 
LABORALES, LAS HORAS EXTRAS, LOS TURNOS NOCTURNOS, ETC.

La  Legislación Penal que se establece en e l C ó d ig o  Pen al .

L a  L e g is l a c ió n  C ivil fundamental que re g u la  e l comportamiento de la  empresa.

La  Legislación Fiscal establece e l sistema trib u ta rio  en e l país.

E s  im p o r ta n te  analizar  la  in cid en c ia  q u e  t ie n e  en  la  em p r e s a  lo  ex ig id o  
le g a l m e n te  en  r e la c ió n  c o n :

-  E l impuesto a la  Renta
- L a  R e te n c ió n  en  la  F u e n t e

-  E l  Impuesto a l  V a lo r  A g re g a d o , IVA '

- Los Impuestos Municipales de Industriar Comercio
-  E l  Im p u e s to  P r ed ial  y  C o m p lem en ta r io s

-  O t r o s  im p u e s t o s  y /o  s o b r e t a s a s  ( S a y c o  p o r  e j e m p l o )

Legislación Especial: comprende la s  normas y  reglamentaciones especiales 

QUE re g u la n  e l  COMPORTAMIENTO Y EL DESEMPEÑO DE LAS DIFERENTES 
o rg a n iza c io n e s  de p ro d u c c ió n  de bienes y  s e rv ic io s  en g e n e r a l y  
específicamente según su naturaleza, actividad y  tamaño. Estas normas 
emanan de lo s  diferentes M inisterios o  de la s  instancias administrativas 
gubernamentales a nivel lo c a l, re g io n a l o  nacional.
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S e  r e la c io n a n  a  c o n tin u a c ió n  a lg u n a s  f u e n t e s  u  o r ig e n  d e  la  L e g is l a c ió n  

E s p e c ia l  q u ie  p u e d e n  a f e c ta r  e l  s e c t o r  s a l u d :

- S uperintendencia de S ociedades

-  S u p e r in te n d e n c ia  d e  S a lu d

-  C ám a r a  d e  C o m er c io

-  S e c r e ta r ía s  d e  S a l u d  P ública

- S ec r e ta r ía  d e  H a c ie n d a  M unicipal

-  S ec r e ta r ía  d e  G o b ie r n o  M unicipal

-  In s t it u t o  d e  l o s  S e g u r o s  S o c ia l e s

-  C a ja  d e  C o m p e n s a c ió n  F amiliar

-  In s t it u t o  C o lo m b ia n o  d e  B ien es ta r  F amiliar

- S er v icio  N a c io n a l  d e  A pr en d izaje

Existen normas que regulan la actividad administrativa de las enti­
dades de carácter público y en este contexto debe además estu­
diarse el papel de las instituciones que controlan la gestión de di­
chas organizaciones.

Ento r no  T ecnológico

El estudio del Entorno Tecnológico debe ofrecer una visión del 
mercado del tecnología referido a la actividad de la empresa en el 
ámbito nacional e internacional. La comparación entre la tecnología 
utilizada por la empresa, la disponibilidad a nivel nacional e interna­
cional y la utilizada por otras empresas que están en el mercado de 
bienes o servicios que ofrece la misma, debe llevar a reconocer el 
posicionamiento de la empresa en el aspecto tecnológico y aporte 
criterios para la formulación de los planes de la empresa.
Se entiende en esta guía metodológica que la tecnología comprende

-  L as  c a r a c te r ís tic a s  g e n e r a l e s  d e  l o s  p r o c e s o s  p r o d u c tiv o s  y  adm in istrativos

a s o c ia d o s  a  la  a c tiv id a d  d e  la  e m p r e s a .

-  La maquinaria y  equipo que sirve para realizar dichos rrocesos.
-  La  c a lific a c ió n  d e l  p er s o n a l  r e q u e r id o  para  e je c u t a r  la s  ta r e a s  pr o pias  de

d ic h o s  p r o c e s o s .

-  L a  o r g a n iz a c ió n  d e l  tr a b a jo  a s o c ia d a  a  ta l e s  p r o c e s o s .

En concordancia con lo anterior el análisis del entorno Tecnología 
debe cubrir:

U n  análisis  com parativo  d e  las  d if e r e n te s  te c n o l o g ía s  disponibles  en  e l  m er cado

EN CADA UNO DE LOS PROCESOS PRODUCTIVOS Y ADMINISTRATIVOS, RELACIONADOS
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CON LA ACTIVIDAD DE LA EMPRESA, SEÑALANDO SUS PRINCIPALES CARACTERÍSTICAS, 
VENTAJAS y/o  DESVENTAJAS, ORIGEN E IDENTIFICACIÓN DE SUS PRODUCTORES O 
PROVEEDORES Y PRECIOS ESTIMADOS.

U n a  IDENTIFICACIÓN DE LAS TENDENCIAS DE DESARROLLO TECNOLÓGICO EN LOS PROCESOS 
MENCIONADOS, OBTENIENDO EL MÁXIMO DE INFORMACIÓN POSIBLE, SEÑALADA EN EL 
PUNTO ANTERIOR.

El análisis debe llevar a contrastar por procesos, lo siguiente:

La  TECNOLOGIA MÁS AVANZADA A NIVEL DEL MERCADO INTERNACIONAL.
La TECNOLOGÍA MÁS AVANZADA UTILIZADA POR LOS COMPETIDORES 
E l NIVEL DE DESARROLLO TECNOLÓGICO ALCANZADO EN EL ÁMBITO EN QUE OPERA LA 

EMPRESA RELACIONADA CON SU ACTIVIDAD, Y 

El NIVEL DE DESARROLLO TECNOLÓGICO DE LA EMPRESA

Para ello se debe tener una visión clara de aspectos tales como: la 
productividad, el ahorro de insumos, la calidad, el espacio utilizado, 
los costos de producción, distribución y administración, la cobertu­
ra del servicio, etc.

E ntorno  Ecológico

Los objetivos fundamentales del análisis del Entorno Ecológico son 
los siguientes:

D es cr ib ir  l a s  c a r a c te r ís t ic a s  d e  c a r á c te r  g e o g r á f ic o  y  t o p o g r á f ic o  d e  las

REGIONES QUE ATIENDE LA EMPRESA Y QUE SE TIENEN COMO SEDE DE SUS 

INSTALACIONES E IDENTIFICAR LOS ASPECTOS FUNDAMENTALES QUE DEBEN TENERSE 
EN CUENTA EN IA FORMULACIÓN DEL PlAN ESTRATÉGICO Y OPERATIVO.

Id e n tific a r  la  dispo nibilidad  d e  r e c u r s o s  n a tu r a le s  y  de  in f r a e s tr u c t u r a  q u e

TIENE LA REGIÓN QUE CONSTITUYE EL ÁMBITO GEOGRÁFICO DE OPERACIÓN DE LA 
EMPRESA Y ANALIZAR LA INCIDENCIA QUE TIENE ESTA SITUACIÓN EN EL DESARROLLO 
DE LAS ACTIVIDADES DE LA EMPRESA. >

C o n o c e r  e l  im p acto  a m b ien ta l  q u e  g e n e r a n  las  l a b o r e s  q u e  r ealiza  la  e m p r e s a

E IDENTIFICAR CRITERIOS, ASPECTOS Y SITUACIONES QUE DEBEN TEN ERSE PRESENTE 

EN LA FORMULACIÓN DE PLANES DE DESARROLLO.
C o n o c e r  la s  p o s ib ilid a d es , in c e n tiv o s  y  r e s tr ic c io n e s  para  e l  d es a r r o l l o  d e  

las a ctiv id a d es  d e  la  em pr esa , derivadas d e  las  r eg la m en ta cio n es  q u e  r eg u la n  
LA CONSERVACIÓN DEL MEDIO AMBIENTE.
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El estudio del entorno ecológico comprende lo siguiente:

D escr ip ción  g e n e r a l  d e  las  c a r a c te r ís tic a s  pr o pias  d e  la  a ctivid a d  d e  la  em p r es a  
r ela c io n a d a s  c o n  s u  c o m p o r ta m ie n to  d e s d é  e l  p u n t o  d e  v is ta  e c o l ó g ic o :

-  In s u m o s

-  P r o c e s o s  d e  tr a b a jo

-  P r o d u c to s  f in a le s  y  e l e m e n to s  r e s id u a l e s

-  R e tr o a lim en ta c ió n

-  A m b ito  g e o g r á f ic o  d e  o p e r a c ió n

A nálisis d e  la  in cidencia  q u e  t ie n e  e n  e l  c o m p o r ta m ie n to  d e  l a  e m p r e s a , las  
l e y e s  y  r e g l a m e n ta c io n e s  e s ta b l e c id a s  para  l a  c o n s e r v a c ió n  d e l  m ed io  

a m b ie n te .
C a r a c te r iz a c ió n  d e  la  r eg ió n  d o n d e  s e  u b ica  l a  e m p r es a  y  s u s  in s ta la c io n es

Y DE LAS REGIONES DONDE SE UBICAN LOS USUARIOS DE LOS SERVICIOS QUE PRODUCE, 
CONSIDERANDO ASPECTOS RELACIONADOS CON LA TOPOGRAFÍA, EL CUMA, LA 
DISPONIBILIDAD Y ACCESO A RECURSOS NATURALES Y  LA GEOGRAFÍA EN GENERAL.

D ete r m in a c ió n  d e  l o s  e f e c t o s  a m b ien ta les  q u e  p r o d u c e  l a  o p e r a c ió n  d e  la  
e m p r e s a .

D e te r m in a c ió n  d e  las  f u e n t e s  c o n ta m in a n tes  d e  la  e m p r e s a  y  d e  l a s  c l a s e s  d e  
c o n ta m in a n tes  d e  la  a c tiv id a d  (R a d io a c tiv id a d , p o r  e je m p l o )

ANALISIS ESTRUCTURAL DEL SECTOR

El sector se constituye en el ambiente mas cercano a la empresa 
cuando nos referimos al entorno. En el comportamiento de cada uno 
de los negocios o segmentos de mercado que atiende la firma o la 
entidad existen particularidades relacionadas con las fuerzas que 
determinan estructuralmerite su desempeño, según el tipo de bien o 
Servicio que ofrece y el mercado al cual va dirigido. Por ello se hace 
necesario estudiar esas fuerzas que explican cómo se da la 
competitividad en un sector (conjunto dé empresas que producen el 
mismo servicio). f

Para estudiar cada uno de los negocios (conjuntos de productos- 
mercados) que tiene la empresa o entidad corporativa, la aplicación 
del modelo a través de la guía propuesta por la doctora Marta Pérez, 
lleva a responder en forma general a los siguientes interrogantes:

¿ C u á le s  son la s  b a rre ra s  de entrada a la  industria o  actividad de la  empresa? 
¿ Q ué tan intensa es la  rivalidad e n tre  lo s  competidores?
¿ Q ué tan intensa es la  amenaza de p ro d u cto s  su stituto s?
¿ C u á l  e s  el  p o d er  d e  n e g o c ia c ió n  d e  l o s  c o m p r a d o r e s?
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¿ C u á l  e s  e l  p o d er  d e  n e g o c ia c ió n  d e  l o s  p r o v e e d o r e s ?
¿ C u á le s  s o n  l o s  f a c to r e s  c la v es  d e  é x ito  e n  e s t a  in d u s tr ia?

La respuesta a estos interrogantes se deriva del análisis de cada 
una de las fuerzas que determinan el comportamiento estructural 
del sector, a saber:

Competidores potenciales, cuya amenaza se analiza a través 
del estudio de las barreras de entrada a la industria o activi­
dad en cuestión.

Competidores existentes
Sustitutos del bien o servicio
Compradores del bien o servicio
Proveedores de materias primas y materiales para la producción 

del bien o servicio.

El interrogante sobre los factores clave de éxito en la industria en 
estudio, se puede responder con base en las conclusiones sobre el 
análisis de las cinco fuerzas enunciadas.

Competidores Potenciales

Usted hace una gran inversión en un equipo de resonancia 
magnética y a los tres meses sus competidores 

compran un equipo mejor!
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El ingreso de nuevos competidores al mercado en estudio, depende 
del tipo y nivel de barreras para la entrada. Los condiciones del 
mercado, la forma en que se produce el bien o servicio analizado, el 
comportamiento de las empresas existentes en el mercado y el pro­
pio gobierno establecen débiles o fuertes barreras en la entrada, 
según su naturaleza y grado pueden ser o no amenazantes para la 
empresa o el negocio de su interés.

Identifique y analice cuáles son las barreras de entrada de compe­
tidores potenciales, califique su importancia. A continuación se enun­
cian las barreras más comunes que orientarán el análisis de esta 
fuerza.

E c o n o m ía s  d e  E s c a la : reducción en lo s  co sto s  unitarios de un p ro d u c to  u
OPERACIÓN O FUNCIÓN DEL PROCESO PRODUCTIVO O DE LA COMERCIALIZACIÓN, EN 

TANTO QUE AUMENTA EL VOLUMEN ABSOLUTO POR PERÍODO. Si USTED HACE MÁS 
EXÁMENES DISMINUYE EL VALOR UNITARIO?

D ifer e n c ia c ió n  d e l  p r o d u c t o . lo s  atributos del p ro d u cto  que lo  hacen diferente,
INCLUSO HASTA SER PERCIBIDO COMO ÚNICO EN EL MERCADO POR SU USO O APLICACIÓN.
P u e d e  tr a ta r s e  d e  un  a tr ib u to  p r o p io  d el  d is e ñ o , d e  la  p r e s e n ta c ió n , d el

SERVICIO AL CLIENTE. E l SERVICIO ES UN VALOR AGREGADO.

Id e n tif ic a c ió n  d e  m a r c a : se re fie re  a la  asociación que hace e l co m prador con
MARCAS EXISTENTES EN EL MERCADO, QUE LO PUEDE LLEVAR INCLUSIVE A IDENTIFICAR 
UN PRODUCTO CON UNA MARCA. La  GENTE PREFIERE UNA CLÍNICA DE PRESTIGIO. 
POSICIONAMIENTO!

ReQUISíTOS de CAPITAL: NECESIDAD DE INVERTIR GRANDES RECURSOS FINANCIEROS EN 

LA INFRAESTRUCTURA DE PRODUCCIÓN, EN INVESTIGACIÓN Y DESARROLLO, AVENTARIOS 

Y/O PUBLICIDAD, EN LA COMERCIALIZACIÓN. El EQUIPO ES TAN COSTOSO QUE ES MUY 
DIFÍCIL QUE ALGUIEN ARRIESGUE LA INVERSIÓN PARA COMPETip CONMIGO.

A c c e s o  a  c a n a l e s  d e  d is t r ib u c ió n : se re la c io n a  c o n  la  aceptación de

COMERCIALIZAR EL PRODUCTO DEL NUEVO COMPETIDOR A TRAVÉS DE LOS CANALES 
EXISTENTES, CON BASE EN CONDICIONES q u e  l e  r e s t r i n j a n  l a  c a p a c id a d  d e  

COMPETENCIA A LA EMPRESA QUE ENTRA EN EL MERCADO. Yo TENGO LOS CONTRATOS 
DE TODAS LAS EPS E IPS Y VA SER MUY DIFÍCIL QUE ME LOS QUÍTEN!

C ur va  d e  e x p e r ie n c ia  o  a p r e n d iz a je : se refiere  a la  reducción de co sto s (o
VENTAJA PARA COMPETIDORES EXISTENTES), COMO EFECTO DE LA EXPERIENCIA EN 

LOS PROCESOS DE TRABAJO. COMO NOSOTROS YA APRENDIMOS A HACER LOS 
EXÁMENES NOS EQUIVOCAMOS MENOS Y ECONOMIZAMOS INSUMOS.
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A c c e so  a insumos: existencia de un acceso favorable  de las materias primas 
po r parte de la s  empresas que potencialmente pueden e n tra r  a la  industria. 
Los p roveedores están co nten to s conmigo, a  mi me darán prim ero lo s  

insumos.

P o l ít ic a s  g u b e r n a m e n ta l e s : requisaos y  re striccio n e s que impone e l G o bierno
EN SUS LEYES y  OTRAS NORMAS PARA EL INGRESO DE NUEVAS EMPRESAS AL MERCADO. 
S e  DERIVAN COMÚNMENTE DE CONTROLES SOBRE CONTAMINACIÓN, NORMAS DE 
SEGURIDAD Y DE SALUD, MEDIDAS SOBRE ACCESO A INSUMOS.

R e a c c ió n  e s p e r a d a , se refiere a la  reacción de la s  empresas existentes respecto
DE LA ENTRADA DE UN NUEVO COMPETIDOR. ESTA REACCIÓN SE PUEDE TRADUCIR EN 
BLOQUEO DE PRECIOS, ALIANZAS ENTRE LOS QUE DOMINAN EL MERCADO, PRESIÓN
a n t e  e l  G o b ie r n o , m o n o p o lio  d e  in s u m o s .

C o m p e t id o r e s  E x is t e n t e s

Analice las variables que están determinando la rivalidad de la com­
petencia entre las empresas que actualmente compiten por el mismo 
mercado. 
A continuación se enuncian criterios y elementos que deben ser es­
tudiados para lograr conclusiones sobre el comportamiento de esta 
fuerza.

C r e c im ie n t o  d e  la  In d u s t r ia : se re fie re  a l  crecim iento de la  demanda y  de la

OFERTA DEL PRODUCTO O PRODUCTOS ESTUDIADOS. DEBE ANALIZARSE 
HISTÓRICAMENTE SOBRE LAS TENDENCIAS.

C o n c e n t r a c ió n  d e  c o m p e tid o r e s : se tra ta  de identificar si son pocas empresas
LAS QUE DOMINAN EL MERCADO O SI POR EL CONTRARIO SE DA UN FENÓMENO DE 
ATOMIZACIÓN.

B a l a n c e  d e  c o m p e t id o r e s : tamaño y  re c u rs o s  percibidos de la s  empresas
COMPETIDORAS.

D iv e r s id a d  d e  c o m p e t id o r e s : diferencias en las estrategias adoptadas p o r las

EMPRESAS COMPETIDORAS.
In t e r e s e s  c o r p o r a tiv o s : se refiere a la  importancia e interés dÜE tiene el negocio

EN ESTUDIO PARA LA FIRMA O ENTIDAD CORPORATIVA. POR EJEMPLO PARA EL VENDEDOR 
DE EQUIPOS O DE INSUMOS.

C o s to s  fu o s  e l e v a d o s : se debe co n o ce r y  com parar la  relación e n tre  co sto s
FIJOS Y VALOR AGREGADO.

In c r e m e n t o s  im p o r ta n te s  d e  c a pa c id a d : se tra ta  de identificar si e l s e c to r

ENFRENTA PERÍODOS RECURRENTES DE EXCESOS DE CAPACIDAD.
D if e r e n c ia c ió n  d e  p r o d u c t o .
Id e n tif ic a c ió n  d e  m a r c a .
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B a r r e r a s  d e  sa lid a : son fa cto re s  que re strin g e n  la  salida de la s  empresas de 
una industria:
A c t iv o s  e s p e c ia l iz a d o s : tiene que v e r  co n e l hecho de te n e r activos tan 
especializados, lo  cu a l IMPLICARIA un reducido v a lo r  de liquidación o  co sto s  
elevados de conversión si se quisiera cambiar de actividad.Ya com pre e l 

equipo, cómo lo  vendo?
B a r r e r a s  e m o c io n a l e s : la  re sisten cia  a liq u id a r o  s a lir  d e l ne go cio  

generadas p o r compromisos de c a rá c te r  afectivo.
R e s t r ic c io n e s  g u b e r n a m e n ta l e s : re striccio n e s o  limitaciones que impone e l 
G o b ie rn o  para liquidar un negocio. Razones de interés público.

S u s t it u t o s

Se entiende por sustitutos aquellos bienes que cumplen la misma 
función del producto en estudio. Por tanto en el contexto del análi­
sis estructural del sector es importante identificar si existen sus­
titutos y si estos constituyen una amenaza para el sector y para la 
empresa en particular. Esto es muy frecuente en medicamentos y en 
algunos otros insumos médicos.
Podríamos considerar como variables que nos permitan lograr con­
clusiones al respecto las siguientes:

D ispo n ib ilid ad  d e  s u s t it u t o s -, se re fie re  a la  existencia de su stitu to s y  a su 
acceso.

R e l a c ió n  Va lo r / P r e c io  p r o d u c t o  s u s t it u t o : re la c ió n  e n tre  e l precio  d e l

PRODUCTO ESTUDIADO Y EL DEL SUSTITUTO.
C o s t o s  d e  cam bio : en este co ntexto  se relaciona con lo s  co sto s  en que n c u r r e

e l  COMPRADOR DEL PRODUCTO POR CAMBIAR DEL USO O CONSUMO DEL PRODUCTO 
ESTUDIADO POR UN SUSTITUTO.

Propensión de com pradores a sustituirá, te n d e n cia  o  p ro p e n sió n  qu e  existe  en 

LOS COMPRADORES DEL PRODUCTO EN ESTUDIO A REEMPLAZARLOS POR UN SUSTITUTO.

C o m p r a d o r e s

La competencia en todos los sector está determinada en parte por 
el poder de negociación que tienen los compradores (EPS, IPS, ESS, 
etc) con las empresas que producen el servicio.

M a n u a l  d e  tar ifas  

E x c lu s io n e s

F o r m u la r io  d e  m e d ic a m en to s  
R e s tr ic c io n e s
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P r o v e e d o r e s

Los proveedores constituyen una fuerza fundamental en el análisis 
del comportamiento de un sector industrial. En efecto, ellos defi­
nen en parte el posicionamiento de una empresa en el mercado, de 
acuerdo con su poder de negociación con quienes les suministran los 
insumos para la producción de sus bienes.
En otras palabras, los proveedores pueden tener frente a las em­
presas compradoras que nos interesan, un determinado poder de 
negociación suficiente para amenazar el desarrollo de las mismas; 
por tanto el análisis de esta fuerza debe contribuir a la formulación 
de estrategias que mejoren el posicionamiento de la empresa.
Debe entonces analizarse las siguientes variables que comprenden 
el estudio de la empresa:

C o n c e n t r a c ió n  d e  p r o v e e d o r e s : se tra ta  de identificar si la  mayor parte de la
PROVISIÓN DE INSUMOS PARA LAS EMPRESAS DEL SECTOR ES REALIZADA POR POCAS 
O POR MUCHAS FIRMAS. POR EJEMPLO LAS UNIDADES DE DIÁLISIS RENAL O LAS SALAS 

DE CIRUGIA.

Im p o r ta n c ia  d e l  vo lu m e n  par a  l o s  p r o v e e d o r e s : se re fie re  a la  importancia d e l
VOLUMEN DE COMPRAS QUE HACEN LAS EMPRESAS DEL SECTOR A LOS PROVEEDORES 

(LAS VENTAS DEL SECTOR EN RELACIÓN CON LAS VENTAS POR PARTE DE LOS 
PROVEEDORES).

C o m p r a s  a  l o s  p r o v e e d o r e s  /  to ta l  d e  c o m p r a s , se re fie re  a la  participación
QUE TIENEN LOS PROVEEDORES DE INSUMOS EN EL VALOR TOTAL DE LAS COMPRAS EN 
LAS EMPRESAS DEL SECTOR.

D if e r e n c ia c ió n  d e  in s u m o s : se re fie re  a l  hecho de si lo s  pro d u cto s d e l g ru p o
PROVEEDOR ESTÁN O NO DIFERENCIADOS.

C o s t o s  d e  ca m b io : en este contexto, se re fie re  a lo s  co sto s  en que in cu rre  e l
COMPRADOR CUANDO CAMBIA DE PROVEEDOR. POR SUPUESTO, LA EXISTENCIA DE 
ESTOS COSTOS LE PUEDE DAR UN RELATIVO PODER DE NEGOCIACIÓN A LOS 
PROVEEDORES, SITUACIÓN QUE NO ES FAVORABLE A LAS EMPRESAS DEL SECTOR. 
Por EJEMPLO, MUCHOS PROVEEDORES OBSEQUIAN EQUIPOS QUE SOLO PUEDEN SER 
USADOS CON SUS PRODUCTOS, EL CAMBIO DEL PROVEEDOR IMPLICA COMPRAR OTRO 
EQUIPO.

D isp o n ib ilid ad  d e  in s u m o s  s u s t it u t o s , se re fie re  a  la  existencia, disponibilidad y
ACCESO A INSUMOS SUSTITUTOS.

Im p a c to  d e  l o s  in su m o s : sobre la  calidad de lo s  producto s.
In tegración  hacia a d e la n ta  la  posibilidad de que lo s  proveedores se integren 

HACIA ADELANTE, es DECIR QUE PRODUZCAN LOS BENES O SERVICIOS DE LA INDUSTRIA 
EN CONSIDERACIÓN, ESTO PUEDE CONSTITUIR UNA AMENAZA PARA U S  EMPRESAS 
EXISTENTES.
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2.-ADAPTACION DE UNA SOLUCION

Es muy claro que el análisis descrito nos permitirá preparar una 
alternativa para un resultado bueno, bonito y barato. Toda esta in­
formación obtenida puede ser sometido al proceso de investigación 
operativa descrito por Reynaldo Carvajal Ortíz e Ivonne Villa Ramírez 
en el documento Investigación Operativa para el mejoramiento de 
la Calidad en los Servicios de Salud y que voy a resumir en tres 
procedimientos que me parecen claves:

1 . - P r x o r x za c x ó n  d e  l o s  p r o b le m a s

Los doctores Carvajal y Villa proponen la siguiente matriz para iden­
tificar el problema prioritario:

Problem a id entificad o F r e c . Im port. V uln er . T o tal

FflECÜtNCtA

M uy S o ie n t *  3  M w uD rohV áíot 3 
I  FfttcuEHTE 2  Im portante 3 

P oco f  RECUENTE 1 PöCO MPOftTANTE 1

JL AUfMMhAtf U b y  u m »  -
{MÜV MUY IMPORTAME Y MliY WJLHÉSABtE)

y 'V ,  V

V ili |#BITHt mAh £  

11 I) ÍÁtll TE i
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2 . - D e f in ic ió n  d e  c a u s a s  v it a l e s

Una vez priorizados los problemas Carvajal y Villa proponen una 
matriz similar para definir las causas vitales de ese problema. La 
idea es trabajar por grupos la causalidad del problema que está 
llevando a un proceso inadecuado, las causas se calif ican de manera 
similar pero en este caso se agrega una columna de porcentaje para 
utilización de la técnica de pareto si se requiere:

Problema prioritario:

Causas identificadas F r ec . Import. V ulner. T otal %

T otal 100

C r ite r io s  PARA c a l if ic a c ió n :

Bmamim tofxmstm

MuvFWEßue«!* 3 Muy impostante 3 Muy vuu*era9iæ 3 
Frecuenté 2 Impostante 2 Vumemhud« }  2 
Poco fre cu e n te  1 I*ocöbw porw <te 1 Poco vììln e ra b ie  1

A « A v o «  p u n t a «  mron tmwmo
, {* U Ÿ  SRECÜ£*ÏE, JfflJV tMPOtffiMßC V #U¥ VUÜŒRA8ÜS}
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3 . - A l te r n a tiv a s  de s o lu c ió n

La tercera matriz va dirigida a cuantif icar las alternativas de solu­
ción y sigue un modelo similar:

3.1.-Se hace una formulación de resultados esperados

P r o b lem a R e s u l ta d o  es p e r a d o

3.2.- Se hace un análisis de viabilidad utilizando la técnica de 
campos de fuerza en la cual se confrontan aquellas fuerzas que tra­
tan de impedir el cambio con las fuerzas que lo favorecen para 
expresar la viabilidad en términos de SI y No.*

C a u s a

v ital

R e s u lta d o

e s p e r a d o

A lter n a tiva s  
d e  s o lu c ió n

F a c t o r e s

fav o r a b les

F a c to r e s

desfavorables

V iabilidad

C1 RE1
A1
A2
A3

C2 RE2
Al
A2
A3

ETC

*Sl DESEA MAYOR CLARIDAD SOBRE LA METODOLOGIA DEBE C0N8ULTAR EL UBRO PLANTEADO! CARVAJAL R.
V illa  I. In v e s t ig a c ió n  O p er ativa  para e l  m e jo r a m ie n to  d e  la c a lid a d  en  l o s  ser v ic io s  d e  s a l u d .



54 -  Administración para la  salud aplicando teoría de sistemas -  C . T o r p e s

3.3. El paso final es tratar de darle una cuantificación a la 
viabilidad de cada alternativa de solución:

C ausas A lternativas de solución T iem po C osto R ie s g o T otal

A1
C1 A2

A3
A1

C2 A2
A3

ETC

C r ite r io s  p a r a  c a l if ic a c ió n : i l f l l f g l
l i l i l í

TlEMFQ.iMPlEMafiASQH fatS.TO 8i63SQ

Conia 1 B ajo  
Prolongado 2  Mesto 
M uy p ro lo n g a d o  3 M yr co sto so

1 B a jo

2 Medid
3 A l io

1
t
3

■

A  MËNOFt PUNTAJE IA  ALTERNATIVA DE SOLUCIÓN TIENE «KJOR^PQSlBIUDADES DE' 
IMPLBM6NTACIÓN.
(íMPLEMENTACIÓN RÀPIDA, OS BAJO COSTO Y DE BAJO RffiSGO)

A pesar de que este tipo de métodos, o similares, han sido descri­
tos por otros autores como procedimiento de trillaje, parrilla de 
análisis, método de Halón, Índice Q (cuando los problemas se 
jerarquizan según el impacto sobre la esperanza dé vida) o escala de 
medio lineal; creo que el método que describen los profesores Car­
vajal y Villa es fácil de aplicar y plantea algunos ejemplos y expone 
otras estrategias a seguir en nuestro medio. (¿Para qué complicar­
nos más?)
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Criterios útiles que pueden servir de guía para determinar la impor­
tancia de los problemas:

Incidencia y prevalencia de los casos o de las situaciones.
Magnitud, relacionada con la posibilidad de que el problema se extienda. 
Riesgo de muerte de personas.
Viabilidad: recursos para abordarlo.
Vulnerabilidad: conocimiento o experiencias existentes al respecto.
Severidad: grado de incapacidad que genera.
Factibilidad de intervención.
Posibilidad de obtención de apoyo.
Existencia de recursos humanos.
Severidad económica

Fuente: B a lle s te ro s  H . V íta n c u rt A. Sánchez D. Bases Científicas 
de la  administración, M c G ra w  H il l  1997.

Ejercicio

El Hospital Universitario del Valle es un hospital de nivel III donde 
se desarrolla poca cirugía programada de alta complejidad como 
debería corresponder a su nivel. ¿Por qué?

La principal causa vital de eso es el elevado ingreso de pacientes por 
urgencias traumáticas.

Alternativas de solución:

- Aumentar la capacidad instalada del HUV.
- Fortalecer una red de urgencias en Cali
- Cerrar el servicio de urgencias del HUV. s
- Exigir que todo paciente que llegue a urgertcias 

venga remitido.
- Exigir el cinturón de seguridad en automóviles
- Exigir el uso de cascos por motociclistas.
- Establecer la ley zanahoria.
- Establecer la ley desarme.

Haga un análisis de alternativas de solución según tiempo, costo y 
riesgo de su implementación.
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4 .-E l c o s t o  d e  u  s o l u c ió n

Como puede observarse uno de los factores a tener en cuenta en la 
selección de las alternativas de solución es el cálculo de los costos 
de esa solución.

Si regresamos a nuestro esquema general encontramos que:

El cálculo de costos en salud es considerado un "coco" de la adminis­
tración, realmente aunque requiere un poco de dedicación no es tan 
difícil calcularlos, yo no me voy a referir al tema por cuanto no soy 
un experto y si usted revisa el manual ¿Cómo calcular los costos en 
salud? Guía para profesionales de la salud escrita por el doctor 
Sergio Castaño Convers y publicada por el Centro de Gestión Hos­
pitalaria (Bogotá, 1997), comprenderá sin complicaciones como tra­
bajar esta variable y podrá calcular sus costos básicos *

Existiendo ese manual tan claramente explicativo no es factible para 
mi intentar algo superior y prefiero dar algunas pautas sobre la 
variable de mercadeo que si compete más a mi área de interés: EL 
PRECIO DEL PRODUCTO, (Una de las 4P clásicas del mercadeo).

*USTED PUEDE OBTENER EL MANUAL ¿CÓMO CALCULAR LOS COSTOS EN SALUD? 
EN EL TELÉFONO 092 339 58 31
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El precio es el resultado de sumar lo que me cuesta hacer el produc­
to y lo que yo deseo ganar, pero lo que me cuesta hacer el producto 
tiene dos divisiones: los costos variables (los insumos que yo gasto 
en cada producto) y los costos fijos (el valor de un equipo por ejem­
plo) que no lo puedo cargar totalmente a un sólo producto sino a 
todos los productos que yo "haga" con el mismo equipo durante la 
vida útil del equipo (vaya al Manual del profesor Sergio Castaño y 
entiende bien todo esto).

En concreto:

EllüaUYE Uí *<yWANCtA4' O WUlOAB. Yo PUEDO DESTINAR DE CAGA PRODUCTO 
P6L MARGEN ÜE CQSTWBÜOÓN AL TONDO oe eUBR»K£NTO DEL COSTO 

ffctò V UN %  A LA UTJUDA5. T«A)tóCtíWBDO UN TIEMPO (í> ÜNA CANBEtAD D£

Algunos conceptos de la variable precio del mercadeo.-

El precio produce en el consumidor una percepción del valor del 
producto, percepción que puede variar desde dos puntos de vista: 
los beneficios que se obtendrán (funcionalidad) y los costos (emo­
cionales o materiales) del producto:

Emocional
Funcional
Material

Quiero tener un reloj Cartier.
Quiero un reloj con el cual pueda bucear 
Quiero un reloj de $500.000.oo

En mercadeo se dice que cuando una persona desea un producto 
para satisfacer una necesidad tiene 4 alternativas: fabricarlo ella 
misma, mendigarlo, robarlo o dar algo en intercambio (dinero por 
ejemplo).
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P e r c e p c ió n  p e  v a l o r  w a  u n  c o n s u m id o r

BENEFICIOS D e l  pr o d ucto

S e r v ic io

DEFINIR UN 01 AGNÓSTICO

■ Me p u e d e  a c o m p a ñ a r  m m a m á .

*  CfTA A  HOftA APROPIADA,
E xplicación  d el 
PROCEDIMIENTO.

wmgm

QUE VOY A PAGAR EN DINERO. 

E l  EXAMEN DURA UN Día  ENTERO. 

&  QGLQttíjS&.yQr A sgíR R . ;

QUE HAN MUERTO DURANTE

En mercadeo llamamos un producto costoso cuando hay que invertir 
mucho en él pero vale la pena, un producto es caro cuando el precio 
no corresponde al producto (Un Mercedes Benz es costoso, un Renault 
4 es caro!).

*
Podemos concluir que los determinantes del precio son:

Los COSTOS DE PRODUCCIÓN

La  TASA DE RETORNO ESPERADA (RENTABILIDAD)
EL PRECIO DE LA COMPETENCIA
l_A DEMANDA DEL SERVICIO (EL MERCADO)
E l  PRECIO QUE ESE MERCADO PUEDE PAGAR 

E l  CONTROL ESTATAL (o  DE LAS SOCIEDADES CIENTÍFICAS)



Si usted pretende fijar su precio con base al control estatal deberá 
controlar extremadamente los costos.

Si su precio lo define basado en costos sólo podrá sobrevivir.

Si basa su política de precios en los precios de la competencia podrá 
hacer penetración del mercado.

Si su precio lo basa en el mercado logrará posicionarse rápidamen­
te.

Obviamente, es factible crear algunas mezclas.
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¿ C ó m o  a u m e n t a r  l a  r e n t a b il id a d ?

Si usted desea tener mayor rentabilidad debe acudir a la ecuación 
del precio:

P r e c io  =  C o s t o s  var iables  +  M a r g e n  d e  c o n tr ib u c ió n  

po r  l o  t a n t o .

M a r g en  d e  c o n tr ib u c ió n  =  P r e c io  -  C o s t o s  variables

Es decir que usted puede aumentar el margen de contribución au­
mentando el precio o disminuyendo el costo.

Los productos de ¡a salud tienen precio ¡nelástico, esto quiere decir 
que así suba el precio no debe disminuir signif ¡cativamente la de­
manda y si usted rebaja el precio, la demanda tampoco disminuirá.

E je m p l o  d e  p r o d u c to  c o n  p r e c io  in e lá s tic o  es  la  g a s o l in a , u s t e d

SEGUIRÁ CONSUMIENDO LA MISMA CANT1CAD ASf SUBA, Y SI BAJA K3UAI. EJEM­
PLO DE PRODUCTOS CON PRECIO ELÁSTICO SERIA LAS JOYAS O LAS BOLSAS 

PLÁSTICAS, EL DfÁ QUE COBREN (DIRECTAMENTE) LAS BOLSAS PLÁSTICAS EN 
LOS SUPERMERCADOS USTED SEGUIRÁ LLEVANDO CANASTO!

Esto no significa que usted pueda aumentar olímpicamente el precio 
porque la existencia de la competencia se lo regula! Por eso el ries­
go de los monopolios!
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¿ C u á n d o  se p u e d e  a u m e n t a r  a  p r e c io ?

l.-Cuando su producto tiene un adecuado nivel de dife­
renciación. Su producto es "distinto" y la gente lo sabe! Su 
producto tiene un valor agregado ("IVA"). La gente lo prefie­
re así cueste más.

2-Cuando su posicionamiento en el mercado es bueno. 
Siempre que se requiere un especialista piensan en usted! Us­
ted podrá darse el lujo de subir su tarifa.

3.-Otra manera disimulada de subir el precio es segmen­
tar su trabajo. Es decir si usted es dermatólogo por ejemplo 
puede inventarse la consulta especial para adolescentes los 
jueves ( y cobra un poco más) o la consulta especial para los 
señores, etc.

S eñ o r ita , un a  c ita  c o n  a  d o c t o r .

S i SEÑOR, LA QUIERE WRA CUALQUIER DÍA O LA PREFIERE EL DlA DE CONSUL­

TA ESPECIALIZADA RARA SEÑORES?

E sp ecializad a  fara  s e ñ o r e s ? Me p ar ece  bueni's im o !

NOTITA: E s t e  es  u n  e je m p l o  para in vitarlo  a  d e s a r r o lla r  s u  c r ea ti­

v id a d !

¿ C ó m o  s e  p u e d e n  d is m in u ir  l o s  c o s t o s ?

1.-Mejorando la eficiencia de los procesos. (De nuevo a revi­
sar la metodología de los profesores Carvajal y Villa).

2.-Mejorando la tecnología. >
*

3.-Disminuyendo el valor de las compras. Comprando mayores 
volúmenes por ejemplo.

¿ Q u ie r e  s a b er  más  d e  c o s t o s ?
Y a  le  dije:

C astaño, S ergio. ¿C ómo calcular sus costos? 
C e n tro  de G estión  Hospitalaria
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T á c tic a  y e s tr a te g ia  : "Mi táctica es hablarte y escucharte...
Mi estrategia en cambio, más profunda 
y más simple,
es que un día por fin  me necesites"

Mario Benedetti

Estrategia: Obtener el perro
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3.-ACTIVAR LA SOLUCION

Activar la solución quiere decir ponerla en marcha, ponerla a andar.

De n ada  sirve el  c o n o c im ie n to  si u n o  no  s a b e  q u e  h a c e r  c o n  é l !

Para activar una solución, hay que tener en primer lugar el compro­
miso humano de todos los componentes de la organización, nada se 
logra sin el apoyo de la gente. ¿Cómo lograrlo? Ahí le dejo la inquie­
tud, no es posible aquí dar fórmulas mágicas.

La activación abarca dos variables del mercadeo, la variable plaza (o 
distribución) y la variable promoción (o comunicación), es decir de­
bemos ubicar físicamente la solución y decirle a la gente que ya 
existe la solución a la necesidad planteada.

Respecto a la distribución en el mercadeo tradicional se maneja el 
término canal de distribución que se refiere a la ruta física que 
existe entre quien ofrece y quien necesita, desde ese punto de vista 
en el esquema actual de la salud colombiana es posible hablar de 
tres canales:
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Otra manera de mirar los canales en salud sería la de los niveles de 
atención:

Esta canalización usada en instituciones estatales (ESEs) podría ¡le­
gar a ser aplicable en instituciones privadas que aspiren captar pa­
cientes desde los niveles inferiores.

Dentro de la variable plaza del mercadeo de servicios de salud se 
debe tener en cuenta además la ubicación y cobertura del servicio 
ofrecido.

El sistema cubano de salud pública refleja muy bien la participación 
de la variable plaza en salud:

M o d e l o  c u b a n o

M éd ico

VIVE EN EL BARRIO
Y TIENE ASIGNADA LA

i l l l l i i i i i i l POBLACIÓN QUE LO RODEA
EN UN DETERMINADO NÚMERO

DE MANZANAS *
*

Po«. ACIÓN AStGNAOA

S i e l  m é d ic o  n o  p u e d e  so lu c io n a r  e l  p r o b lem a  e l  p a c ie n te  va  a s c e n d ie n d o

EN LA ESCALA DE NIVELES DE COMPLEJIDAD DE LA ZONA DE INFLUENCIA
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Los otros componentes de la activación son los componentes de la 
llamada promoción (cuarta p del mercadeo tradicional):

P ublicid ad  u tilizac ió n  d e  m ed io s  public itar io s

P r o pag a n d a  lo g r a r  q u e  m u c h o s  m e  r e c o m ie n d e n , p r o p a g a r !

R e l a c io n e s  public as  a c e r c a m ie n to  per s o n a l  c o n  u s u a r io s

p o t e n c ia l e s .
V e n ta s  o f r e c e r  d e s c u e n to s , o f e r ta s  e s p e c ia l e s ,

PREMIOS, RECOMPENSAS O BONIFICACIONES.

Fíjese que estos componentes son aplicables no sólo al hecho de 
tener un producto o un servicio para ofrecer, también a la 
implementación de una solución. Por ejemplo:

LA SOLUCIÓN ES LLEGAR PUNTUALMENTE A TRABAJAR

Publicidad: S e co locan avisos y  vallas con mensajes que
REFUERCEN LA IMPORTANCIA DE LLEGAR A TIEMPO.

Propaganda: S e c re a  un ambiente para que gente
FRECUENTEMENTE ESTÉ HABLANDO SOBRE SU 
EXPERIENCIA DE LLEGAR TEMPRANO, RINDE MÁS EL 

TIEMPO, ME DESOCUPO MÁS RÁPIDO, ETC.
Relaciones públicas E l je fe  hace una pequeña fiesta para fe ste ja r

EL CUMPLIMIENTO DE LA PRIMERA SEMANA. O  HACE 
UN ACERCAMIENTO PERSONAL CON QUIENES NO 

ESTÁN LLEGANDO PUNTUALES.
V e n t a s  S e  o f r e c e  u n a  b o n ifica ció n  e x t r a  s i t o d o  el

GRUPO LLEGA TEMPRANO, O CADA PERSONA QUE 

LLEGUE TEMPRANO, ETC

Si ve que la metodología de hacer investigación operativa al sistema 
(entradas, procesos y salidas) y aplicar mercadeo es factible para 
un producto, una idea, una solución o lo que sea?
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4 .-AUDITAR y/o CONTROLAR

Hay que cuidar que los objetivos se cumplan.

B  COfttí'd debe 

Curativa: .> Se ̂ t^hactendo ios cosas?

Estratégico; qoe mom«#*» debo devolverme!

El control por lo tanto no sólo sirve para verificar lo establecido, 
evidenciar "puntos débiles y errores" para evitarelos o rectif icar­
ios sino que "es un proceso dirigido a observar y registrar la ef ica- 
cia de los programas con el fin de mantener una comparación entre 
lo planificado y lo ejecutado, aplicando medidas correctivas para 
verificar desviaciones o mejorar el proceso"

H aim an n -S c o t t . D ir e c c ió n  y  g e r e n c ia . Ed. H isp an o - E u r o p e a , 1975.

i [M  BMlNAW ¿A
jjjlfa m c jjjg A Vi

V j t o i n t é ? '
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En concreto, el proceso de control compara el comportamiento de la 
empresa con los resultados deseados y proporciona la información 
necesaria para evaluar los resultados de la gestión.

En este contexto la doctora Marta Pérez se referiere en su docu­
mento al Control de Gestión para diferenciarlo de otros procesos 
como la Auditoría Interna y Externa y el Control Presupuestario, 
donde se ejerce esa función con objetivos diferentes.

Eu s ig u ie n te  e s  e l  te x to  d e  la G u Ia  d e  P l a n ea c ió n  E s tr a té g ic a  pr o ­
p u e s t o  POR LA DOCTORA MARIA PÉREZ.

El control debe seguir a la planeación, por lo cual se dice consecuen­
temente que "no hay planeación sin control, ni control sin planeaciórl'.

El diseño de un sistema de evalucción y control en una organización 
debe responder a ios siguientes interrogantes:

¿ C u á le s  s o n  lo s  o b je tiv o s  d el  s is te m a  d e  c o n t r o l  q u e  t ie n e  la  e m p r es a ? 
¿ C u á le s  s o n  las  á r e a s  c l a v e s  del  co m p o r ta m ie n to  d e  la  em p r e s a ?

¿ C u á l e s  s o n  las  c a r a c te r ís tic a s  d e l  s is tem a ?
¿ C u á l e s  s o n  lo s  in d ic a d o r e s  para m edir  el  c o m p o r ta m ie n to ?
¿ S e evalúan lo s  re s u lta d o s  de la  com paración e n tre  l o  planeado y  lo  

efectuado?
¿ Q uién  o  q u ié n e s  s o n  lo s  r es p o n s ab les  d el  c o n tr o l  d e n tr o  d e  la  o r g a n iz a c ió n ? 
¿ C ó m o  s e  p r o d u c e  y  s e  d ivulga  la  in fo r m ació n  para  e je r c e r  e l  c o n tr o l ?

Se presenta a continuación la guía planteada para analizar el siste­
ma de control existente en una organización.

O b j e t iv o s

Los objetivos del sistema de control deben incluir lo siguiente:

Alcance del sistema en cuanto a cobertura de la gestión 
Su correspondencia con los planes atrasados 
Qué se espera obtener por parte de los directivos, accionis­
tas y el personal en general.

En otras palabras, los objetivos deben expresar el para qué del 
sistema.
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C a r a c t e r ís t ic a s  d e l  s is t e m a  d e  c o n t r o l

Se debe indicar cuales son los criterios y características del diserto 
del sistema, de tal manera que se exprese:

Si se trata de medir el cumplimiento de objetivos y metas 
Si el control es permanente

(producción periódica de informes)
Si es de previsión y revisión
Si es integrado, es decir que involucre a toda la organización 
Si es selectivo, es decir, definido con base en áreas claves y 
factores críticos del comportamiento.
Si es centralizado en una unidad de la organización o si es 
descentralizado bajo la responsabilidad de los dirigentes de 
áreas de la organización.

A r e a s  c l a v e  d e  c o m p o r t a m ie n t o

Se deben definir áreas clave de comportamiento de acuerdo con los 
objetivos estratégicos definidos en el Plan de Desarrollo de la em­
presa.
En general se pueden considerar como áreas claves las siguientes:

La rentabilidad o, en forma más amplia, la situación financiera
La posición en el mercado
La productividad de los recursos
El liderazgo en el producto o servicio
El desarrollo del personal
La motivación y actitud del personal
La responsabilidad social.

Se reitera que la determinación de áreas clave depende del análisis 
externo e interno de la empresa y de la fijación de los objetivos y 
estrategias.

I n d ic a d o r e s  p a r  l a  m e d ic ió n

Se deben establecer indicadores del comportamiento de las áreas 
clave determinadas. Gran parte de los indicadores de la gestión de 
una empresa se pueden medir a través de las relaciones de carácter
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cuantitativo; algunos otros implican análisis de tipo cualitativo.
La medición del comportamiento debe compararse con los estándares 
o resultados esperados, expresados en los planes de la empresa.

L a  e v a l u a c ió n  d e l  c o m p o r t a m ie n t o

La medición de los indicadores constituye un punto de partida para 
evaluar el comportamiento de la empresa. Evaluar implica explicar, 
analizar las desviaciones entre lo ejecutado y lo esperado; implica 
relacionar el comportamiento de varios indicadores; implica deter­
minar las variables de los problemas que están influyendo en el com­
portamiento. Por tanto es importante evaluar el comportamiento en 
dos dimensiones:

La evaluación de los resultados, analizando la empresa como un todo 
La evaluación de los procesos de trabajo, analizando el cómo se ob­
tienen los resultados, el cómo se hace la gestión de la empresa.

Las conclusiones de la evaluación deberán señalar:

¿Qué se debe investigar y analizar sobre el entorno?
¿Qué se debe profundizar o actualizar en el análisis interno? 
¿Cuáles deberían ser los nuevos objetivos y las metas?
¿Qué cambios o programas deben implementarse a nivel ope­
rativo para lograr el desempeño esperado?

L a  o r g a n iz a c ió n  p a r a  h a c e r  c o n t r o l

La ubicación dentro de la organización de cargos y/o áreas que ejer­
cen el control permite identificar quién responde por esta función.

Se considera al respecto que, consecuentemente cón la responsabi­
lidad que asume una división por producir unos resultados, igualmen­
te deben ejercer control sobre el comportamiento de su área. Esto 
no excluye el que la información se concentre, se relacione y analice 
de forma global para prestar un servicio a toda la organización. De 
esta forma la existencia de una unidad organizativa que se encargue 
de esta tarea no será de línea sino de apoyo.
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En este contexto vale la pena identificar los siguientes aspectos:

¿ Q uién  c o n t r o l a  e l  c o m p o r ta m ie n to  d e  c a d a  á r e a  c la v e?
¿ Q u ié n  c o n t r o l a  e l  c o m p o r ta m ie n to  g l o b a l  d e  la  o p e r a c ió n ?
¿ C ó m o  y  d ó n d e  s e  p r o d u c e  la  in fo r m ació n  para  e je r c e r  e l  c o n t r o l ?
¿ C ó m o  f l u y e  la  in fo r m a ció n  d e n tr o  d e  la o r g a n iz a c ió n ?
¿ C ó m o  s e  r e tr o a u m e n t a  la  o r g a n iz a c ió n  d e  l o s  r e s u lta d o s  d e  la  m ed ic ió n? 
¿ Q u ién  o  q u ié n e s  to m a n  las d ec is io n e s  r ela c io n a d a s  c o n  m ed id a s  c o r r e c tiv a s  

o  c a m b io s  d e  p l a n e s , q u e  s e  d eb en  d ar  c o m o  r e s u lta d o  DE U S  m ed ic io n e s  
r ealizad as?.

Usted piensa ir a alguna parte?
Empiece!
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