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El que sabe hacer algo ocupa un cargo
pero
el que sabe por qué siempre serd e/ JEFE.




El método administrativo ha sido aplicado siempre.

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

Al llevar a cabo la caceria alguien asumia la direccion 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 deciralcanzara los resultados previstos con el menor esfuer-
zo posible.

Sin duda, esa tarea llevaba implicito 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 si se ha-
bfan logrado los resultados esperados. Este control, realizado
en innumerables experiencias colectivas a través del tiempo,
permitié al hombre acumular la experiencia necesaria para ir
mejorando el precedimiento.
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Viar Hueo EN BaLLesTeros H. VirancurT A. SAncHez D. Bases Cien-
TIFICAS DE LA ADMINISTRACION, McGraw HiLt 1997.



ADMINISTRACION PARA LA SALUD
APLICANDO TEORIA DE SISTEMAS

Hablar de teorias de sistemas NO ES HABLAR DE COMPUTADO-
RES con;\o muchos creen, lo que pasa es que los computadores son un
sistemal

Se denomina un sistema un modelo compuesto por:

UNA ENTRADA UNA sALIDA

De hecho, la medicina es una de las ciencias que mds ha utilizado la
teoria de sistemas, desde épocas remotas el cuerpo humano ha sido
dividido en sistemas y subsistemas e incluso se dice que fue aqui
donde nacié la definicion del modelo de sistema.

Un sistema tipico es el Sistema Nervioso Central que recibe un es-
timulo, lo procesa y produce una respuesta:

3

UN esTiMULO +RESPUESTA
Toco aLGo ReTiro
CALIENTE LA MANO
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Pero cada uno de los sistemas corporales, en mayor o menor grado,
se comportan igual

RESPIRACION LA SANGRE ES OXIGENADA

Y como para que la teoria de sistemas se enlace mds 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
llevé a trabajar en este libro sobre la Teoria de Sistemas en Admi-
nistracién de Salud, eso si, sin perder mi clara orientacion 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
RESULTADO
Propucto

Por ejemplo un resultado es:
-una apendicectomia, .
-una sutura,
-una disminucién de la tension arterial,
-la atencion de un parto, ‘
-ete.

Pero un resultade también puede ser
-una idea
-una situacién
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Pero ademas una salida del sistema puede ser:
-un impacto de una medida
-un cambio de una actitud
-un efecto de un fdrmaco
-un "problema"

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

Recursos Humanos
Recursos Fisicos
Recursos Economicos

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

Pero no es sélo su presencia la qtre nos llevara 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
0 una operacion:

Recursos Humanos
Recursos Fisicos
Recursos Economicos

ResuLtabos

&
Para que exista una satisfaccion se requiere que el resultado sea el
esperado, es decir, que cumpla unos estandares (definidos por al-

guien que sabe cudndo el resultado el bueno):
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Para evaluar si se cumplen los resultados de acuerdo con el estdndar,
el sistema debe tener una unidad de control (auditoria si se quiere!)

* - ResuLtapos

~ Wision- cusPLioal = ConrroL

-Si se cumplen decimosguehay eficacia defsistema.

deberia esperarse con las em'radas convencnonales se dird que el
sistema es eficiente.

Todo este sistema requiere una omenfacnon una gum una
- DIRECCION, una: ADMINISTRACION, una GERENCIA, €n mi con-
. cepto no importa-el nombre: €l sistema requiere giien decidal Voy
a llamarlo ADMINISTRACION.
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ADMINISTRACION DEL SISTEMA

Recursos Humanos
Recursos Fisicos
" Recursos Econémicos

Probuctos

Sila complejidad de la organizacién lo amerita cada parte del siste-
ma tendrd una subadministracién y entonces encontraremos:

ADMINISTRACION DEL SISTEMA

~—  Recursos Humanos
Recursos Fisicos
Recursos Econdmicos

ProbucTos

DireccioN pe VenTas
DiviSIGN DE ATENCION AL CLIENTE

GeRencia DE PLaNTA

Direccion o OPERACIONES
GERENCIA DE PRODUCCION
InvEsTIGACION Y DESARROLLO(1&D)

DIRECCION FINANCIERA

DIRECCION DE RECURSOS FiSicos P
Division bE SUMINISTROS
SUBDIRECCION DE COMPRAS

DIRECCION DE PERSONAL
——‘ ReLACIONES INDUSTRIALES
DIRECCION DE RECURSOS HuMANOS
(O pe TaLENTO HUMANO COMO LE DICEN AHORA)

B

Etc.
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Aunque ninguno de estos departamentos es una isla solitaria (un
sistema es un todol, el cerebro no hace nada solo), algunos departa-
mentos (subsistemas, divisiones, direcciones o como quiera llamar-
los) se mueven mds a través de todo el sistema, por ejemplo el De-
partamento de Servicios varios, El Departamento de Mantenimien-
Yo, el de Vigilancia, pero especialmente el Departamento de Mer-

cadeo es un eje conductor de todo el sistema (se nota que tengo
sesgo, o nol).

El Departamento de Mercadeo da ideas sobre lo que espera la gente
de la empresa. Qué productos o qué resultados desea (Investiga-
cién de Mercados o Andlisis) y sugiere que se le dé a investigacién y
desarrollo (I&D) los recursos humanos, fisicos y econdmicos para
que prepare el producto deseado (Producto). Asesora a I&D y a
toda la Gerencia de Produccidn sobre el producto buscado (Adap-
tacién 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, distribucion y promocion).

Por lo tanto, es adaptar nuestro esquema bdsico de mercadeo™:

INVESTIGAR
UN MERGADO

/

ANALISIS

*Si desea mayor informacién sobre el ciclo de mercadeo puede revisar cualquiera de mis textos:
-Estrategia Gerencial para a Salud

-Conceptos Mogollos de Administracién aplicados al mercadao de instituciones de salud.
-Mercadeo aplicado a servicios de salud. 35 Recetas para hacer {a revolucién del servicio.
Puede llamarnos al 092 339 58 31 en Cali-Colombia.
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a un sistema
ANAUSIS ACTIVACION
(INVESTIGAR) (VENDERLO)
AuDITARLO
La mezcla de mercadeo son:
4P Producto
Precio
Plaza (distribucién)
Promocion
o 4A Andlisis
Adaptacion
Activacion
Auditoria

El esquema en términos estrictos de la administracidn seria:

Planeacién
Organizacion
Ejecucién
Control .

4 . . &
y encontrard muchas otras formas de decir lo mismo, lo fundamen-
tal es tener el concepto, no importan las consonantes!

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

CARA DE AZUCAR AZUcCAR

AzUCAR + COCO Cocaba

¢Qué busca una administracién? Buenos resultados

El objetivo del sistema debe ser que los resultados sean dptimos
(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 software).

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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Si

HACER LAS COSAS CORRECTAS

No

HACER LAS COSAS CORRECTAS

Si

HACER
CORRECTAMENTE
LAS COSAS

No

HACER

CORRECTAMENTE

LAS COSAS

No SE HACE CORRECTAMENTE
EL PRODUCTO CORRECTO

SE LE PIDE REPETIR
PERDIDA DE RECURSOS

HACE CORRECTAMENTE
UN PRODUCTO INCORRECTO

INSATISFACCION
RECHAZO AL PRODUCTO
SEGUNDA OPORTUNIDAD?

HACE INCORRECTAMENTE UN
PRODUCTO TAMBIEN INCORRECTO

NADIE QUIERE SABER
MAS DE USTED

Para reflexionar:

Un profesor puso 20 puntos en un examen final de adminis-
traciény el ditimo decia: escriba el nombre de la seffora que nos
ha aseado el salén todo el affo.

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

La anédocta la conté un gerente a sus colaboradores y les
dijo que esa habia sido una de las lecciones mds valiosas sobre
administracién que habia recibido en su vida. Algo que recalca
siempre el Dr. Masaaki Imai, un experto japonés en temas de
gerencia y administracién es darles prioridad a las personas por
encima de los procesos y los productos. Seqidn él: "Los tres blo-
ques de una empresa son e hardware, el software y el humanware.
Todo funciona cuando estd bien el humamivare que es la base de
Jos otros dos". Me encanta la expresién hupanware, creada por
€1, porque nos previene contra una servidumbre tecnoldgica que
tiende a borrar el humanismo.

<Dénde estd el humanware en las empresas en las cuales el
ser humano es un carné? ({Dénde se quedé el humanismo en la
medicina de las mdquinas? ¢ De verdad le damos prioridad a nues-
tras relaciones?

Gonzalo Gallo
QASIS

El Pals de Cali




C.TorRES - ADMINISTRAGION PARA LA SALUD APLICANDO TEORIA DE SISTEMAS - 15

nuestro libro Conceptos Mogollos de Administracién Aplicados al
Mercadeo de Organizaciones de Salud. Ahora si lo desea puede re-
visar otros textos mds completos y descriptivos de cada tema come:

AcupeLo CoRTEs, OSCAR, ADMINISTRACION PARA TODOS. IMPRESO EN LOS
Taueres Rosero pe Cadi.
Axrour, OMAR. LA ADMINISTRACION ENTRE TRADICION Y RENOVACION.
Centro EprmoRriaL be UNIVALLE.
Brank, LEON. LA ADMINISTRACION DE ORGANIZACIONES. UN ENFORUE
EsTRATEGICO. CENTRO EprroriaL pe UnivatLE. 1993

. BowseLt, RoBERT. BENCHMARKING. McGRawHILL.

- DAviLA, CaRLOS. TEORIAS ORGANIZAGIONALES Y ADMINISTRACION. ENFOQUE

CRITICO. INTERAMERICANA.
Drucken, Peter. GERENCIA PARA EL FUTURO. GRuro EpiToriaL
Norma. 1993,

. DRruckeRr, PETER. LA GERENCIA DE EMPRESAS. SURAMERICANA.
FavoL, HENRI. ADMINISTRACION INDUSTRIAL Y GENERAL. ED. Ei. ATENEO.
GitLow, Howarps. GitLow, SHELLY. COMO MEJORAR LA CALIDAD Y LA
PRODUCTIVIDAD CON EL METODO DemMing. Ep. Norma.
Hammer, MicHaAEL. CHaMPY, JAMES. REINGENIERIA. ED. NoRMA.
Hav, Eowarbp. Justo A TiEmPo. ED. NoRMA.
Karz, FREMONT, ROSENZWEIG JAMES. ADMINISTRACION EN LAS
oRGANIZACIONES. UN ENFOQUE DE SISTEMAS. McGRrawHILL.
McGREGOR, DouaLas. EL LADO HUMANO DE LAs EMPRESAS. ED. Diana.
Monrisey G. PEnsaMiENTO EsTrATEGICO. PRENTICE HALL, 1996
MorRiseY G. PLANEACION A LARGO PLAZO. PRENTICE HALL, 1996.
Mornisey Gi. PLANEACION TACTICA. PreNTICE HALL, 1996.
OcLiasTRI, ENRiQUE. MANUAL DE PLANEACION EsTRATEGICA. TERCER
Munpo Eprrores-Epiciones UNIANDES.
Qucti, WiLLiam. Teoria Z. Ep. NormA.
Peters, Tromas, WATERMAN, RoBeRT. EN BUSCA DE LA ExceLEncia. Ep.
SALLANAVE, JEAN-PAUL. GERENCIA Y PLANEACION ESTRATEGICA. ED.
NorwmA. R
SALLANAVE, JEAN-PAUL. La TEORIA L. TERCER MUNDO EDITORES

. SeRNA, HUMBERTO. PLANEACION Y GESTION ESTRATEGICA.
TavLor, Freperick. PRINCIPIOS DE 1A ApmiNisTRACION CieniFica. Ep. EL
ATENEO. ' )

Norra: HAY CIENTOS DE LIBROS MAS SOBRE ESTOS TEMAS. LE SALE MAS
BARATO, MAS PRACTICO Y MAS AGIL CONSULTAR ConcepTos MocoLLos DE
ADMINISTRACION APLICADOS AL MERCADEO DE ORGANIZACIONES DE SALUD
(TeL 092 339 58 31)
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En los libros citados encontrard diferentes divisiones del proceso
administrativo pero todos nacen con la PLANEACION:

El pilar de todo proceso administrative es la PLANEACION de ahi el
éxito de la llamada planeacidn estratégica:

La planeacion busca lograr el resyltado con el menor esfuerzo
EFICACIA EFICIENCIA

La reingenieria busca rehacer los procesos para optimizarlos y el
desarrollo organizacional cambios en el comportamiento humano de
la organizacidn.

La planeacidn operativa considera el futuro como una extensién del
pasado: PROFERENCIA.

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

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

Un gerente integral debe ser un estratega (planeacidn), un organi-
zador (operaciones), un lider (generador de cultura empresarial) y
debe tener la capacidad de comprender e interrelacionar con el en-
torno.
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Propésitos y objetivos de la planeacién:

Identificar los problemas que afectan una situacién.

Buscar soluciones adecuadas

Utilizar al méximo los recursos disponibles, en forma eficaz
Prevenir fa crisig para dar soluciones répidas y eficaces
Poseer bases éperativas para facilitar la informacién

Tener una linea de base para medir los resultados (evaluar)

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

Eliminar la inceridumbre y ampliar los mérgenes de seguridad
Ganar funcionamiento econdmico, dado que intenta disminuir costos
Facilitar el control y la retroalimentacién del sistema.

Tipos de planeacién segtin el nivel que se ocupa en la estructura de un siste-
ma:

Planeacién normativa: Conduce al cambio de valores o da ideologias para lograr
grandes objetivos generales del sistema. Es a largo plazo. Se expresa lo que
debe ger la mision.

Ej: Erradicacién de la hepatitis

Planeacion 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 afio en un 50% los casos de hepatitis

Planeacién téctica o estructural: Se ocupa més del detalla. Organizacién de re-
cursos y las actividades requerides. Expresa el hacer a través de objetivos inter-
medios.

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

Planeacién operativa: Expresa decisiones a corto plazo; concemientes al desarmo-
lio de las actividades de ejecucién, la gestién de recursos. A esta etapa corres-
ponden los objetivos especificos, a corto plazo, y la elaboracién de planes de
acci6n. Traducen el ¢émo hacer. ‘

Ej:
-Seleccionar lideres comunitarios .
-Dar informacién a la poblacién que asiste al centro de salud.
-Realizar visitas domiciliarias P
-Facilitar vacunacion
-Promover diagnéstico preco:

-etc. .

FuenTe: BaviesTeros H. Vmancurt A. Sincez D. Bases Cientiricas
DE LA ADMINISTRACION, McGraw HiL 1997,
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OrROS PRODUCTOS
(COMPETENCIA

Mercapo

NuesmA\GENTE \
Recursos Humanos ' '

Recursos Fisicos ProbucTos
Recunrsos Economicos
NUESTRA TEGNOLOGIA
NUESTRO CAPITAL LA COMPETITIVIDAD DE

NUESTRO PRODUCTO

Es aqui donde la aplicacién del mercadeo empieza a notarse en la
prdctica administrativa,

Revisemos a continuacion la aplicacién de los conceptos en concreto.
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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 investigacion y un andlisis
de los resultados si queremos lograr el éxito.

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

Veamos a continuacién una guia para andlisis interno y externo:

ANALISIS INTERNO
¢Quién soy yo? ¢Qué hago yo?

LA SIGUIENTE GUIA PARA ANALISIS INTERNO HA SIDO LIGERAMENTEW MODIF!-
CADA DE LA PROPUESTA POR LA DOCTORA MARTA PEREZ EN SU PUBLICACION
TiTULADA GUIA PRrAcTICA DE PLANEACION ESTRATEGICA PUBLICADO POR LA
Facutiap oe ADMINISTRACION DE LA UNIVERSIOAD DEL VALLE.

Pon ravor REViSE LA Guia PracTica pE Puangacion EsTRATEGICA DE tA
pocTora Marm Perez

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

Se trata de analizar cudles son sus recursos y capacidades, identi-
ficar las fortalezas y debilidades de la organizacién 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-
posicién, la debilidad debe considerarse como una carencia, falla o
limitacién de cardcter interno que puede restringir o imposibilitar
el desarrollo de la empresa frente a las condiciones del medio am-
biente.



C.Tornres - ADMINISTRACION PARA LA SALUD APLICANDO TEORIA DE SISTEMAS - 21

El estudio de los recursos y capacidades de la empresa debe llevar
en forma concluyente a responder los siguientes interrogantes:

& QUE ES LO QUE LA EMPRESA HACE BIEN?
¢ QUE ES LO QUE ESTA BIEN EN LA EMPRESA?
Es DECIR, CUALES SON SUS FORTALEZAS.

¢ EN QUE ESTA FALLANDO LA EMPRESA?
¢ CUALES SON SUS CARENCIAS Y LIMITACIONES?
Es DECIR, CUALES SON SU DEBILIDADES.

¢ CUALES SON LOS VALORES BASICOS, AQUELLO QUE CARACTERIZA EL MODO DE
OPERAR DE LA EMPRESA?

& HASTA QUE PUNTO ESTOS VALORES CONDICIONAN LO QUE DEBE SER LA
EMPRESA?

¢ QUE DISTINGUE A ESTA EMPRESA DE LAS QUE CONSTITUYEN SU GOMPETENCIA?

El andlisis se hara en tres dimensiones del comportamiento adminis-
trativo de la empresa:

DinaNOsTICO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO A NIVEL GLOBAL DE LA EMPRESA
CONSIDERANDO: LA PLANEACION, LA ORGANIZACION, LA DIRECCION Y EL. CONTROL.

ANALISIS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

ANALISIS DE LA SITUACION DE LA EMPRESA, CONSIDERANDO LAS SIGUIENTES FUNCIONES
O PROCESOS DE TRABAJO: GESTION DE COMERCIALIZACION, GESTION OPERATIVA O DE
PRODUCCION, GESTION DE PERSONAL, GESTION CONTABLE Y FINANCIERA, GESTION DE
SUMINISTROS, GESTION DE CALIDAD, GESTION DE SISTEMAS DE INFORMACION Y GESTION
DE INVESTIGACION Y DESARROLLO. PARA ESTE ANALISIS SE TIENE PRESENTE DOS
NIVELES DEL COMPORTAMIENTO DE LA EMPRESA: DE UNA PARTE COMO SE ADMINISTRA
¥ DE OTRA PARTE LOS RESULTADOS DE SU DESEMPENO.

D1aeNGsTICO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Planeacion . ,
¢, ESTA DEFINIDA LA MISION DE LA EMPRESA, LOS OBJETIVOS Y METAS QUE SE PROPONE
LOGRAR?
& SE HAN ESTABLECIDO ESTRATEGIAS?
S1 ESTAS DIRECTRICES NO SON EXPLICITAS, §,SE PUEDEN INTERPRETAR CON BASE EN LAS
PRIORIDADES QUE TIENE LA EMPRESA Y EL ANALISIS EN LA INVERSION DE SUS RECURSOS
DE CAPITAL, TRABAJO Y TIEMPO?
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S1 ESTAS DIRECTRICES HAN SIDO TRAZADAS POR LOS DIRECTIVOS DE LA EMPRESA, ¢HAN
SIDO DIFUNDIDAS AL PERSONAL VINCULADO A LA ORGANIZACION? ;AL MEDIO
AMBIENTE?,

¢ CUALES SON LAS FUNCIONES, PROCESOS DE TRABAJO O ACTIVIDADES CONSIDERADAS
COMO VITALES O CLAVES EN EL DESEMPENO DE LA EMPRESA? ; CORRESPONDEN A
LOS FACTORES CLAVE DE EXITO EN EL SECTOR?

& SE ELABORAN PLANES PERIODICAMENTE EN LA EMPRESA? §, QUE HORIZONTE DE TIEMPO
TIENE LA PLANEACION?

¢, COMO SE ELABORAN LOS PLANES? ¢, CUAL ES EL PROCESO? §, CUAL ES LA UNIDAD DE
LA ORGANIZACION QUE RESPONDE POR LA PLANEACION O QUE CARGOS E INSTANCIAS
DE LA MISMA ELABORAN LOS PLANES?

¢ EN QUE NIVELES Y CARGOS SE TOMAN DECISIONES RELACIONADAS CON LA FORMULACION
DE PLANES? ¢, QUIENES PARTICIPAN EN LA ELABORACION DE LOS PLANES?

La visién que ofrecen las respuestas anteriores es giobal, pero exis-
ten particularidades en las diferentes dreas de la organizacién en
relacién con la planeacidn de su trabajo. Analice los puntos anterio-
res para cada drea e indique lo que las distingue o los aspectos rele-
vantes en lo que se refiere a la planeacion al interior de las diferen-
tes unidades de la organizacion.

Organizacidn

i COMO ESTA ORGANIZADA LA EMPRESA PARA EL DESARROLLO DE LAS DIFERENTES
ACTIVIDADES QUE REALIZA? § EXISTE ORGANIGRAMA?

¢ QUE AREAS ESTAN DEFINIDAS Y CUALES EXISTEN REALMENTE EN LA ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA? §CUALES CARGOS LA CONFORMAN?. QUE TIPOS DE RELACIONES
EXISTEN ENTRE ELLOS?

¢ CUALES SON LOS PRINCIPIOS SOBRE LOS CUALES SE” FUNDA LA CONCEPCION DE LA
ORGANIZACION? §,ESTA CONCEPCION TOMA EN"CUENTA LOS OBJETIVOS, LAS
ESTRATEGIAS Y LAS PRIORIDADES DE LA EMPRESA?

L CUALES SON LOS OBJETIVOS Y FUNCIONES BASICAS DE CADA UNIDAD DE LA
ORGANIZACION?

¢ LAS UNIDADES HAN SIDO DEFINIDAS EN FUNCION DE LAS ACTlVIDADES QUE DEBE REALIZAR
LA EMPRESA?

&, CUAL ES LA CONTRIBUCION REAL DE CADA UNA DE LAS UNIDADES AL LOGRO DE LO QUE
SE PROPONE LA EMPRESA?

4LA ESTRUCTURA Y EL TAMANO DE ESTAS UNIDADES CORRESPONDEN A ESTA
CONTRIBUCION?

¢ CUALES SON LAS RELACIONES MINIMAS INDISPENSABLES ENTRE LAS UNIDADES? §, CUALES
SON LAS EXIGENCIAS CORRESPONDIENTES PARA LOGRAR EFICACIA EN EL DESEMPENO?

£ LA ESTRUCTURA DE AUTORIDAD ESTA CLARAMENTE DEFINIDA?

¢ ESTAN DESCRITOS LOS OBJETIVOS, LAS FUNCIONES, RESPONSABILIDADES Y PERFIL DE
CADA CARGO? / LAS RELACIONES CON OTROS CARGOS?
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& LA DESCRIPCION DE LOS CARGOS ES CONOCIDA POR EL PERSONAL?

¢ EXISTEN ASESORES EXTERNOS EN LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA? ¢, EN QUE camPOS?
¢, COMO SE DA LA ASESORIA?

¢ EXISTEN COMITES, COMISIONES, GRUPOS O JUNTAS EN LA ORGANIZACION? j QUIENES
LOS CONFORMAN? j,PARA QuUE SE REUNEN?

¢, ESTA CLARAMENTE ESTABLECIDO EL FLUJO DE INFORMACION Y COMUNICACION? ¢ ESTA

" DEFINIDO CUAL ES LA INFORMACION MINIMA INDISPENSABLE ENTRE LOS DIFERENTES
GARGOS Y UNIDADES DE LA ORGANIZACION?

&, SE HAN DEFINIDO LOS NIVELES DONDE SE DEBEN TOMAR DECISIONES? SEGUN EL TIPO
DE DECISION (DE RUTINA, NO PROGRAMABLES, PROGRAMABLES,...). SEGUN
ACTIVIDADES, UNIDADES Y FUNCIONES AFECTADAS? SEGUN LAS CONSECUENCIAS QUE
PUEDE TENER LA DECISION EN EL CORTO, MEDIANO Y LARGO PLAZO?

¢, LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION ES ADECUADA PARA LA EJECUCION DE LOS PLANES
DE LA EMPRESA? GORRESPONDE Y CONTRIBUYE AL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS -
QUE SE PROPONE LA EMPRESA Y A LOS REQUERIMIENTO PARA LA IMPLEMENTACION DE
LAS ESTRATEGIAS ADOPTADAS?

Direccidn

¢ COMO SE PUEDE CARACTERIZAR EL ESTILO DE DIRECCION EN LA EMPRESA?

¢ LA GERENGIA DELEGA?

¢ L. GERENCIA PROPICIA UN BUEN CLIMA DE TRABAJO?

¢ LA GERENCIA MOTIVA AL PERSONAL?

& SE PODRIA CALIFICAR COMO UNA GERENCIA PARTICIPATIVA?

¢, CUAL ES LA ACTITUD DE LA GERENCIA FRENTE A SITUACIONES COMPLEJAS Y DE TOMA DE
DECISIONES NO PROGRAMADAS?

¢ CUAL ES LA RELACION DEL EQUIPO DIRECTIVO Y LOS PROPIETARIOS DE LA EMPRESA?

¢, S1 LA EMPRESA ES DIRIGIDA POR SUS PROPIETARIOS Y/O FAMILIARES, SE PODRIA AFIRMAR
QUE ESTAN A LA ALTURA DE SUS RESPONSABILIDADES Y FUNCIONES?

£ COMO SE DAN LAS REEACIONES DE PODER EN LA EMPRESA?

¢ EXISTEN TRABAS INTERNAS O EXTERNAS PARA EL EJERCICIO DEL PODER?

;CUAL Es EL PERFIL DE LA GERENCIA Y DE LOS DIRECTIVOS? § CORRESPONDE A LOS
REQUERIMIENTOS DE LO QUE SE PROPONE LOGRAR EN LA EMPRESA?

& LA DIRECCION ES EFICAZ?

¢ COMO SE DA EL PROCESO DE TOMAR DECISIONES IMPORTANTES DE LA EMPRESA? QUIENES
PARTICIPAN EN ESTE PROCESO

&, SE HA ESTABLECIDO ALGUNA POLITICA O SE SIGUE ALGUN PROCEDIMIENTO PARA TOMAR
LAS DECISIONES, EN ESPECIAL LAS DE MAYOR IMPORTANCIA PARA EL DESEMPERNO
EMPRESARIAL?
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hacer gestién de mercadeo, de produccién u operacion, de contabi-
lidad, de las finanzas, del personal y de la informacién.

Debe existir un drea de la organizacién responsable de cada fun-
cion, o bien varias de estas categorias podrdn ser administradas en
una sola drea (cominmente sucede asi en empresas pequefias,
Justificadamente en la mayoria de los casos); pueden ser también
procesos de trabajo que se dan al interior de las diferentes divisio-
nes de la organizacién.

En todos los casos, el andlisis debe tener presente que la gestién
financiera, por ejemplo, y principaimente los resultados del desem-
pefio financiero de la empresa no depende de quienes laboran en el
drea financiera, sino del comportamiento de otras dreas y de la
organizacion en su conjunto. Asi mismo sucede en las demds funcio-
nes mencionadas. Por ello el andlisis de cada funcién desborda el
estudio de los sistemas y procedimientos con que se administra cada
drea y propone una visién que compromete a toda la organizacién en
cada una de las funciones.

Este enfoque puede ser aplicado en empresas:

Que tienen estructuras funcionales (dreas de mercadeo, pro-
duccidn, finanzas)

Que tienen estructuras divisionales por producto, mercado, te-
rritorios, aplicando el modelo propuesto al andlisis de las fun-
ciones de mercadeo, produccién,... al interior de cada divisién
y de manera global e integrada para el conjunto de la organi-
zacién. En este caso, en empresas con estructura divisional, se
requiere ademds evaluar el comportamiento de conjunto de
cada divisién con relacién a su papel y contribycion a los planes
de la empresa o entidad corporativa.

Gestion y situacion contable y financiera
Con el objeto de evaluar el desempefio y la situacidn financiera de la
empresa es necesario comparar con:

Los resultados esperados en los planes propuestos. (eficacia)
El desempefio promedio o estdndar del conjunto de empresas
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que tiene la misma actividad que la empresay preferiblemen-
te comparar sus resultados con los de las empresas que le
compiten en el mismo mercado (eficiencia).

Se analiza el desempefio 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 organizacion, Las conclu-
siones del andlisis realizado deben contener las respuestas a las
siguientes preguntas:

£ LA RENTABILIDAD DE LAS VENTAS ES ACEPTABLE? ES SATISFACTORIA?

¢ LA RENTABILIDAD DEL CAPITAL ES ACEPTABLE? ES SATISFACTORIA?

¢ LA RENTABILIDAD DE LOS ACTIVOS ES ACEPTABLE? ES SATISFACTORIA?

& LA SITUACION DE LIQUIDEZ ES ACEPTABLE? ES SATISFACTORIA?

& LA ROTACION DE CARTERA £S ACEPTABLE? ES SATISFACTORIA?

¢ EL COMPORTAMIENTO DE LOS COSTOS ES ACEPTABLE? ES SATISFACTORIA?

¢ LA CAPACIDAD DE AUTOFINANGIACION RESULTANTE ES SUFICIENTE PARA SUSTENTAR LA
ESTRUCTURA FINANCIERA GENERAL Y LOS PROYECTOS DE INVERSION?

SI£STA NO ES SUFICEENTE, LA SITUAGION Y EL COMPORTAMIENTO FINANCIERO ES ACEPTABLE
O ATRACTIVO, PARA CAPTAR APORTES DE CAPITAL DE LOS ACCIONISTAS O CREDITO
EXTERNO? :

Asi mismo, las conclusiones del andlisis 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 andlisis del comportamiento de la empresa desde el punto de
vista de los resultados financieros. A continuacién se enuncia un
conjunto de interrogantes que se sugiere utilizar como guia para
analizar cdmo.se esté llevando a cabo la gestidn financiera.

3

;LA GERENCIA SE INTERESA SUFICIENTEMENTE POR LA GESTION FINANCIERA DE LA
EMPRESA? ‘

¢ SE HACE PLANEACION Y CONTROL FINANCIERO EN LA EMPRESA?

L EXISTEN PLANES DE INVERSION? COMO SE CONTROLA SU CUMPLIMIENTO?

¢ EXISTEN PLANES DE FINANCIAMIENTO? COMO SE CONTROLAN?

¢ EXISTEN PRESUPUESTOS DE INGRESOS? COMO SE CONTROLAN?

¢ EXISTEN PRESUPUESTOS DE GASTOS? COMO SE CONTROLAN?

¢ SE HACEN FLUJOS DE FONDOS? COMO SE CONTROLAN?

¢, SE HACEN PREVISIONES DE TESORERIA? :

¢ LA EMPRESA PRACTICA REGULARMENTE UN ANALISIS FINANCIERO DIRIGIDO A CONOCER
SU SITUACION FINANCIERA?
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¢ LA EMPRESA UTILIZA UNA BATERIA DE RELACIONES ADEGUADAS PARA APRECIAR:
UN EQUILIBRIO FINANCIERO A CORTO Y LARGO PLAZO,
Sus POTENCIALES FINANCIEROS (RELACIONES DE ROTACION)
LA EFICIENCIA DE SU GESTION (RELACION DE RENDIMIENTOS)
¢, SE HA ESTABLECIDO UN SISTEMA DE COSTOS OPERATIVOS Y ADMINISTRATIVOS? GENERA
INFORMACION EN FORMA OPORTUNA? Su CONCEPCION Y FUNCIONAMIENTO
CORRESPONDE AL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION?
¢ LA EMPRESA ESTA APROVECHANDO AL MAXIMO EL. CREDITO DE PROVEEDORES?
¢ LOS ACCIONISTAS PODRIAN HACER NUEVOS APORTES?
& LA INFORMACION CONTABLE ES OPORTUNA? CONFwaLE? SE UTIIZA COMO HERRAMIENTA
PARA TOMAR DEGISIONES?
£,L.OS DIRECTIVOS LE DAN IMPORTANCIA A LAS RELACIONES CON LOS BANCOS?
& LA TECNOLOGIA UTILIZADA PARA REALIZAR LA ADMINISTRACION FINANCIERA DE LA EMPRESA
ES ADECUADA A LOS REQUERIMIENTOS DE LOS PLANES PROPUESTOS?

Gestidn y Situacion Comercial

a.-Mercados y Productos
¢ CUALES SON LOS PRINCIPALES MERCADOS DE LA EMPRESA?
¢ CUALES SON LOS PRINCIPALES SEGMENTOS DE CADA MERCADO?.
TiPO DE COMPRADORES
UBICACION GEOGRAFICA
MOTIVACION DE LOS USUARIOS O CONSUMIDORES
. VALOR DE LA DEMANDA POR SEGMENTO
¢ CUALES SON SUS PRINCIPALES CLIENTES? QUE PARTICIPACION TIENEN EN EL TOTAL DE
SUS VENTAS?
¢ CUAL ES LA PARTICIPACION EN EL MERCADO? GLOBALMENTE? EN CADA SEGMENTO?
¢ SE HA DEFINIDO UNA ESTRATEGIA GLOBAL DE LA EMPRESA PARA ENFRENTAR EL MERCADO?
CuUAL Es? Y SE HAN DEFINIDO ESTRATEGIAS POR SEGMENTO? CUALES SON?
¢ COMO ES EL COMPORTAMIENTO DE LAS VENTAS DE SUS PRINCIPALES PRODUCTOS? EN
QUE MEDIDA SE HA INCREMENTADO EN LOS ULTIMOS PERIODOS?
& CUALES SON LOS PRODUCTOS MAS RENTABLES? CUALES SON LOS MAS DEFICITARIOS?
¢ CUAL ES LA POSICION DE LOS PRINCIPALES PRODUCTOS EN RELAGION. CON SU CICLO DE
~ VIDA?
¢ CUAL ES LA IMAGEN DE LOS PRINCIPALES PRODUCTOS?

&

b.-Gestion Comercial
{SE HAN ESTABLECIDO OBJETIVOS DE VENTAS? EXISTEN PROGRAMAS DE VENTAS
CORRESPONDIENTES?
¢, COMO SE FIJAN LOS PRECIOS DE LOS PRODUCTOS?
¢, COMO ESTAN CONSTITUIDOS LOS CANALES DE DISTRIBUCION? SON ADECUADOS?
¢ SE EVALUA REGULARMENTE EL COMPORTAMIENTO DE LOS CANALES DE DISTRIBUCION?
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¢, SE CONOCEN LOS COSTOS DE LA DISTRIBUCION?

&, SE HACE PROMOCION DE LA VENTA? A TRAVES DE QUE MEDIOS?

¢ ES EFICAZ LA PROMOCION Y/O PUBLICIDAD DE LOS PRODUCTOS?

¢, COMO ESTA ESTRUCTURADA LA FUERZA DE VENTAS? POR SECTOR GEOGRAFICO? PoR
probucTO? PoR MERCADO?

¢, SE HACEN CONTROLES SOBRE LAS VENTAS? SON OPORTUNOS?

NOTA:
EN SALUD SON CANALES DE DISTRIBUCION LAS REMISIONES A TRAVES DE
ESPECIALISTAS O DE CENTROS DE REFERENCIA: EPS, IPS, ETc

Gestién y situacién de la produccion

a.- Proceso de produccion

Se reitera en este punto el propésito general de la aplicacién de
esta guia metodoldgica al campo de la salud: cuando se utiliza la
expresién de produccién, se estd haciendo referencia a la produc-
cién de servicios, es decir a los procesos operativos requeridos para
la prestacién de un servicio (la toma de una radiografia, o de un
EKG, la realizacién de una cirugia, la atencion de un partoe, etc)

& EN QUE CONSISTE EL TRABAJO? CUALES SON LAS OPERACIONES ESPECIFICAS Y Sus
SECUENCIAS?

¢, QUE PAPEL JUEGAN EN EL CICLO OPERATIVO LOS RECURSOS HUMANOS Y LOS Fisicos?

- ¢, SE HACE CONTROL SOBRE SOBRANTES Y DESECHOS EN LOS PROCESOS DE TRABAJO?

¢, SON SUSCEPTIBLES DE MEJORAMIENTO LOS SISTEMAS DE PRODUCCION U OPERATIVOS?

b.-Sobre la productividad

¢ COMO HA EVOLUCIONADO LA PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA EN LOS ULTIMOS
CINCO ANOS (RELACION ENTRE EL VOLUMEN DE PRODUCCION Y LA MANO DE OBRA
UTILIZADA, 5 ENFERMERAS ATIENDEN HOY LO QUE ANTES ATENDIAN 3?7)

& COMO HA EVOLUCIONADO LA PRODUCTIVIDAD DEL EQUIPO EN LOS ULTIMOS CINCO ANOS?
(RELACION ENTRE EL VOLUMEN DE PRODUCCION Y EL TIEMPO DE FUNGIONAMIENTO DEL
INSTRUMENTAL)

& COMO SE SITUA LA PRODUCTIVIDAD DE ESTOS RECURSOS EN ESTA EMPRESA CON RELACION
A LA DE SUS COMPETIDORES?

& DE QUE NATURALEZA Y CUAL ES LA IMPORTANCIA DE LAS INVERSIONES REALIZADAS EN
PRODUCCION EN LOS ULTIMOS CINCO ANOS? HA PRODUCIDO MEJORAMIENTOS EN LA
PRODUCTIVIDAD?

)
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c.-Programacién de la produccién

¢ EXISTEN PROGRAMAS DE PRODUCCION? COMO SE DA CUMPLIMIENTO? EXISTEN SISTEMAS
Y PROCEDIMIENTOS QUE PERMITAN VERIFICAR EL ESTADO DE SU EJECUCION?

¢ SE HA CALCULADO LOS VOLUMENES DE PRODUCCION U OPERACION GPTIMOS EN RELACION
CON LAS CONDICIONES DEL MERCADO Y DE LA TECNOLOGIA UTILIZADA?

& LA PROGRAMACION DE LA PRODUCCION CORRESPONDE A LAS CONDICIONES Y DEMANDAS
DE QUIENES RESPONDEN POR EL MERCADO DE LOS SERVICIOS?

d.- Organizacidn fisica

¢ LA DISTRIBUCION DE LOS EQUIPOS PERMITE UNA CIRCULACION ADECUADA?

¢ EL NOMERO DE ALMACENES ES SUFICIENTE?

¢ CUAL ES LA NATURALEZA Y LA IMPORTANCIA DEL EQUIPO EXISTENTE?

¢ CUAL ES EL PROMEDIO DE EXISTENCIA EN TIEMPO, EL GRADO DE UTILIZACION Y EL
ESTADO ACTUAL DEL EQUIPO EXISTENTE?

¢ LAS OFICINAS O ESPACIO FIiSICOS SON SUFICIENTES Y ADAPTADOS AL TIPO DE
PRODUCCION? PERMITEN EXPANSIONES Si SE PLANTEA UN MAYOR DESARROLLO DE LA
EMPRESA?

¢ COMO ES EL ESTADO DE LOS LOCALES?

¢ EXiSTE UNA CLARA DEFINICION DE LOS PUESTOS DE TRABAJO? SE HA HECHO UN ESTUDIO
A PROFUNDIDAD PARA DETERMINAR CUALES DEBEN SER LOS PUESTOS DE TRABAJO?

& SE HACE MANTENIMIENTO PREVENTIVO Y/O CORRECTIVO DE EQUIPOS Y LOCALES?

& SE ELABORAN PROGRAMAS DE MANTENIMIENTO Y SE CONTROLA SU CUMPLIMIENTO?

& EL MANTENIMIENTO DE LOS EQUIPOS ES EFECTUADO POR PERSONAL ESPECGIALIZADO,
ADECUADO A LA NATURALEZA DE LOS MISMOS?

d.-El control de la produccién y de la calidad?

¢, SE CONTROLA EL CUMPLIMIENTO DE LA PROGRAMACION DE LA PRODUCCION? Si sE
TIENE CONTROL, PARA QUE SIRVEN LAS MEDIDAS QUE SE TIENEN? SE EVALUA EL
CUMPLIMIENTO DE LA PROGRAMACION? SE RETROALIMENTA LA PROGRAMACION? SE
RETROALIMENTA LA PROGRAMAGION CON BASE EN LOS RESULTADOS DEL CONTROL Y
LA EVALUACION?

. SE CONOCEN LAS TASAS PROMEDIO DE LA IMPRODUCTIVIDAD DEL TRABAJO? La
IMPRODUCTIVIDAD DE LA MAQUINARIA Y EQUIPO?

¢, SE CONSIDERA IMPORTANTE CONTROLAR LA CALIDAD DE LOS Pnooucms? SI SE HACE
CONTROL, SE PUEDE CONSIDERAR QUE LOS METODOS Y TECNICAS SON ADECUADOS
EN RELAGION CON EL TIPO DE PRODUCTOS CONTROLADOS? COMITE DE INFECGIONES ?
SATISFACCION DEL USARIO?
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Gestion de suministros

La funcién de compras y aprovisionamientos depende en muchas
organizaciones de la unidad o drea responsable de la produccién; en
otras, de unidades responsables de funciones administrativas o de
apoyo y quizd en el menor de los casos, ésta funcién constituye un
drea de la organizacidn con la misma importancia y jerarquia en re-
lacién con otras funciones administrativas u operativas. Reconociendo
la importancia de esta funcién se considera en esta guia de manera
independiente. '

a.-En relacidn con el servicio de compras y su organizacién adminis-
trativa: :

¢ LA FUNCION DE COMPRAS ESTA CENTRALIZADA?

¢ COMO SE REALIZA EL PROCESO DE COMPRAS? ES AGIL Y OPORTUNO?

L QUIEN O QUIENES AL INTERIOR DE LA ORGANIZACION INFLUYEN, DAN CONCEPTOS Y
DECIDEN SOBRE LAS COMPRAS?

& EXISTE INFORMACION POR PROVEEDOR (DEBIDAMENTE ARCHIVADA Y ACTUALIZADA} DONDE
CONSTE PRECIOS, TIEMPO DE ENTREGA, CALIDAD Y OTRAS CONDICIONES DE VENTA
IMPORTANTES ?

& EXISTE UN PROCESO DE CONTROL SOBRE LAS ORDENES DE COMPRA?

b.-En relacién con los proveedores:

¢ CUAL ES EL NUMERO DE COTIZACIONES QUE SE SOLICITAN POR UNA COMPRA?
¢ SE NEGOCIA CON LOS PROVEEDORES EL PRECIO Y EL TIEMPO DE ENTREGA?
¢ EXISTEN OTRAS FUENTES DE APROVISIONAMIENTO?

$EXISTEN LISTAS DE PRECIOS POR REFERENCIA?

& EXISTEN CATALOGOS DE ESPECIFICAGIONES?

c.-En relacidn con la gestion de inventarios:
I

¢ EXISTEN POLITICAS Y NORMAS DE APROVISIONAMIENTO: NIVELES MINIMOS DE INVENTARIOS ?
¢ CARACTERISTICAS DE LA DEMANDA? -

¢ SE CONOCEN LOS COSTOS QUE REPRESENTA LA EXISTENCIA DE INVENTARIOS? L0
COSTOS DE ALMACENAMIENTO?

¢ EXISTEN INVENTARIOS DE MATERIALES, MATERIAS PRIMAS Y REPUESTOS SIN MOVIMIENTOS?
L CUAL Es su cosTo?

¢ EXISTE UN CONTROL CUALITATIVO Y CUANTITATIVO DE LOS INVENTARIOS?

¢ SE HACE CONTROL SOBRE LA FACTURACION DE LOS PROVEEDORES?
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Gestién de la funcién de investigacién y desarrollo

¢ SE REALIZAN ACTIVIDADES DE INVESTIGACION Y/O EXPERIMENTACION DIRIGIDAS A MEJORAR
LOS PRODUCTOS O SERVICIOS? EN FUNCION DE EMPRENDER -EL PROCESAMIENTO DE
NUEVOS PRODUCTOS O LA OPERACION DE NUEVOS SERVICIOS?

.EN RELACION CON LOS SISTEMAS Y TECNOLOGIA ADMINISTRATIVAS, }SE REALIZAN
ESTUDIOS Y/O APLICAGIONES QUE PRETENDAN SU MEJORAMIENTO?

¢ SE LE DA IMPORTANCIA A LA INNOVACION? j SE REFLEJA ESTO EN LOS PLANES DE
INVERSION Y OPERATIVOS?

¢ QUE PROPORCION DE LOS PRESUPUESTOS DE INVERSION Y DE GASTOS SE APLICA A LA
FUNCION DE INVESTIGACION Y DESARROLLO?

¢ QUE CARGO, CARGOS O UNIDAD REALIZA ESTA FUNCION? QUE IMPORTANCIA TIENE DENTRO
DE LA ORGANIZACION?

¢ QUIEN TOMA DECISIONES RELACIONADAS CON LA EJECUCION DE LOS PROGRAMAS Y
PROYECTOS DE INVESTIGACION? Y CON RELACION A LOS RESULTADOS DE DICHOS
PROGRAMAS Y PROYECTOS?

Gestion de los sistemas de informacion

a.-En relacién con la seleccién, definicién y difusién de la informa-
cion:
(‘,SE HA DEFINIDO DE MANERA PRECISA LA INFORMACION QUE SE REQUIERE EN LOS
DIFERENTES NIVELES DE DECISION?
A NIVELES DE LOS PUESTOS DE TRABAJO, SE HA DEFINIDO CON EL DEB!DO CUIDADO?
CUAL DEBE SER LA INFORMACION QUE CIRCULE DESDE LOS PUNTOS DE VISTAS DE;
Su CONTENIDO
Su PRESENTACION
Su ORIGEN
Su pESTING
Su PRECISION
Su CONFIABILIDAD
Su conTROL
{'SE HA RACIONALIZADO DE LA MEJOR MANERA POSIBLE EL FLUWJO DE INFORMACION, DE
TAL MANERA QUE SE MINIMICE LA PERDIDA DE TIEMPO Y LOS cosms'?
¢ COMO FUNCIONA EL SISTEMA DE COMUNICACIONES?
&, SE HACEN REUNIONES? SON SUFICIENTES PERO NO EXAGERADAS?
&LAS PERSONAS QUE DEBEN GOMUNICARSE ENTRE Si SE CONOGEN? ¢, TIENEN UNA IDEA
PRECISA DEL TRABAJO DE SU COMPANERO Y LA CONTRIBUCION QUE ESTE HAGE AL
TRABAJO DE Si MISMO?

&LLAS COMUNICACIONES SE FORMALIZAN EN ACTAS, MEMORANDOS, INFORMES... EN FORMA
PRECISA?
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b.-En relacién con la capacidad y desempefio del sistema de infor-
macién
$SE UTILIZAN MEDIOS MECANICOS PARA SISTEMATIZAR LA INFORMACION? MEDIOS
AUTOMATIZADOS?
¢, SON SUFICIENTES ESTOS MEDIOS, TENIENDO EN CUENTA EL VOLUMEN, LA PRECISION Y
LA OPORTUNIDAD EN EL MANEJO DE LA INFORMACION?
¢, CUALES SERIAN LOS COSTOS Y BENEFICIOS AL IMPLANTAR UN SISTEMA MAS AVANZADO
TECNOLOGICAMENTE QUE EL EXISTENTE?
¢ HAN SIDO UTILIZADAS CORRECTAMENTE LAS POSIBILIDADES DE LA INFORMATICA? ;,Sus
APLICACIONES HAN SIDO PRECEDIDAS DE UN ESTUDIO DE FACTIBILIDAD Y DE UNA
REORGANIZACION DEL TRABAJO?

Gestion de Recursos Humanos

Se considera de gran importancia el andlisis objetivo de esta fun-
cion:

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

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

pais; y

c.-Porque aun cuando la tendencia ha sido la de subvalorar las difi-
cultades en su gestidn, quienes hemos dirigido organizaciones acep-
tamos que es quizds la funcién mds compleja de la administracién.

La calidad y cantidad de los recursos humanos
&LA CALIDAD DE LOS RECURSOS HUMANOS CORRESPONDE A LAS NECESIDADES Y
EXIGENCIAS DE LOS PLANES Y DESARROLLOS ACTUALES DE LA-ORGANIZACION? &Y
MAS PARTICULARMENTE, A SUS FUNCIONES Y TAREAS CLAVES?
&SE HA DADO UN DESARROLLO DE LAS CAPACIDADES DEL PERSONAL AL MISMO RITMO EN
QUE HA EVOLUCIONADO LA ORGANIZACION?

& COMO SE DISTRIBUYE EL PERSONAL EN LA ORGANIZACION? ¢ ES SUFIGIENTE LA CANTIDAD?
4O MAS BIEN ES EXCESIVA? :
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Clima de trabajo y Salud Ocupacional

¢, EL CLIMA DE TRABAJO ES BUENO?

{'SE CONSIDERA AL PERSONAL COMO UN RECURSO, UN PROBLEMA, UN COSTO,...?

¢ LAS RELACIONES HUMANAS SON FUNDADAS EN EL RESPETO POR EL OTRO?

&LAS POLITICAS DE GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS ESTAN DE ACUERDO CON LA
LEY? :

& HAY AUSENTISMO POR PARTE DEL PERSONAL? ¢,POR QUE?

{SON SATISFACTORIAS LAS CONDICIONES FISICAS DE TRABAJO: RUIDO, ILUMINACION,
VENTILACION, TEMPERATURA, ESTADO DE, LOS LOCALES,...?

¢ LAS CONDICIONES DE TRABAJO PROPICIAN LOS ACCIDENTES Y/O ENFERMEDADES
PROFESIONALES?

Administracién de Personal

¢, SE HACE SELECCION DE PERSONAL? SON SATISFACTORIOS LOS SISTEMAS DE SELECCION
Y RECLUTAMIENTO DE PERSONAL? SE UTILIZAN METODOS ADECUADOS PARA CONOCER
LAS APTITUDES Y CAPACIDADES DE LOS ASPIRANTES? SON LOS EXAMENES QUE SE
REALIZAN SUFICIENTEMENTE EQUILIBRADOS PARA SUS FINES?

¢, SE HACE INDUCCION EN EL PUESTO DE TRABAJO Y EN LA ORGANIZACION? ¢, SE TIENE UN
PERIODO DE PRUEBA? AL TERMINAR ESTE SE EVALUA CUIDADOSAMENTE EL DESEMPERO
DEL NUEVO. PERSONAL?

¢ EXISTE IGUAL SALARIO PARA IGUAL TRABAJO? J EXISTE ESCALA DE SALARIOS? EL NIVEL
SALARIAL Y DE PRESTAGIONES ES SIMILAR AL DE LAS EMPRESAS DEL SECTOR?

¢, SE HACEN PROMOCIONES? CON QUE CRITERIOS? :

¢, SE LE DA IMPORTANCIA A LA CAPACITACION DEL PERSONAL? ¢ EXISTEN PROGRAMAS DE
CAPACITACION?

¢SE APOYA EN TIEMPO Y/O FINANCIERAMENTE AL PERSONAL PARA CAPACITARSE EN
PROGRAMAS EXTERNOS DE FORMACION PROFESIONAL O DE EDUCACION SECUNDARIA
O SUPERIOR? ’ '
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ANALISIS DEL ENTORNO

LA SIGUIENTE ES LA GUIA PARA ANALISIS DEL ENTORNO LIGERAMENTE MODI-
FICADA DE LA PROPUESTA POR LA DocTORA MARTA PEREZ EN EL DOCUMEN-
TO YA capO: GuiA PrAcTicA DE PLANEACION ESTRATEGICA PUBLICADO
PoR LA FACULTAD DE ADMINISTRACION DE LA UNIVERSIDAD DEL VALLE. PARA
SU RESOLUCION RECOMIENDO ADEMAS CONSULTAR EL LIBRO ENTORNO
ORGANIZACIONAL, PUBLICADO TAMBIEN POR LA FACULTAD DE ADMINISTRA~
CION DE LA UNIVERSIDAD DEL VALLE.

Revisar: Guia PRACTICA DE PLaneaciON EsTratéaica. MARTA Perez
EnToRno ORGANIZACIONAL. GUZMAN, ARCADIO Y OTROS.

El andlisis del entorno o medio ambiente ocupa un papel fundamental
en la concepcién de la Planeacién Estratégica de una organizacién. Ei
propésito fundamental de este sistema de planeacion contempla la
respuesta de la empresa a su medio ambiente presente y futuro con
el fin de permitir que el negocio opere con un mdximo de congruen-
cia y un minimo de fricciones en las condiciones cambiantes de un
mundo incierto. '

El andlisis del entorno es el marco contextual de la planeacidn es-
tratégica y plantea actualmente una visién mucho mds amplia que la
que se tenia hace unas décadas. Ya no solamente interesa estudiar
los cambios en los gustos y los hdbitos del consumidor o usuario, o
de la tecnologia; no, la empresa debe responder también a los cam-
bios en los valores sociales y culturales, a su ambiente politico y a
las tendencias de crecimiento de la economia. '

El émbito del andlisis del medio ambiente no necesariamente se limi-
ta a lo regional y nacional, las tendencias hacia la globalizacién de la
economia, los factores geopoliticos 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, efc).

Se considera el andlisis ambiental de esta manera en el espacio y
simultdneamente en el tiempo. Se trata de enfocar cudl es la situa-
cién actual del medio ambiente y cémo podria llegar a presentarse
en el futuro, identificando las implicaciones que en el comporta-
miento de la empresa se pueden deducir de dicha evaluacisn. -
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El alcance del tiempo cuando hablamos de futuro es relativo a la
naturaleza de la actividad de la organizacién; en general, se plantea
que el estudio del medio ambiente se enfoca a las tendencias de su
comportamiento, en un lapso de tiempo de tres a cinco afios.

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 organizacién.

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

Como segunda parte del entorno de las organizaciones, en esta me-
todologia se propone el estudio del ambiente que estd mds cercanoa
la organizacién, cudl es el comportamiento estructural y las tenden-
cias en el sector en que se inscribe la actividad de la empresa.

SEcCTOR
(ENTORNO CERCANO)
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ANALISIS DEL MACROAMBIENTE
Se trata de:

a.-Identificar cudles 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,

¢.-Hacer prondsticos sobre las implicaciones posibles en el desa-
rrollo de la empresa.

Se considera como macroambiente al conjunto de fuerzas de cardc-
ter econdmico, politico, social, cultural, demogrdfico, juridico,
ecoldgico y tecnolégico y de esta manera la metodologia propone
descomponer el andlisis macroambiente en estas categorias, para
efectos de lograr un buen nivel de profundidad y concrecion, pero
sin perder de vista que existe interdependencia entre ellas, lo eco-
némico estd totalmente interconectade con lo social, lo politico con.
lo econémico y lo social, etc.

Lo importante es tener claridad en que las conclusiones del estudio
del macroambiente deben ser el resultade de la integracion del and-
lisis realizado en todas y cada una de las categorias consideradas.
Las diversas categorias que constituyen la vision del macroambiente
(lo politico, econémico, social,....) se descomponen en variables, si-
tuaciones y condiciones para su estudio y al respecto interesa que el
andlisis de uno de estos elementos nos permita:

a- Tener un conocimiento del comportamiente de la variable, facto-

res que lo determinan y la manera como opera, entendiendo cabal-
mente su definicién.

b- Explicar con profundidad y precisién la manera como incide la
variable sobre la organizacién: es decir, medicién cualitativa y cuan-
titativa de sus efectos, de tal forma que sea factible aprovechar-

las, si son oportunidades que ofrece el entorno o contrarrestarias,
si son amenazas.

¢c- Identificar los centros de poder y/o decisidn en los cuales se
genera u origina el comportamiento de la variable o fenémeno, sefia-
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lando el grado de incidencia que pueda tener sobre la organizacién,
para orientar el plan de accién que intensifique, atende o elimine sus
efectos segtin sea el caso.

En conformidad con lo anterior, el estudio del macroambiente en
sus diferentes categorias comprende diversos niveles o etapas, a
saber: descriptivo, de andlisis y de obtencidn de conclusiones.

A nivel descriptivo se trata de revisar todas /as variables o situa-
ciones de la categoria que se esté estudiando e identificar aquellas
que tiene o pueden tener influencia en la empresa, respondiendo en
forma general a las siguientes preguntas:

¢ CUAL Y COMO ES LA POBLACION ACTUAL Y POTENCIAL A LA QUE LA EMPRESA DIRIGE SUS
" PRODUCTOS O SERVICIO?
¢, CUALES SON LAS VARIABLES, SITUACIONES Y CONDICIONES DE CARACTER ECONGMICO Y
SOCIAL QUE INCIDEN DETERMINANTEMENTE EN EL DESARROLLO DE LAS ACTIVIDADES
DE LA EMPRESA?
¢ CUALES SON LAS CARACTERISTICAS Y NORMAS JURIDICAS GENERALES QUE ENMARCAN
LA EJECUCION DE LAS ACTIVIDADES DE LA EMPRESA?
~ L QUE MEDIDAS Y SITUACIONES DEL AMBIENTE POLITICO QUE CIRCUNDAN LAS OPERACIONES
DE LA EMPRESA EN EL CONTEXTO DEL DESARROLLO REGIONAL, NACIONAL E
INTERNACIONAL S ES DEL CASO?
"¢ CUALES SON LOS PATRONES CULTURALES QUE LA EMPRESA DEBE TENER EN CUENTA
PARA LA PLANEACION EN GENERAL, LA ORGANIZACION DE LA PRODUGCION, GESTION
DE PERSONAL Y MERGADEO DE SUS PRODUCTOS Y LA GESTION ADMINISTRATIVA EN
GENERAL?
(L CUALES SON LOS ELEMENTOS BASICOS DEL MEDIO AMBIENTE ECOLOGICO GENERAL DE
1A EMPRESA?
¢ CUAL ES LA TECNOLOGIA DISPONIBLE ACTUALMENTE Y EN EL MEDIANO PLAZO PARA CADA
" UNO DE LOS PROGESOS DE TRABAJO DE LA EMPRESA?

A nivel de andlisis se trata de explicar cémo influye en las situacio-
nes, condiciones o variables identificadas en el comportamiento de
la empresa. Las conclusiones del andlisis deben llevar el desarrollo
de razonamiento y enunciados que orientan la formulacién del plan
estratégico.

Con el objeto de orientar el estudio del macroambiente, a continua-
cién se presentan guias metodoldgicas referidas a cada una de las
categorias en que se ha descompuesto. Las guias presentan mds 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. Asi
mismo, debe ampliar la guia o contemplar aquellas situaciones e
indicadores que particularmente interesan a la empresa.

En el mismo contexto, vale la pena anotar que el dmbito del espacio
en que debe estudiarse cada variable depende del alcance que tiene
la empresa en su operacién, mercadeo de bienes o serviciosy obten-
cién de la materia prima, lo cual determinard si el medio ambiente
debe ser analizado a nivel local, regional, nacional o internacional.

PoR FAVOR, NO OLVIDE REVISAR EL LIBRO ENTORNO ORGANIZACIONAL.

EnTorNO DEMOGRAFICO
Las variables por considerar en el estudio del Entorne Demogrdfico
son las siguientes:
CARACTERISTICAS DE LA POBLACION Y EN PARTICULAR DE LA POBLAGION ATENDIDA POR
LA EMPRESA:
COoMPOSIGION DE LA POBLACION POR GRUPOS DE EDAD, SEXO, EDUCACION, UBICACION
GEOGRAFICA Y OCUPACION,

POBLACION TOTAL, POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA (PEA), POBLACION EMPLEADA,
POBLACION DESEMPLEADA.

El estudio de las variables del entorno demogrdfico debe permitir
caracterizar y cuantificar la poblacién que constituye cada uno de
los mercados de los productos de la empresa y la determinacién de
las tasas de crecimiento de ellos. De igual manera establecer la
disponibilidad de personal en el medio ambiente con las caracteris-
ticas requeridas por la empresa. Por ejemplo para nadie escapaen la
salud la importancia de desarrollar programas dirigides al drea
geridtrica.

EnTorNno Econdmico .
Su estudio es muy importante ya que las condiciones presentan cam-
bios permanentes. Las variables que se deben considerar a nivel de
diagnéstico, de politicas y de tendencias deben ser revisadas a nivel
internacional y nacional y en particular para la regién atendida por
la empresa, son las siguientes:
ANALISIS DE LAS TASAS DE CRECIMIENTO DEL PIB A NIVEL GENERAL Y PERCAPITA.
ANALISIS DEL CRECIMIENTO Y PERSPECTIVAS DE DESARROLLO DE LA ACTIVIDAD ECONOMICA

DE LA EMPRESA Y LAS QUE ESTAN RELACIONADAS, UBICANDOLAS A NIVEL DE SECTOR
ECONOMICO, GRUPO, RAMA Y RENGLONES.

ANALISIS DEL NIVEL DE DISTRIBUCION DE LOS INGRESOS DE LA POBLACION.
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TENDENCIA DEL NIVEL GENERAL DE PRECIOS (IPC) O INDICE DE INFLACION, DESAGREGADO
POR COMPONENTES. ANALISIS DEL INDICE DE PRECIOS CORRESPONDIENTE A CADA
UNA DE LAS LINEAS DE LA EMPRESA.

NIVEL DE AHORRO Y DE INVERSION DE LA POBLACION

ANALISIS DEL SECTOR EXTERNO DE LA ECONOMIA COLOMBIANA. COMPRENDE:

-UN ESTUDIO DE LOS PLANES FUNDAMENTALES EN LOS GUALES ESTA
COMPROMETIDO EL ACTUAL GOBIERNO. DEBE MIRARSE TAMBIEN LOS
ASPECTOS DE FINANCIACION DE LOS CITADOS PLANES.

- PROGRAMA PARA EL DESARROLLO ECONOMICO RELACIONADO CON LOS
SECTORES: PRIMARIO. SECUNDARIO Y TERCIARIO

- PoLITICAS DE DESCENTRALIZACION

- POLITICAS DE MODERNIZACION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

ENTORNO SocraL
Se propone analizar las siguientes variables en su situacién actual y
las tendencias en su comportamiento:

COMPOSICION SOCIAL DE LA POBLACION COLOMBIANA Y EN PARTICULAR DE LA ATENDIDA
POR LA EMPRESA
* ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL Y TENDENCIAS EN EL EMPLEO, DESEMPLEO Y SUBEMPLEO
ANALISIS DE LA OCUPACION DE LA POBLACION
ANALISIS DE LA SITUACION SOCIAL Y PERSPECTIVAS DE DESARROLLO SOCIAL, DE LA
POBLACION COLOMBIANA Y EN PARTICULAR DE LA QUE INTERESA A LA EMPRESA SEGUN
SU AMBITO DE ACCION, TENIENDO EN CUENTA LA PROBLEMAYICA DE LAS CONDICIONES
DE VIDA Y BIENESTAR BASICAS: SALUD, VIVIENDA, EDUCACION E INFRAESTRUCTURA.
ANALISIS DE LOS PROCESOS SOCIALES DE MOVILIZACION, PARTICIPACION Y ORGANIZACION
DE LA POBLACION
ANALISIS DE LA POLITICA SOCIAL GUBERNAMENTAL A NIVEL NAGIONAL Y REGIONAL, TENIENDO
EN CUENTA:
- Los PROGRAMAS SECTORIALES PARA EL DESARROLLO SOCIAL: SALUD,
EDUCACION, VIVIENDA, EMPLEO, INGRESOS, SEGURIDAD SOCIAL,
JUSTICIA, MEDIOS DE COMUNICACION Y TRANSPORTE.
- LAS POLITICAS Y PROGRAMAS RELACIONADOS CON LA INFRAESTRUCTURA DE
SERVICIOS BASICOS. ENERGIA, AGUA POTABLE, SANEAMIENTO Y YIAS

Entorno Poifrico ‘
El estudio del Entorno Politico comprende los siguientes aspectos:

UN ANALISIS DE LA SITUACION POLITICA A NIVEL NACIONAL Y REGIONAL Y SU INCIDENCIA EN
 EL DESARROLLO DE LA EMPRESA
UNA CARACTERIZACION DE LA ESTABILIDAD POLITICA DEL SISTEMA Y DE LA TENDENCIA
IDEOLOGICA DEL GOBIERNO
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UNA DESCRIPCION Y ANALISIS DE LAS POLITICAS INSTITUCIONALES DEL ESTADO ¥ sus
INSTITUCIONES, QUE DE UNA U OTRA MANERA TIENEN QUE VER CON LA SALUD.

UN ANALISIS DE LAS RELACIONES DE PQDER ESTABLECIDAS POR EL JUEGO POLITICO DE
GRUPOS, PARTIDOS Y MOVIMIENTOS POLTICOS A NIVEL NACIONAL , REGIONAL Y LOCAL,
UBICANDO EL POSICIONAMIENTO DE LA EMPRESA EN ESTE CONTEXTO.

UN ANALISIS DE LOS GREMIOS Y GRUPOS DE PRESION, QUE INFLUYEN O INTERVIENEN

ACTIVAMENTE EN LAS ACTIVIDADES DE LA SALUD (smmcmos ASOCIACIONES DE
USARIOS, ISS, e1C).

ENTORNO CULTURAL

La cultura es otra dimensién importante del macroambiente de las
organizaciones. El estudio de las variables que conforman este en-
torno implica un andlisis descriptivo y una caracterizacién de su com-
portamiento, aunque sélo algunas de las variabies podrdn ser medu—
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 poblacién
que circunda a la organizacién, bien sea como cliente o usuario,
proveedor, trabajador o simplemente vecino.

Los principales aspectos de la cultura que hay que considerar son:

DEFINICION Y CONTRASTAGION DE LOS CONGEPTOS DE LA GULTURA Y GIVILIZACION

CARACTERIZACION DE LAS CULTURAS Y SUBCULTURAS QUE CONFORMAN LA POBLACION
COLOMBIANA, TENIENDQO PRESENTE ASPECTOS RELACIONADOS CON: VALORES,
CREENCIAS, FACTORES DE COMPORTAMIENTO, TRADICIONES Y EXPRESIONES CULTURALES
Y SU INFLUENCIA SOBRE LA SALUD DE LAS COMUNIDADES {MUSICA, TEATRO, POESIA,
DANZA, LITERATURA, PINTURA, ETC.).

VALORES, NORMAS, PREFERENCIAS Y GUSTOS QUE ADOPTAN Y TIENEN LOS INDIVIDUOS
FRENTE AL CONSUMO O USO DE BIENES Y SERVICIOS QUE OFRECE LA EMPRESA EN SUS
DIFERENTES SEGMENTOS DE MERCADO.

VALORES Y PATRONES DE COMPORTAMIENTO. :

2

Entorno Juridrco

Estd constituido por todas las normas que influyen directa o indi-
rectamente en la empresa, ya sea con el fin de dar proteccion o
imponer restricciones. Ademds se sabe que toda la organizacidn
necesita del derecho para su funcionamiento interno y sus relacio-
nes externas.

Las normas juridicas que inciden en la empresa son de diferente
indole, las hay de cardcter comercial, penal, laboral, civil, fiscal,
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originarias de la misma constitucién politica y otras especiales
(Superintendencia de salud por ejemplo).

La Constrrucion NACIONAL GARANTIZA LA LIBERTAD DE EMPRESA Y LA INICIATIVA PRIVADA
DENTRO DE LOS LIMITES DEL BIEN COMUN, PERO LA DIRECCION GENERAL DE LA ECONOMIA
ESTARA A CARGO DEL ESTADO, PUDIENDO INTERVENIR, EXPROPIAR E INDEMNIZAR. SE
TRATA DE IDENTIFICAR LA INCIDENCIA QUE TIENE LA CoNnsTrrucion NACIONAL EN EL
DESARROLLO DE LA ACTIVIDAD DE LA EMPRESA.

La LEaisLacion COMERCIAL BASICA QUE INCIDE EN EL COMPORTAMIENTO DE LA EMPRESA.
EL Copigo DE COMERCIO SIRVE DE MARCO JURIDICO EN LA ACTIVIDAD COMERCIAL.

LA LEGISLACION LABORAL DE MAYOR INCIDENCIA EN LA GESTION DE LA EMPRESA. EL

MARCO JURIDICO UTILIZADO ES EL CODIGO SUSTANTIVO DEL TRABAJO QUE CONTIENE |
NORMAS: “...QUE TIENEN LA FINALIDAD DE LOGRAR JUSTICIA EN LAS RELACIONES QUE
SURGEN ENTRE EL PATRONO Y TRABAJADORES DENTRO DE UN ESPIRITU DE
COORDINACION ECONOMICA Y EQUILIBRIO social” (ArTicuto 1, C.S.T.)
EL cODIGO DEFINE EL CONCEPTO DE TRABAJO, LAS CLASES DE CONTRATO, SUS
ELEMENTOS ESENCIALES, EL DERECHO DE ASOCIACION DEL TRABAJADOR, LOS TIPOS
DE SINDICATOS Y LAS PRERROGATIVAS CONCEDIDAS A QUIENES LO DIRIGEN; ESTABLECE
EL DERECHO A LA HUELGA Y LOS TRIBUNALES DE ARBITRAMIENTO. LAS JORNADAS
LABORALES, LAS HORAS EXTRAS, LOS TURNOS NOCTURNOS, ETC.

La LEGISLACION PENAL QUE SE ESTABLECE EN EL CODIGO PENAL .
L4 LEGIsLACION CIVIL FUNDAMENTAL QUE REGULA EL COMPORTAMIENTO DE LA EMPRESA.

LA LeGIsLACION FISCAL ESTABLECE EL SISTEMA TRIBUTARIO EN EL PAIS.
Es IMPORTANTE ANALIZAR LA INCIDENCIA QUE TIENE EN LA EMPRESA LO EXIGIDO
LEGALMENTE EN RELACION CON:
- EL IMPUESTO A tA RENTA
- LA HeTENCION EN LA FUENTE
- EL ImpuesTo AL VaLOR AGREGADO, VA *
- Los IMPuESTOS MUNICIPALES DE INDUSTRIA,Y COMERCIO
- EL IMpuESTO PREDIAL Y COMPLEMENTARIOS
- OTROS IMPUESTOS Y/O SOBRETASAS (SAYCO POR EJEMPLO)

LEGISLACION ESPECIAL: COMPRENDE LAS NORMAS Y REGLAMENTAGIONES ESPECIALES
QUE REGULAN EL COMPORTAMIENTO Y EL DESEMPENO DE LAS DIFERENTES
ORGANIZACIONES DE PRODUCCION DE BIENES Y SERVICIOS EN GENERAL Y
ESPECIFICAMENTE SEGUN SU NATURALEZA, ACTIVIDAD Y TAMARO. ESTAS NORMAS
EMANAN DE LOS DIFERENTES MIMISTERIOS O DE LAS INSTANCIAS ADMINISTRATIVAS
GUBERNAMENTALES A NIVEL LOCAL, REGIONAL O NACIONAL ,



42 - ADMINISTRACION PARA LA SALUD APLICANDO TEORIA DE SISTEMAS - C.ToRRes

SE RELACIONAN A CONTINUACION ALGUNAS FUENTES U ORIGEN DE LA LEGISLACION
ESPECIAL QUIE PUEDEN AFECTAR EL SECTOR SALUD:

- SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES

- SUPERINTENDENCIA DE SALUD

- CAmaRA DE COMERCIO

- SecreTARIAS DE SaLup Poslica

- SecrETARIA DE HacIENDA MUNICIPAL

- SECRETARIA DE GOBIERNO MUNICIPAL

- INSTITUTO DE LOS SEGUROS SOCIALES

- CaJa bE COMPENSACION FAMILIAR

- InsTiTUTO COLOMBIANO DE BIENESTAR FAMILIAR
- SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE

Existen normas que regulan la actividad administrativa de las enti-
dades de cardcter piblico y en este contexto debe ademds estu-
diarse el papel de las instituciones que controlan la gestion de di-
chas organizaciones.

EnTorno TeCNOLG6ICO

El estudio del Entorno Tecnolégico debe ofrecer una visién del
mercado del tecnologia referido a la actividad de la empresa en el
dmbito nacional e internacional. La comparacién entre la tecnologia
utilizada por la empresa, la disponibilidad a nivel nacional e interna-
cional y la utilizada por otras empresas que estdn en el mercado de
bienes o servicios que ofrece la misma, debe llevar a reconocer el
posicionamiento de la empresa en el aspecto tecnoldgico y aportc
criterios para la formulacién de los planes de la empresa.

Se entiende en esta guia metodoldgica que la tecnologia comprende:

- LAS CARACTERISTICAS GENERALES DE LOS PROCESOS PRODUGTIVOS Y ADMINISTRATIVOS
ASOCIADOS A LA ACTIVIDAD DE LA EMPRESA. -

- LA MAQUINARIA Y EQUIPO QUE SIRVE PARA REALIZAR DICHOS PROCESOS.

- LA CALIFICACION DEL PERSONAL REQUERIDO PARA EJECUTAR LAS TAREAS PROPIAS DE
DICHOS PROCESOS. . '

- LA ORGANIZACION DEL TRABAJO ASOCIADA A TALES PROCESOS.

En concordancia con lo anterior el andlisis del entorne Tecnoldgic
debe cubrir:

UN ANALISIS COMPARATIVO DE LAS DIFERENTES TECNOLOGIAS DISPONIBLES EN EL MERCADC
EN CADA UNO DE LOS PROCESOS PRODUCTIVOS Y ADMINISTRATIVOS, RELACIONADOS
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CON LA ACTIVIDAD DE LA EMPRESA, SENALANDO SUS PRINCIPALES CARACTERISTICAS,
VENTAJAS Y/O DESVENTAJAS, ORIGEN E IDENTIFICACION DE SUS PRODUCTORES O
PROVEEDORES Y PRECIOS ESTIMADOS.

UNA IDENTIFICACION DE LAS TENDENCIAS DE DESARROLLO TECNOLOGICO EN LOS PROCESOS
MENCIONADOS, OBTENIENDO EL MAXIMO DE INFORMACION POSIBLE, SENALADA EN EL
PUNTO ANTERIOR.

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

LA TECNOLOGIA MAS AVANZADA A NIVEL DEL MERCADO INTERNACIONAL.

LA TECNOLOGIA MAS AVANZADA UTILIZADA POR LOS COMPETIDORES

EL NIVEL DE DESARROLLO TECNOLOGICO ALCANZADO EN EL AMBITO EN QUE OPERA LA
EMPRESA RELACIONADA CON SU ACTIVIDAD, Y

EL NIVEL DE DESARROLLO TECNOLOGICO DE LA EMPRESA

Para ello se debe tener una vision clara de aspectos tales como: la
productividad, el ahorro de insumos, la calidad, el espacio utilizado,
los costos de produccidn, distribucién y administracion, la cobertu-
ra del servicio, etc.

EnrorNo Ecorderco
Los objetivos fundamentales del andlisis del Entorno Ecolégico son
los siguientes:

DESCRIBIR LAS CARACTERISTICAS DE CARACTER GEOGRAFICO Y TOPOGRAFICO DE LAS
REGIONES QUE ATIENDE {A EMPRESA Y QUE SE TIENEN COMO SEDE DE SUS
INSTALACIONES E IDENTIFICAR LOS ASPECTOS FUNDAMENTALES QUE DEBEN TENERSE
EN CUENTA EN LA FORMULAGION DEL Ptan EsTRATEGICO Y OPERATIVO.

IDENTIFICAR LA DISPONIBILIDAD DE RECURSOS NATURALES Y DE INFRAESTRUCTURA QUE:
TIENE LA REGION QUE CONSTITUYE EL AMBITO GEOGRAFICO DE OPERACION DE LA
EMPRESA Y ANALIZAR LA INCIDENCIA QUE TIENE ESTA SITUACION EN EL DESARROLLO

~ DE LAS ACTIVIDADES DE LA EMPRESA. .
CONOCGER EL IMPACTO AMBIENTAL QUE GENERAN LAS LABORES QUE REALIZA LA EMPRESA
" E IDENTIFICAR CRITERIOS, ASPECTOS Y SITUACIONES QUE DEBEN TENERSE PRESENTE
EN LA FORMULACGION DE PLANES DE DESARROLLO.

CONOCER LAS POSIBILIDADES, INCENTIVOS Y RESTRICCIONES PARA EL DESARROLLO DE
LAS ACTIVIDADES DE LA EMPRESA, DERIVADAS DE LAS REGLAMENTACIONES QUE REGULAN
LA CONSERVACION DEL MEDIO AMBIENTE.
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El estudio del entorno ecoldgico comprende lo siguiente:

DESCRIPCION GENERAL DE LAS CARACTERISTICAS PROPIAS DE LA ACTIVIDAD DE LA EMPRESA
RELACIONADAS CON SU COMPORTAMIENTO DESDE EL PUNTO DE VISTA ECOLOGICO!
- INsumos
- PROCESOS DE TRABAJO
- PRODUCTOS FINALES Y ELEMENTOS RESIDUALES
- RETROALIMENTACION
- AMBITO GEOGRAFICO DE OPERACION
ANALISIS DE LA INCIDENCIA QUE TIENE EN EL COMPORTAMIENTO DE LA EMPRESA, LAS
LEYES Y REGLAMENTACIONES ESTABLECIDAS PARA LA CONSERVACION DEL MEDIO
AMBIENTE.
CARACTERIZACION DE LA REGION DONDE SE UBICA LA EMPRESA Y SUS INSTALACIONES
Y DE LAS REGIONES DONDE SE UBICAN LOS USUARIOS DE LOS SERVICIOS QUE PRODUCE,
CONSIDERANDO ASPECTOS RELACIONADOS GON LA TOPOGRAFIA, EL CLIMA, LA
DISPONIBILIDAD Y ACCESO A RECURSOS NATURALES Y LA GEOGRAFIA EN GENERAL.
DETERMINACION DE LOS EFECTOS AMBIENTALES QUE PRODUCE LA OPERACION DE LA
EMPRESA. ‘
DETERMINACION DE LAS FUENTES CONTAMINANTES DE LA EMPRESA Y DE LAS CLASES DE
CONTAMINANTES DE LA ACTIVIDAD {RADIOACTIVIDAD, POR EJEMPLO)

ANALISIS ESTRUCTURAL DEL SECTOR

El sector se constituye en el ambiente mds 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 estructuraimente su desempefio, segtin 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 como se da la
competitividad en un sector (conjunto de empresas que producen el
mismo servicio). , '
Para estudiar cada uno de los negocios (conjuntos de productos-
mercados) que tiene la empresa o entidad corporativa, la aplicacion
- del modelo a través de la guia propuesta por la doctora Marta Pérez,
lleva a responder en forma general a los siguientes interrogantes:

&CUALES SON LAS BARRERAS DE ENTRADA A LA INDUSTRIA O ACTIVIDAD DE LA EMPRESA?

¢ QUE TAN INTENSA ES LA RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES? ‘

LQUE TAN INTENSA ES LA AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS?

¢ CUAL ES EL PODER DE NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES?
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¢ CUAL ES EL PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES?

¢ CUALES SON LOS FACTORES GLAVES DE EXITO EN ESTA INDUSTRIA?
La respuesta a estos interrogantes se deriva del andlisis 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 cuestion.

Competidores existentes

Sustitutos del bien o servicio

Compradores del bien o servicio

Proveedores de materias primas y materiales para la produccién
del bien o servicio.

/”  ENTORNO CERCANO N

(SECTOR)

SUSTITUTOS

PROVEEDORES : COMPETIDORES
COMPRADORES

yd

RESULTADOS (SERVICIOS)

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

COMPETIDORES POTENCIALES

Usted hace una gran inversion en un equipo de resonancia
magnética y a los tres meses sus competidores
compran un equipo mejort
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El ingreso de nuevos competidores al mercado en estudio, depende
del tipo y nivel de barreras para la entrada. Las 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,

segin su naturaleza y grado pueden ser o no amenazantes para la
empresa o el negocio de su interés.

Identifique y analice cudles son las barreras de entrada de compe-
tidores potenciales, califique su importancia. A continuacién se enun-

cian las barreras mds comunes que orientardn el andlisis de esta
fuerza.

ECONOMI;QS DE ESCALA.' REDUCCION EN LOS COSTOS UNITARIOS DE UN PRODUCTO U
OPERACION O FUNCION DEL PROCESO PRODUCTIVO O DE LA COMERCIALIZACION, EN
TANTO QUE AUMENTA EL. VOLUMEN ABSOLUTO POR PERIODO. Si USTED HACE MAS
EXAMENES DISMINUYE EL VALOR UNITARIO?

DIFERENCIACION DEL PRODUGTO. LOS ATRIBUTOS DEL PRODUCTO QUE LO HACEN DIFERENTE,
INCLUSO HASTA SER PERCIBIDO COMO UNICO EN EL MERGADO POR SU USO O APLICAGION.
PUEDE TRATARSE DE UN ATRIBUTO PROPIO DEL DISENO, DE LA PRESENTACION, DEL
SERVICIO AL CLIENTE. EL SERVICIO ES UN VALOR AGREGADO.

IDENTIFICACION DE MARCA: SE REFIERE A LA ASOCIACION QUE HACE EL COMPRADOR CON
MARCAS EXISTENTES EN EL MERCADO, QUE LO PUEDE LLEVAR INCLUSIVE A IDENTIFICAR
UN PRODUCTO CON UNA MARCA. LA GENTE PREFIERE UNA CLINICA DE PRESTIGIO.
PosicioNaMENTO!

REQUISITOS DE GAPITAL; NEGESIDAD DE INVERTIR GRANDES REGURSOS FINANGIEROS EN
LA INFRAESTRUCTURA DE PRODUGCION, EN lNVESTIGAC@N Y DESARROLLO, INVENTARIOS
¥/0 PUBLICIDAD, EN LA COMERCIALIZACION. EL EQUIPO ES TAN COSTOSO QUE ES MUY
DIFICIL QUE ALGUIEN ARRIESGUE LA INVERSION PARA COMPETIR CONMIGO.

ACCESO A CANALES DE DISTRIBUCION: SE RELACIONA CON LA ACEPTACION DE
COMERCIALIZAR EL PRODUCTO DEL NUEVO COMPETIDOR A TRAVES DE LOS CANALES
EXISTENTES, CON BASE EN CONDICIONES QUE LE RESTRINJAN LA CAPACIDAD DE
COMPETENCIA A LA EMPRESA QUE ENTRA EN EL MERCADO. YO TENGO LOS CONTRATOS
DE ToDAS LAS EPS E IPS Y vA SER MUY DIFICIL QUE ME LOS QUITEN!

CURVA DE EXPERIENCIA O APRENDIZAJE: SE REFIERE A LA REDUCCION DE COSTOS (O
VENTAJA PARA COMPETIDORES EXIS'TEN'TES), COMO EFECTO DE LA EXPERIENCIA EN
LOS PROCESOS DE TRABAJO. COMO NOSOTROS YA APRENDIMOS A HACER LOS
EXAMENES NOS EQUIVOCAMOS MENOS Y ECONOMIZAMOS INSUMOS.
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ACCESO A INSUMOS: EXISTENCIA DE UN ACCESO FAVORABLE DE LAS MATERIAS PRIMAS
POR PARTE DE LAS EMPRESAS QUE POTENCIALMENTE PUEDEN ENTRAR A LA iINDUSTRIA,
Los PROVEEDORES ESTAN CONTENTOS CONMIGO, A Ml ME DARAN PRIMERO LOS
INSUMOS.

PoOLiTICAS GUBERNAMENTALES: REQUISITOS Y RESTRICCIONES QUE IMPONE EL GOBIERNO
EN SUS LEYES Y OTRAS NORMAS PARA EL INGRESO DE NUEVAS EMPRESAS Al. MERCADO.
SE DERIVAN COMUNMENTE DE CONTROLES SOBRE CONTAMINACION, NORMAS DE
SEGURIDAD Y DE SALUD, MEDIDAS SOBRE ACCESO A INSUMOS.

REACCION ESPERADA: SE REFIERE A LA REACCION DE LAS EMPRESAS EXISTENTES RESPECTQ
DE LA ENTRADA DE UN NUEVO COMPETIDOR. ESTA REACCION SE PUEDE TRADUCIR EN
BLOQUEO DE PRECIOS, ALIANZAS ENTRE LOS QUE DOMINAN EL MERCADO, PRESION
ANTE EL GOBIERNO, MONOPOLIO DE INSUMOS.

COMPETIDORES EXISTENTES

Analice las variables que estdn determinando la rivalidad de la com-
petencia entre las empresas que actualmente compiten por el mismo
mercado.

A continuacién se enuncian criterios y elementos que deben ser es-
tudiados para lograr conclusiones sobre el comportamiento de esta
fuerza.

CRECIMIENTO DE LA INDUSTRIA. SE REFIERE AL CRECIMIENTO DE LA DEMANDA Y DE LA
OFERTA DEL PRODUCTO O PRODUCTOS ESTUDIADOS. DEBE ANALIZARSE
HISTORICAMENTE SOBRE LAS TENDENCIAS. :

CONCENTRACION DE COMPETIDORES: SE TRATA DE IDENTIFICAR S| SON POCAS EMPRESAS
LAS QUE DOMINAN EL MERCADO O Si POR EL GONTRARIO SE DA UN FENOMENO DE
ATOMIZAGION.

BALANCE DE COMPETIDORES: TAMANO Y RECURSOS PERCIBIDOS DE LAS EMPRESAS
COMPETIDORAS.

DIvERSIDAD DE COMPETIDORES: DIFERENCIAS EN LAS ESTRATEGIAS ADOPTADAS POR LAS
EMPRESAS COMPETIDORAS.

- INTERESES CORPORATIVOS:, SE REFIERE A LA IMPORTANCIA E INTERES QUE TIENE EL NEGOCIO
EN ESTUDIO PARA LA FIRMA O ENTIDAD GORPORATIVA. POR EJEMPLO PARA EL VENDEDOR
DE EQUIPOS O DE INSUMOS.

CoOSTOS FIOS ELEVADOS:. SE DEBE CONOCER Y COMPARAR LA RELACION ENTRE COSTOS
FIJOS Y VALOR AGREGADO.

INCREMENTOS IMPORTANTES DE CAPACIDAD. SE TRATA DE IDENTIFICAR Sl EL SECTOR
ENFRENTA PERIODOS RECURRENTES DE EXCESOS DE CAPACIDAD.

Direrenciacion DE PRoDuUCTO.

IDENTIFICACION DE MARCA.
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BARRERAS DE SALIDA: SON FACTORES QUE RESTRINGEN LA SALIDA DE LAS EMPRESAS DE
UNA INDUSTRIA:
ACTIVOS ESPECIALIZADOS: TIENE QUE VER CON EL HECHO DE TENER ACTIVOS TAN
ESPECIALIZADOS, LO CUAL IMPLICARIA UN REDUCIDO VALOR DE LIQUIDACION O COSTOS
ELEVADOS DE CONVERSION S| SE QUISIERA CAMBIAR DE ACTIVIDAD.YA COMPRE EL
EQUIPO, COMO LO VENDO?
BARRERAS EMOCIONALES: LA RESISTENCIA A LIQUIDAR O SALIR DEL NEGOCIO
GENERADAS POR COMPROMISOS DE CARACTER AFECTIVO.
RESTRICCIONES GUBERNAMENTALES: RESTRICCIONES O LIMITACIONES QUE IMPONE EL
(GOBIERNO PARA LIQUIDAR UN NEGOCIO. RAZONES DE INTERES PUBLICO.

SusTITUTOS

Se entiende por sustitutos aquellos bienes. que cumplen la misma
funcién del producto en estudio. Por tanto en el contexto del andli-
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 par-ﬁcular Esto es muy frecuente en medicamentosy en
algunos otros insumos médicos.

Podriamos considerar como variables que nos permitan lograr con-
clusiones al respecto las siguientes:

DiSPONIBILIDAD DE SUSTITUTOS. SE REFIERE A LA EXISTENCIA DE SUSTITUTOS Y A SU
ACCESO.

ReLacion VALOR/PRECIO PRODUCTO SUSTITUTO: RELACION ENTRE EL PRECIO DEL
PRODUCTO ESTUDIADO Y EL DEL SUSTITUTO.

COSTOS DE CAMBIO. EN ESTE CONTEXTO SE RELACIONA CON LOS COSTOS EN QUE INCURRE
EL COMPRADOR DEL. PRODUCTO POR CAMBIAR DEL USO O CONSUMO DEL PRODUCTO
ESTUDIADO POR UN SUSTITUTO.

PROPENSION DE COMPRADORES A SUSTITUIR. TENDENGIA O PROPENSION QUE EXISTE EN
LOS COMPRADORES DEL PRODUCTO EN ESTUDIO A REEMPLAZARLOS POR UN SUSTITUTO.

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

MANUAL DE TARIFAS

ExcLUsiONES

FORMULARIO DE MEDICAMENTOS

REeSTRICCIONES
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PROVEEDORES

Los proveedores constituyen una fuerza fundamental en el andlisis
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 negociacidn con quienes les suministran los
insumos para la produccidn de sus bienes.

En otras palabras, los proveedores pueden tener frente a las em-
presas compradoras que nos interesan, un determinado poder de
negociacién suficiente para amenazar el desarrollo de las mismas:
por tanto el andlisis de esta fuerza debe contribuir a la formulacién
de estrategias que mejoren el posicionamiento de la empresa.
Debe entonces analizarse las siguientes variables que comprenden
el estudio de la empresa:

CONCENTRACION DE PROVEEDORES. SE TRATA DE IDENTIFICAR SI LA MAYOR PARTE DE LA
PROVISION DE INSUMOS PARA LAS EMPRESAS DEL SECTOR ES REALIZADA POR POCAS
O POR MUCHAS FIRMAS.POR EJEMPLO LAS UNIDADES DE DIALISIS RENAL O LAS SALAS
DE CIRUGIA.

IMPORTANGIA DEL VOLUMEN PARA LOS PROVEEDORES: SE REFIERE A LA IMPORTANCIA DEL
VOLUMEN DE COMPRAS QUE HACEN LAS EMPRESAS DEL SECTOR A LOS PROVEEDORES
{(LAS VENTAS DEL SECTOR EN RELACION CON LAS VENTAS POR PARTE DE LOS
PROVEEDORES).

COMPRAS A LOS PROVEEDORES / TOTAL DE COMPRAS. SE REFIERE A LA PARTICIPACION
QUE TIENEN LOS PROVEEDORES DE INSUMOS EN EL VALOR TOTAL DE LAS COMPRAS EN
LAS EMPRESAS DEL SECTOR. ;

DIFERENCIACION DE INSUMOS: SE REFIERE AL HECHO DE SI LOS PRODUCTOS DEL GRUPO
PROVEEDOR ESTAN O NO DIFERENCIADOS.

CoST0S DE CAMBIO: EN ESTE CONTEXTO, SE REFIERE A LOS COSTOS EN QUE INCURRE EL
COMPRADOR CUANDO CAMBIA DE PROVEEDOR. POR SUPUESTO, LA EXISTENCIA DE
ESTOS COSTOS LE PUEDE DAR UN RELATIVO PODER DE NEGOGCIAGION A LOS
PROVEEDORES, SITUACION 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 |MPLICA COMPRAR OTRO
EQUIPO. .

DisPONIBILIDAD DE INSUMOS SUSTITUTOS. SE REFIERE A LA EXISTENCIA, DISPONIBILIDAD Y
ACCESO A INSUMOS SUSTITUTOS. '

IMPACTO DE LOS INSUMOS: SOBRE LA CALIDAD DE LOS PRODUCTOS.

INTEGRACION HACIA ADELANTE: LA POSIBILIDAD DE QUE LOS PROVEEDORES SE INTEGREN
HACIA ADELANTE, ES DECIR QUE PRODUZCAN LOS BIENES O SERVICIOS DE LA INDUSTRIA

EN CONSIDERACION, ESTO PUEDE CONSTITUIR UNA AMENAZA PARA LAS EMPRESAS
EXISTENTES.
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1L0 ATRAPANOS ROBANDO
EN UNA NAQUINA EXPEN-
DEDORA DE NANIES!

SN0 €S EL TIPO QUE
| ROBA LAS MAGUI-

| NAS DE CHiCLE?

Ml

M1 CONSEJERD
FINANCIERD ME
91J0 QUE ME

DIVERSIFICARA

el
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2.-ADAPTACION DE UNA SOLUCION

Es muy claro que el andlisis descrito nos permitird preparar una
alternativa para un resultado bueno, bonito y barato. Toda esta in-
formacién obtenida puede ser sometido al proceso de investigacion
operativa descrito por Reynaldo Carvajal Ortiz e Ivonne VillaRamirez
en el documento Investigacion 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. -PRIORIZACION DE LOS PROBLEMAS

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

PROBLEMA IDENTIFICADO Frec. ImPorT. | VULNER. ToraL




52 - ADMINISTRACION PARA LA SALUD APLICANDO TEORIA DE SISTEMAS - C.ToRrmes

2.-DEFINICION DE CAUSAS VITALES

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 estd
llevando a un proceso inadecuado, las causas se califican de manera
similar pero en este caso se agrega una columna de porcentaje para
utilizacién de la técnica de pareto si se requiere:

Problema prioritario:

Causas identificadas Frec. | ImporT. | Vuiner.| ToraL | %

ToraL ’ 100
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3.~ ALTERNATIVAS DE SOLUCION

La tercera matriz va dirigida a cuantificar las alternativas de solu-
cién y sigue un modelo similar:

3.1.-Se hace una formulacién de resultados esperados

ProBLEMA RESuLTADO ESPERADO

3.2.- Se hace un andlisis 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 pare
expresar la viabilidad en términos de ST y No.*

- Causa | Resuttapo| Acternativas | Factores | Factores | ViaBiLiDAD
VITAL ESPERADO | DE SOLUCION | FAVORABLES | DESFAVORABLES

Al
C1 RE1 A2

» A3
1A
Cc2 RE2 A2
A3 .

ETC

*Si DESEA MAYOR CLARIDAD S8OBRE LA METODOLOGIA DEBE CONSULTAR EL UBRO PLANTEADO! CaRvasaL R.
ViLta | INVESTIGACION OPERATIVA PARA EL MEJORAMIENTO DE LA GALIDAD EN LOS SERVICIOS DE SALUD.
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3.3. El paso final es tratar de darle una cuantificacion a la
viabilidad de cada alternativa de solucion:

Causas ALTERNATIVAS DE soLucion | Tempo | Costo Riesco{ TotaL

At
C1 A2
A3
, A1
c2 A2
A3

ETC

A pesar de que este tipo de métodos, o similares, han sido descri-
tos por otros autores como procedimiento de trillaje, parrilla de
andlisis, método de Halon, indice Q (cuando los problemas se
jerarquizan segtin 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 facil de aplicar y plantea algunos ejemplos y expone
otras estrategias a sequir en nuestro medio. (¢Para qué complicar-
nos mds?)
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Criterios utiles que pueden servir de guia 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 intervencién.

Posibilidad de obtencién de apoyo.

Existencia de recursos humanos.

Severidad econémica

Fuente: BaLLesTeros H. Vimancurt A. SancHez D. Bases CiENTIFICAS
DE LA ADMINISTRACION, McGraw HiLL 1997.

Ejercicio

E! Hospital Universitario del Valle es un hospital de nivel III donde
se desarrolla poca cirugia programada de alta complejidad como
deberia corresponder a su nivel. ¢Por qué?

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

Alternativas de solucién:

- Aumentar la capacidad instalada del HUV.

- Fortalecer una red de urgencias en Cali

- Cerrar el servicio de urgencias del HUV. *

- Exigir que todo paciente que llegue a urgencias
~ venga remitido.

- Exigir el cinturén de sequridad en automdviles
- Exigir el uso de cascos por motociclistas.

- Establecer la ley zanahoria.

- Establecer la ley desarme.

Haga un andlisis de alternativas de solucién segin tiempo, costo y
riesgo de su implementacidn.
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4 _-EL cOSTO DE LA SOLUCION

Como puede observarse uno de los factores a tener en cuenta en la
seleccion de las alternativas de solucidn es el cdlculo de los costos
de esa solucion.

Si regresamos a nuestro esquema general encontramos que:

Los cosTos DE: Los costos DE DETERMINARAN EL
Recursos DE + LA PRODUCCION ——-’ eL PRECIO peL
ENTRADA PRODUCTO FINAL
Recursos Humanos

Recursos Fisicos Propucto

Recunrsos Economicos

El cdlculo de costos en salud es considerado un "coco" de la adminis-
tracion, realmente aunque requiere un poco de dedicacién no es tan
dificil calcularlos, yo no me voy a referir al tema por cuanto no soy
un experto y si usted revisa el manual ¢Cémo calcular los costos en
salud? Guia para profesionales de la salud escrita por el doctor
Sergio Castafio Convers y publicada por el Centro de Gestién Hos-
pitalaria (Bogotd, 1997), comprenderd sin complicaciones como tra-
bajar esta variable y podra calcular sus costos basicos.*

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 mds a mi drea de interés: EL
PRECIO DEL PRODUCTO, (Una de las 4P cldsicas del mercadeo).

*USTED PUEDE OBTENER EL MANUAL ¢,COMO CALCULAR LOS COSTOS EN SALUD?
EN EL TELEFONO 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 sélo producto sino a
todos los productos que yo "haga" con el mismo equipo durante la
vida Util del equipo (vaya al Manual del profesor Sergio Castafio y
entiende bien todo esto).

En concreto:

Algunos conceptos de la variable precio del mercadeo.-

El precio produce en el consumidor una percepcién del valor del
producto, percepcion que puede variar desde dos puntos de vista:
los beneficios que se obtendrdn (funcionalidad) y los costos (emo-

cionales o materiales) del producto: .
- Emocional : Quiero tener un reloj Cartier.
- Funcional : Quiero un reloj con el cual pueda bucear
- Material  : Quiero un reloj de $500.000.00

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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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 carol). .

Podemos concluir que los determinantes del precio son:

Los cosTos DE PRODUCCION

LA TASA DE RETORNO ESPERADA (RENTABILIDAD)

EL PRECIO DE LA COMPETENCIA

LA DEMANDA DEL SERVICIO (EL MERCADO)

EL PRECIO QUE ESE MERCADO PUEDE PAGAR

EL CONTROL ESTATAL (O DE LAS SOCIEDADES GIENTIFICAS)
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Si usted pretende fijar su precio con base al control estatal deberd
controlar extremadamente los costos.

Si su precio lo define basado en costos sélo podra sobrevivir.

Si basa su politica de precios en los precios de la competencia podra
hacer penetracién del mercado.

Si su precio lo basa en el mercado lograra posicionarse rdpidamen-
te.

Obviamente, es factible crear algunas mezclas.

CCOMO AUMENTAR LA RENTABILIDAD?

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

Precio = CosTOs VARIABLES + MARGEN DE CONTRIBUCION
POR LO TANTO,

MARGEN DE CONTRIBUCION = PRECIO - COSTOS VARIABLES

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

Los productos de la salud tienen precio ineldstico, esto quiere decir
que ast suba el precio no debe disminuir significativamente la de-
manda y si usted rebaja el precio, la demanda tamppco disminuird.

EJEMPLO DE PRODUCTO CON PRECIO INELASTICO ES LA GASOLINA, USTED
SEGUIRA CONSUMIENDO LA MISMA CANTIOAD AST SUBA, Y St BAJA IGUAL, EJEM-
PLO DE PRODUCTOS CON PRECIO ELASTICO BERIA LAS JOYAS O LAS BOLSAS
PLASTICAS, EL DIA QUE COBREN {DIRECTAMENTE) LAS BOLSAS PLASTICAS EN
LOS SUPERMERCADOS USTED SEGUIRA LLEVANDO CANASTO!

Esto no significa que usted pueda aumentar olimpicamente el precio
porque la existencia de la competencia se lo regulal Por eso el ries-
go de los monopolios! '
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¢CUANDO SE PUEDE AUMENTAR EL PRECIO?

1.-Cuando su producto tiene un adecuado nivel de dife-
renciacién. Su producto es "distinto" y la gente lo sabel! Su
producto tiene un valor agregado ("IVA"). La gente lo prefie-
re asi cueste mds.

2.-Cuando su posicionamiento en el mercado es bueno.
Siempre que se requiere un especialista piensan en usted! Us-
ted podrd 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 dermatélogo por ejemplo
puede inventarse la consulta especial para adolescentes los
jueves ( y cobra un poco mds) o la consulta especial para los
sefiores, etc.

SENORITA, UNA CITA CON EL DOCTOR.

Si SEROR, LA QUIERE PARA CUALQUIER DIA O LA PREFIERE EL DiA DE CONSUL-
TA ESPECIALIZADA PARA SENORES?

ESPECIALIZADA PARA SERORES? ME PARECE BUENiSIMO!

NOTITA: ESTE ES UN EJEMPLO PARA INVITARLO A DESARROLLAR SU CREATI
viDAD!

¢COMO SE PUEDEN DISMINUIR LOS COSTOS?

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

- 2.-Mejorando la tecnologia. )

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

¢, QUIERE SABER MAS DE COSTOS?

YA LE DIE:

Castafio, SERGIO. { COMO CALCULAR SUS COSTOS?
Centro bE GesTION Hospmataria
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TACTICA ¥ ESTRATESIA:  “Mi tdctica es hablarfe y escucharte...
Mi estrategia en cambio, mds profunda
y mds simple,
es que un dia por fin me necesites”
Mario Benedetti

0 que pasa es que
mis papés no me quieren
comprar un pertito!

: Qué te pas6?
Te ves muy triste!

A lo mejor no has
usado la tactica
adecuada,

iPides un

es que todo es cuestion hermanito
de psicologia... y ya veras que te dan

En lugar de pedir un perro!

| Estrategia: Obtener el perro |
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3.-ACTIVAR LA SOLUCION

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

DE NADA SIRVE EL CONOCIMIENTO SI UNO NO SABE QUE HACER CON Et!

Para activar una solucién, hay que tener en primer lugar el compro-
miso humano de todos los componentes de la organizacion, nada se
logra sin el apoyo de la gente. ¢Como lograrlo> Ahi le dejo la i mqune—
tud, no es posible aqui dar férmulas mdgicas.

La activacién abarca dos variables del mercadeo, la variable plaza (o
distribucién) y la variable promocién (o comunicacién), es decir de-
bemos ubicar fisicamente la solucién y decirle a la gente que ya
existe la solucién a la necesidad planteada.

Respecto a la distribucién en el mercadeo tradicional se maneja el
término canal de distribucién que se refiere a la ruta fisica 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:

CLIENTE QUE REQUIERE UN SERVICIO DE SALUD

Va A una EPS
VA DIRECTAMENTE Es ENVIADO A
A UNA IPS UNA'IPS
4
VA DIRECTAMENTE| Es enviano A Es enviapo A

MI CONSULTORIO
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Otra manera de mirar los canales en salud seria la de los niveles de
atencidn:

Niver | Nwved i Nivew H

Esta canalizacion usada en instituciones estatales (ESEs) podria ile-
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 ademds la ubicacidn y cobertura del servicio
ofrecido.

El sistema cubano de salud ptblica refleja muy bien la participacién
de la variable plaza en salud:

MobELo cuBAaNO

Mépico
VIVE EN EL BARRIO
Y TIENE ASIGNADA LA
POBLACION QUE LO RODEA
EN UN DETERMINADO NUMERO

Si EL MEDICO NO PUEDE SOLUCIONAR EL PROBLEMA EL PACIENTE VA ASCENDIENDO
EN LA ESCALA DE NIVELES DE COMPLEJIDAD DE LA ZONA DE INFLUENCIA




»
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Los otros componentes de la activacién son los componentes de la
llamada promocidn (cuarta p del mercadeo tradicional):

PusLicibap
ProraGANDA
RELACIONES PUBLICAS

VENTAS

UTILIZACION DE MEDIOS PUBLICITARIOS

LOGRAR QUE MUCHOS ME RECOMIENDEN, PROPAGAR!
ACERCAMIENTO PERSONAL CON USUARIOS
POTENCIALES.

OFRECER DESCUENTOS, OFERTAS ESPECIALES,
PREMIOS, RECOMPENSAS O BONIFICACIONES.

Fijese que estos componentes son aplicables no sélo al hecho de
tener un producto o un servicio para ofrecer, también a la
implementacién de una solucion. Por ejempio:

LA SOLUCION ES LLEGAR PUNTUALMENTE A TRABAJAR

PusLicibAD:

PropaGANDA:

RELACIONES PUBLICAS

VENTAS

SE COLOCAN AVISOS Y VALLAS CON MENSAJES QUE
REFUERCEN LA IMPORTANCIA DE LLEGAR A TIEMPO.
SE CREA UN AMBIENTE PARA QUE GENTE
FRECUENTEMENTE ESTE HABLANDO SOBRE SU
EXPERIENCIA DE LLEGAR TEMPRANO, RINDE MAS EL
TIEMPO, ME DESOCUPO MAS RAPIDO, ETC.

EL JEFE HACE UNA PEQUENA FIESTA PARA FESTEJAR
EL CUMPLIMIENTO DE LA PRIMERA SEMANA. O HACE
UN ACERCAMIENTO PERSONAL CON QUIENES NO
ESTAN LLEGANDO PUNTUALES.

SE OFRECE UNA BONIFICACION EXTRA S} TODO EL
GRUPO LLEGA TEMPRANO, O CADA PERSONA QUE
LLEGUE TEMPRANO, ETC

%

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

Hay que cuidar que los objetivos se cumplan.

Ei control por lo tanto no sélo sirve para verificar lo establecido,
evidenciar "puntos débiles y errores" para evitarelos o rectificar-
los sino que “es un proceso dirigido a observar y registrar la efica-
cia de los programas con el fin de mantener una comparacién entre
lo planificado y lo ejecutado, aplicando medidas correctivas para

verificar desviaciones o mejorar el proceso"
Hamann-Scort. DIReccion Y GERENCIA. ED. Hispano-Eurorea, 1975.

7;Hh TERMINADD LA LT GTaDAvIA NO. DEFEY T
TR OB O 7 alisi

N
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En concreto, el proceso de control compara el comportamiento de la
empresa con los resultados deseados y proporciona la informacién
necesaria para evaluar los resultados de la gestidn.

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

EL siGUIENTE ES &L TEXTO DE LA GUIA DE PLANEACION ESTRATEGICA PRO-
PUESTO POR LA DOCTORA Mama Pérez, :

El control debe seguir a la planeacién, por lo cual se dice consecuen-
W .’ . . » ’
Yemente que "o hay planeacion sin control, ni control sin planeacior’'.

El disefio de un sistema de evaluacién y control en una organizacién
debe responder a los siguientes interrogantes:

¢ CUALES SON LOS OBJETIVOS DEL SISTEMA DE CONTROL QUE TIENE LA EMPRESA?

¢ CUALES SON LAS AREAS CLAVES DEL COMPORTAMIENTO DE LA EMPRESA?

¢ CUALES SON LAS CARACTERISTICAS DEL SISTEMA?

¢, CUALES SON LOS INDICADORES PARA MEDIR EL COMPORTAMIENTO?

¢ SE EVALUAN LOS RESULTADOS DE LA COMPARACION ENTRE LO PLANEADO Y LO
EFECTUADO?

¢ QUIEN O QUIENES SON LOS RESPONSABLES DEL CONTROL DENTRO DE LA ORGANIZACION?

¢, COMO SE PRODUCE Y SE DIVULGA LA INFORMACION PARA EJERCER EL CONTROL?

Se presenta a continuacién la guia planteada para analizar el siste-
ma de control existente en una organizacion.

QOsJyerIvos

Los objetivos del sistema de control deben incluir lo siguiente:

Alcance del sistema en cuanto a cobertura de la gestion
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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CARACTERISTICAS DEL SISTEMA DE CONTROL

Se debe indicar cudles son los criterios y caracteristicas del disefio
del sistema, de tal manera que se exprese:

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

(produccion periédica de informes)
Si es de prevision y revision
Si es integrado, es decir que involucre a toda la organizacion
Si es selectivo, es decir, definido con base en dreas claves y
factores criticos del comportamiento.
Si es centralizado en una unidad de la organizacion o si es
descentralizado bajo la responsabilidad de los dirigentes de
dreas de la organizacidn.

AREAS CLAVE DE COMPORTAMIENTO

Se deben definir dreas 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 dreas claves las siguientes:

La rentabilidad o, en forma mds amplia, la situacién financiera
La posicion en el mercado
La productividad de los recursos
El liderazgo en el producto o servicio
El desarrolio del personal’
La motivacion y actitud del personal
La responsabilidad social.

. »
Se reitera que la determinacion de dreas clave depende del andlisis
externo e interno de la empresa y de la fijacion de los objetivos y
estrategias.

TNDICADORES PAR LA MEDICION

Se deben establecer indicadores del comportamiento de las dreas
clave determinadas. Gran parte de los indicadores de la gestién de
una empresa se pueden medir a través de las relaciones de cardcter
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cuantitativo; algunos otros implican andlisis de tipo cualitativo.
La medicion del comportamiento debe compararse con los estdndares
o resultados esperados, expresados en los planes de la empresa.

LA EVALUACION DEL COMPORTAMIENTO

La medicidn 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 estdn influyendo en el com-
portamiento. Por tanto es importante evaluar el comportamiento en
dos dimensiones:

La evaluacién de los resultados, analizando la empresa como un todo
La evaluacién de los procesos de trabajo, analizando el cémo se ob-
tienen los resultados, el cémo se hace la gestion de la empresa.

Las conclusiones de la evaluacién deberdn seRalar:

¢Qué se debe investigar y analizar sobre el entorno?

¢Qué se debe profundizar o actualizar en el andlisis interno?
¢Cudles deberian ser los nuevos objetivos y las metas?

¢Qué cambios o programas deben implementarse a nivel ope-
rativo para lograr el desempefio esperado?

LA ORGANIZACION PARA HACER CONTROL

La ubicacién dentro de la organizacién de cargos y/o dreas que ejer-
cen el control permite identificar quién responde por esta funcién.

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

¢ QUIEN CONTROLA EL COMPORTAMIENTO DE CADA AREA CLAVE?

& QUIEN CONTROLA EL COMPORTAMIENTO GLOBAL DE LA OPERACION?

¢ COMO Y DONDE SE PRODUCE LA INFORMACION PARA EJERCER EL CONTROL?

¢, COMO FLUYE LA INFORMACGION DENTRO DE LA ORGANIZACION?

& COMO SE RETROALIMENTA LA ORGANIZACION DE LOS RESULTADOS DE LA MEDIGION?

¢ QUIEN O QUIENES TOMAN LAS DECISIONES RELACIONADAS CON MEDIDAS CORRECTIVAS
O CAMBIOS DE PLANES, QUE SE DEBEN DAR COMO RESULTADO DE LAS MEDICIONES
REALIZADAS?. ’

RECUERDA, BEN, TIENES QUE CAMINAR
- WICHO, NO IMPORTA OONDE 10

PERO, DOCTOR..

COMO VOY A UMINAR S)
NC PIENSO IR A NINGUNA
. PARTEZ

),

mmmnn'mmmﬁamaé

Usted piensa ir a alguna parte?
Empiecel!
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