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ACERCA DE LA AUTORA

ctualmente en los hospitales, el conocimiento de la admi-

nistracion es imprescindible, ya que de esto depende que los

procesos y procedimientos se lleven a cabo con la calidad que
satisfaga la respuesta humana.

En esta sexta edicion de Administracion de los servicios de en-
fermeria, la autora nos invita a reflexionar sobre la importancia de
actualizarse y aprender que lo mds importante es la aplicacion del
conocimiento adquirido. Toda vez que en el ejercicio de nuestra
profesion nos percatamos de que la administracion es una actividad
de transformacion, desenvolvimiento y progreso constante, y que
muchas creencias pasadas han cambiado para adecuarse a las nece-
sidades de las diversas unidades de produccion o prestacion de ser-
vicios actuales, surge de ahi la importancia de que el capital humano
se prepare cada vez mejor para enfrentarse a esos retos de “cambio
continuo” y, sobre todo, de demanda de servicios.

Confio que esta edicion sera de gran utilidad tanto a los estudiantes, como a quienes nos
dedicamos a la administracion de personal de enfermeria y a aquellos que desempenan funcio-
nes en areas administrativas, pues cabe considerar que las administradoras estamos siempre en
busca de nuevas herramientas, técnicas y conceptos que enriquezcan nuestro conocimiento y
nos ayuden a la ejecucion de los procesos operativos, a fin de fortalecer el registro, control y se-
guimiento de las acciones derivadas de nuestra labor en las unidades de salud.

A'lo largo de su camino por la docencia, la maestra Maria de la Luz Balderas ha contribuido
al desarrollo profesional y potencial humano de muchos de sus alumnos, como lo comenté la Li-
cenciada en Enfermeria Martha Martinez —quien actualmente es lider de calidad en el Hospital
General “Vasco de Quiroga” del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales para los Trabajadores
del Estado (ISSSTE), en Morelia, Michoacan, México—: Me abrio las puertas a la libertad del
conocimiento e infundio ideales, sentimientos y convicciones para emprenderlas con valentia, coraje
y amor como ser humano.

Por lo anteriormente expresado y reconociendo la brillante trayectoria de la maestra Balde-
ras, es para mi muy grato recomendar ampliamente la presente edicion de Administracion de los
servicios de enfermeria, para aquellos que se precien de consultar obras de calidad que les permi-
tan obtener conocimientos actuales, creativos y novedosos en la busqueda de la competitividad
de sus organizaciones.

Gabriela Becerra Pérez

Coordinadora de Recursos Humanos
Hospital “Vasco de Quiroga”,

Instituto de Seguridad y Servicios Sociales
para los Trabajadores del Estado

Morelia, Michoacan, México.
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PREFACIO

Pese a que los libros de texto casi nunca sobreviven en el mercado mads de cinco ediciones, Ad-
ministracion de los servicios de enfermeria lleva vigente mas de dos décadas. La pregunta obvia
es: ;por qué esta obra sigue en el mercado? Se debe principalmente a que en su elaboracion esta
presente el compromiso por estar al dia, al interés de tomar en cuenta el punto de vista del lector,
ademas de incluir en su contenido casos concretos, y hacer la transferencia a la atencion médica.

Al escribir esta nueva edicion, celebro con entusiasmo la inquietud de las enfermeras por el
aprendizaje, la investigacion y la actualizacion constante, factores que les permiten adaptarse a
las exigencias de un mundo globalizado, que inducen a las organizaciones empresariales a reali-
zar los cambios administrativos que dicha variable ambiental requiere.

La administracion sectorial considera el sector agropecuario como primario, el industrial
secundario, y los “servicios” como terciario, mismo que actualmente se estd ubicando como uno
de los que mayor incremento tiene, principalmente por ser generador de empleos. El potencial
que dicho sector muestra en la transformacion de la estructura econdmica precisa de herramien-
tas, estrategias y técnicas administrativas usuales en el marco de la competitividad.

La sexta edicion de la presente obra estd redactada para complementar los conocimientos de
los textos tradicionales sobre administracion. Pretende clarificar conceptos y definir los “servi-
cios” de enfermeria, entendidos como acciones o desempetios de los procesos relacionados con
la especialidad a partir de la satisfaccion de necesidades de clientes reales o potenciales.

Hasta hoy, ningtin modelo conceptual de servicios de enfermeria es suficiente per se para
abarcar todos los aspectos gerenciales de la atencion médica, sin embargo, este texto incluye
herramientas disefiadas para aprender y aplicar en la administracion de servicios de enfermeria.
Asimismo, los retos que enfrentan quienes asumen la gerencia de enfermeria pueden solucio-
narse mejor cuando se tienen los elementos para ello. Enfatizo la importancia de comprender
los procesos operativos y estratégicos que se encuentran en la base de la creacion y entrega de
servicios.

El libro se organiza en tres partes que se complementan para describir y plantear un pa-
norama general de la administracion aplicada a los servicios de enfermeria. La primera de ellas
contiene aspectos relativos a la evolucion y teoria general de la administracion, modelos admi-
nistrativos, técnicas e instrumentos cuya caracteristica es la utilidad acorde a la época. Se orga-
niza en seis capitulos que de manera breve permiten al lector hacer un recorrido sintético del
origen y desarrollo de la materia.

La segunda parte, denominada “Administracion de servicios”, incluye seis capitulos que
abordan la administracion de la atencion médica, entendida como una de las actividades produc-
tivas del sector. Aspectos como la administracion integral, los procesos de servicios, la atencion
meédica, el método para transformar insumos, las técnicas y procedimientos, el departamento de
enfermeria, administracion del proceso de disefno y entrega del servicio, asi como un ejemplo
de un plan para crear una empresa de servicios de enfermeria.

Como aspectos novedosos, estan planteados los procesos de la administracion de servicios:
marketing, operaciones y recursos humanos. También se considera la cadena de utilidad, el
método con las teorias de enfermeria, el servicio como sistema, la administracion del disefio y la
entrega y el mapeo de servicios.

La tercera parte, que contiene aspectos sobre administracion estratégica, se integra con cua-
tro capitulos que abordan desde la planeacion y ejecucion de una estrategia, la elaboracion del
plan estratégico, asi como las estrategias, la ética y la investigacion administrativa.
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Aspectos novedosos de esta parte son: el desarrollo de una vision estratégica, y elaboracion
del plan, las estrategias genéricas, el posicionamiento y la ética en la administracion estratégica.
Culmina esta parte con ejemplos de disefios de investigacion cualitativa y cuantitativa.

Creo en verdad y apasionadamente que este libro puede hacer una contribucion significati-
va al trabajo de las y los enfermeros, que desean y suefian con hacer de sus servicios una entrega
que tenga significado y trascendencia para sus pacientes y su entorno social y ambiental.

Maria de la Luz Balderas Pedrero
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Capitulo 1

Antecedentes historicos

Origen y evolucion

Se puede afirmar que la administracion surge con el hombre y en el seno de una sociedad. Lo
anterior se dice porque la necesidad humana de “organizarse” para subsistir, es la que determina
el antecedente primario sobre el origen de la administracion.

El hombre primitivo encuentra grandes limitaciones impuestas por el ambiente fisico para
obtener alimento, vestido, techo, abrigo y otros elementos para cubrir sus necesidades basicas.
En un intento por eliminar o al menos disminuir las condiciones agrestes, nuestros ancestros
formaron grupos que con caracteristicas diversas son, al mismo tiempo, el antecedente de las
actuales sociedades humanas.

En toda la historia de la administracion hay datos que nos permiten inferir que el desarrollo
de su teoria es relativamente lento hasta inicios del siglo XX. Desde dicho siglo se muestra una
evolucion constante que se acelera a finales del milenio, de tal forma que puede decirse que uno
de los acontecimientos historicos de mayor trascendencia en el siglo XX, es el abundante mate-
rial tedrico de la ciencia de la administracion.

Fenomenos como la globalizacion, el desarrollo sustentable y, por supuesto, los problemas
sociales que aquejan a la humanidad (como el desempleo, el incremento de la poblacion, la
enorme competencia que conlleva la crisis financiera mundial, la aculturacion, la denominada
democracia del consumidor y muchos otros) hacen indispensable modelar las acciones y admi-
nistrar cada vez mejor las organizaciones humanas.

Por lo anterior, es necesario conocer los métodos y medios de que dispone el administrador
para obtener el éxito de su empresa.

Los diferentes enfoques del pensamiento administrativo han aportado infinidad de cono-
cimientos. Hoy dia, la complejidad de las organizaciones humanas requiere de administradores
que conozcan los diferentes modelos administrativos para obtener los mejores resultados.

Iniciamos la introduccion a la teoria general de la administracion con una breve explicacion
sobre el desarrollo de su origen y evolucion.

La administracién empirica

Se refiere a los hechos y actos surgidos de la experiencia, que son inferidos por los investigadores
al estudiar la forma en que los grupos sociales lograban sus metas.

Algunos sucesos historicos que nos permiten reconocer la aplicacion de la administracion, y
que son previos al desarrollo de la teoria administrativa, pueden ser identificados de la siguiente
forma:
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El hombre primitivo

La aparicion del hombre en el mundo es diferente. En Africa, por ejemplo, se considera que su
presencia data de unos dos millones seiscientos mil afios, en el Medio Oriente menos de un mi-
1llon ochocientos mil afos, en Asia y Europa oscila en un millon de afios, y en el resto del mundo
estaria por debajo de los cincuenta mil afios de antigiiedad.

Convencionalmente se dice que la historia comienza con la aparicion de los documentos
escritos y que éstos aportan informacion sobre sistemas de pensamiento y superestructuras.

Mesopotamia es el lugar donde se piensa nacié la escritura, en el ano 3350 a.C. Con el
tiempo se desarroll6 un sistema completo de escritura cuneiforme, que mezclaba caracteres pic-
tograficos, ideograficos y fonéticos. Por su prestigio cultural, la escritura cuneiforme acabo ex-
tendiéndose en todo el Oriente Medio hasta aproximadamente el segundo milenio a.C.

En Egipto, la escritura jeroglifica aparecio casi al mismo tiempo que en Mesopotamia, pero
en un principio estuvo reservada a los sacerdotes como “lengua sagrada”. Posteriormente desa-
rrollaron una escritura cursiva denominada hieratica, cuya caracteristica silabica la hacia mas
practica, destinada a los funcionarios denominados escribas, asi como un tercer tipo llamado
demotica, mas simplificada y popular.

En China, la escritura aparecio en torno al aio 2000 a.C. con la cultura Shang de la zona
norte del imperio. En Europa, la civilizacion minoica fue la primera en desarrollar un alfabeto
aproximadamente en 1900 a.C., pero fueron colonizadores fenicios y griegos los que difundieron
su alfabeto fonético hasta las Columnas de Hércules.

En América fueron los olmecas los primeros en poseer documentos escritos; los antiguos
mayas desarrollaron a partir del siglo III un sistema completo de escritura con signos ideografi-
cos, logograficos y fonéticos.

El hombre primitivo fue un cazador y nomada a quien la necesidad lo impulso a la busqueda
de alimento en forma de animales, pajaros, peces, frutas, bayas y nueces. En su devenir espacial
y temporal descubrio que la piedra era un elemento util para sus propésitos, asi que al inicio de
su utilizacion lo hizo en forma natural, pero con el tiempo su forma se fue adaptando a los usos.

A la manufactura de la piedra como instrumento para la caza se le conoce como “hacha de
puno” y es encontrada en excavaciones en forma frecuente. La utilizacion de la piedra se asocia
a la época conocida como Edad de Piedra. Se considera igualmente que esta época es el periodo
mas largo de la historia de la humanidad.

El hombre primitivo sobrevivié en zonas aisladas de Australia y Africa; también se han
encontrado restos que sugieren su existencia en algunas tribus indias de América del Norte y
del Sur. De acuerdo con los estudiosos de la historia, existen datos que sugieren una division
de grupos humanos bien delimitados, que se daban proteccion. Se piensa que a cada individuo
se le ensenaba a servir al bien comtn, ya que si no representaban utilidad para el grupo podian
conducir al exterminio de todos. Las costumbres peculiares de los grupos constituian, sin duda
alguna, los medios para sobrevivir; la experiencia les habia mostrado cudles eran las acciones
efectivas y se consideraban como la tinica forma o la forma correcta de hacer las cosas.

V. Gordon Childe, en su obra Los origenes de la civilizacion, menciona que los hombres
aprendieron a actuar en compania y al cooperar lograron sobrevivir en un ambiente agresivo
por naturaleza. La necesidad de compartir, de asociarse para intercambiar bienes o servicios, de
organizarse para vencer las limitaciones del ambiente fisico, hizo al hombre primitivo agruparse;
por tanto, creé organizaciones humanas y fue en ese preciso momento cuando surgio la adminis-
tracion empirica. Es decir, la administracion nace con el mismo hombre.

Los datos historicos obtenidos a través de las obras que han perdurado, y con la recons-
truccion de las formas de organizacion por parte de historiadores, antropologos y sociélogos,
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son finalmente los indicadores de la existencia de la coordinacion sistematica de esfuerzos para
lograr los objetivos.

El procedimiento utilizado por los hombres de la prehistoria, denominado “arrastre” y con-
sistente en la organizacion de un grupo de personas que persigue a un “mamut” para llevarlo a
un barranco y obtener su carne para alimento, y su piel para vestido, sugiere una division clara
del trabajo, un liderazgo, una planeacion y un logro de objetivo colectivo.

A menudo, en la historia del pensamiento administrativo se presenta una acalorada discu-
sion sobre si determinadas formas de gobierno son en realidad formas administrativas, o si es
administracion el éxito obtenido en el logro de metas por algunos grupos humanos de la anti-
giiedad que no estaban dedicados a la politica o la economia y si es esta confusion la que detuvo
por mucho tiempo el desarrollo de una teoria de la administracion. Sea como fuese, lo cierto
es que existen escritos y se conocen ideas relacionadas con la administracion que datan de las
primeras civilizaciones.

Sociedades egipcias

Con fines administrativos, Egipto estaba dividido en provincias; dicha division se remonta al pe-
riodo previo dindstico. Los “nomos” eran ciudades-Estado autonomas. Este tipo de organizacion
social conservo sus costumbres por mds de tres milenios. Se tienen datos de la existencia de 42
“nomos”, de los cuales 20 pertenecian al Bajo Egipto y 22 al Alto Egipto. Cada “nomo” estaba
gobernado por un monarca, quien establecia un sistema de impuestos para ser pagados en espe-
cie, trabajo o mercancia. El visir controlaba dicho sistema de impuestos en nombre del faraon.

El Estado utilizaba a una persona de cada casa para los trabajos publicos en algunas sema-
nas de cada afno, especialmente para las tareas de limpiar canales, construir templos o tumbas e
incluso en la mineria, siempre y cuando no hubiese prisioneros de guerra.

El esplendor del antiguo Egipto y su civilizacion, que alcanzé un nivel muy alto de produc-
tividad, se muestra en diferentes ambitos:

e Elartey la ingenieria

e Elinvento del mortero para orientar las obras monumentales

e Los canales de riego que hicieron de la zona el principal productor de grano y la reserva
necesaria en tiempos de sequia

e Laexplotacion de minas de turquesas

e Las perforaciones laterales del sarcofago de la gran piramide, que atn hoy es imposible
realizar con la velocidad y precision con que fueron efectuadas

e El empirismo del método cientifico se acredita a Egipto por la evidencia encontrada en
los papiros de Edwin Smith y de Ebers, el sistema decimal y las formulas matematicas
complejas usadas en el papiro de Moscu y el Ahmes

e Los origenes del método cientifico se remontan a Egipto

e El numero aureo reflejado en numerosas construcciones

e Creacion de su alfabeto y fabricacion del vidrio, con restos de una fabrica de cristal des-
cubiertos recientemente

Existen referencias prehistoricas sobre la construccion de obras monumentales que perdu-
ran hasta nuestros dias, como la Gran Pirdamide. Dicha construccion indica la organizacion de
un numeroso grupo de obreros con una acertada direccion.

Los papiros egipcios sugieren la existencia de una administracion publica en la cual se apli-
ca la descentralizacion del mando y la utilizacion de consultorias o posiciones staff.
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Como aportaciones posteriores a la teoria de la administracion se considera a los egipcios
como los primeros en dar reconocimiento a la necesidad de planear, organizar y controlar los
esfuerzos de un grupo humano con objetivos claros, la aplicacion de la descentralizacion en el
mando, el reconocimiento de tener 6rdenes por escrito y el uso del staff.

Sociedades hebreas

Los hebreos son un antiguo pueblo semitico del Oriente proximo y ancestros de los israelitas. Se
cree que son originarios de Mesopotamia de Ur, en Caldea. Fue un pueblo nomada que vivia en
tiendas, cargando con sus rebanos de cabras y ovejas.

Juan de la Torre Suarez' menciona que los gobernantes extranjeros de origen sirio-palesti-
no, en su mayoria, que habitaron el delta del Nilo durante cuatro generaciones aproximadamen-
te, mostraron una identidad egipcio-sirio-cananea, los cuales, tras ser expulsados de Egipto, se
constituyeron en errantes hebreos, sin olvidar que cualquier persona que vagara de pais en pais
sin pertenecer a ninguno era llamado hebreo. Al aumentar el fenomeno de las tribus errantes y
en la busqueda de una patria se organizaron en torno a un lider (como el caso de Abraham) y se
asentaron en tierras no reclamadas, para formar asi el reino de Israel. No son una sola etnia, sino
multiples.

Se consideran aportaciones de los hebreos los conceptos de organizacion, el principio esca-
lar y el principio de excepcion.

La Biblia narra la direccion de Moisés, el establecimiento de leyes, reglas, la descentralizacion
y la delegacion de autoridad. Entre otras muchas narraciones de lideres y organizaciones, se des-
taca una organizacion lineal que produce frutos a los administradores; asi, por ejemplo, Moisés
nombro jefes de 1 000, de 100, de 50 y de 10 cuando se dio cuenta que él solo no podia atender
a todo su pueblo. Al delegar autoridad fue posible lograr mayor control.

Aportaciones de los filésofos

Una importante aportacion fue la influencia de los grandes filosofos griegos como Socrates,
quien transmitio a sus discipulos la importancia universal que tienen la armonia y la organizacion
para lograr los objetivos. Por otra parte, en su discusion con Nicomaco expuso su apreciacion de
que la administracion publica o privada es una habilidad personal.

Platon, el filosofo griego discipulo de Socrates, escribio un libro al que llamo La Republica,
en el cual menciona su preocupacion por los problemas politicos y culturales que la época sefiala
como formas democraticas de gobierno y la administracion publica.

Aristoteles, también filosofo griego a su vez discipulo de Platén, analiz6 en su obra La po-
litica la organizacion del Estado y distinguié tres formas de administracion publica que serian
posteriormente definidas en las teorias del liderazgo:

* La monarquia o gobierno de uno solo, que se relaciona con el liderazgo autocratico
e Laaristocracia o gobierno de una élite que se relaciona con la oligarquia
e La democracia o gobierno del pueblo

Es posible mencionar a filésofos relevantes, quienes aun cuando manifestaron preocupacio-
nes diversas y no relacionadas con la administracion, ofrecieron aportaciones importantes para
la teoria general de la administracion. Entre ellos estan Francis Bacon, Thomas Hobbes, Jean
Jaques Rousseau, Karl Marx y Friedrich Engels. Todos ellos ofrecieron conocimientos valiosos

1 De la Torre Sudrez )., £l origen de los hebreos.
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para el estudio de la naturaleza y en especial sobre el método cientifico, método que, por cierto,
tiene enorme influencia en la aplicacion de la administracion en las sociedades modernas.

El cristianismo

En Cristo se tiene una muestra de liderazgo que no ha sido igualada. Las organizaciones cristia-
nas, entre las que destaca la catdlica, aportaron a la administracion diversos principios y normas
que prevalecen hasta la actualidad.

Es posible que la unidad de objetivos en las organizaciones cristianas, que son principios
fundamentales, sea a la vez la base del éxito para operar en forma universal.

La estructura de organizacion lineal, que es simple y rigida, permite la operacion satisfacto-
ria bajo el mando ejecutivo de una sola persona, como es el caso del Papa, cuya autoridad le fue
delegada por una autoridad divina superior y, por tanto, incuestionable.

Sea 0 no la administracion eclesiastica la mas adecuada, lo cierto es que sirve de modelo para
muchas organizaciones que intentaron obtener el éxito utilizando dicha forma de organizacion.

La organizacion militar

El sistema de organizacion lineal encuentra su maxima expresion en el terreno militar, cuyo de-
sarrollo ha influido enormemente en la teoria general de la administracion a lo largo del tiempo.
El principio de unidad de mando es la forma por excelencia de las organizaciones militares.

El concepto de jerarquia es quizd tan antiguo como la misma guerra, y la posicion staff es
también producto de la organizacion militar; los oficiales de linea y asesoria trabajaban indepen-
dientemente haciendo una separacion entre la planeacion y la ejecucion de las acciones.

El principio de direccion a través del cual cada uno de los soldados debe conocer perfecta-
mente lo que se supone debe hacer, fue otra de las contribuciones importantes de las organiza-
ciones militares. Mooney menciona que Napoleon, el general mas autocrata de la historia militar,
nunca dio una orden sin explicar su objetivo y verificar que se habia comprendido de manera
correcta.

Ciertamente, la disciplina es la clave del éxito de las organizaciones militares, es un con-
cepto importante en la administracion y muchos tedricos se inspiraron en los principios funda-
mentales de la estrategia militar para presentar modelos administrativos operables en las orga-
nizaciones industriales.

En la administracion de calidad, la elaboracion de estrategias y su aplicacion se inspiran en
tacticas de guerra.

Inicio de la teoria general de la administracion
La revolucion industrial

La invencion de la maquina de vapor y su posterior aplicacion modifico la estructura comercial
y social; la revolucion industrial que inici6 en Inglaterra y se extendio por todo el mundo se
caracterizo por:

e La mecanizacion de la agricultura

e Laaplicaciéon de maquinaria a la industria

e El desarrollo de fabricas

e Lautilizacion de los transportes y el desarrollo de las comunicaciones
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 La utilizacion de la electricidad

e Lainvencion de la dinamo y las maquinas de combustion interna

e La utilizacion de mdquinas automaticas

* Nuevas formas de organizacion en sistemas capitalistas de produccion
e Produccion en masa rapida y de calidad

* Innovaciones en la tecnologia

* La necesidad de organizaciones de esfuerzo colectivo

La revolucion industrial que dio inicio aproximadamente en 1776 y paso por diversos perio-
dos de evolucion, no ha terminado. La actual tecnologia con el intenso desarrollo de las compu-
tadoras, el uso de internet y notorios avances en las comunicaciones, requiere nuevos modelos
administrativos, los cuales ya han sido presentados por los estudiosos de la materia.

Las aportaciones de la revolucion industrial a la administracion son infinitas y siguen pro-
duciéndose, sin embargo es necesario destacar que en sus inicios la mecanizacion del trabajo
produjo una division del trabajo y una simplificacion de funciones, en las cuales es de inferir que
los duetios de los medios de produccion obtienen la plusvalia generada por los trabajadores. Los
patrones imponen reglamentos que dejan claro las formas de explotacion enmascaradas como
normas de control.

Karl Marx (1818-1883) afirmo en el Manifiesto Comunista que la historia de la humanidad
fue siempre la lucha de clases, hombres libres y esclavos, patricios y plebeyos, nobles y siervos;
en una palabra, explotadores y explotados.

Con todo, desde el punto de vista cientifico, la administracién incluye en su filosofia un
solo camino para lograr los objetivos tanto individuales como colectivos; dicho camino es la
productividad. En este terreno las aportaciones de la revolucion industrial son trascendentales y
la base de los modelos clasico y cientifico de la administracion.

Con la revolucion industrial aparecieron los estudios sobre la productividad, la investiga-
cion en la administracion, los conceptos basicos, los principios, las funciones administrativas, y
fue practicamente la génesis de la teoria administrativa.

Aportaciones de los administradores

Dentro de los administradores estan las aportaciones de los cameralistas, un grupo de adminis-
tradores publicos e intelectuales de nacionalidad alemana y austriaca, quienes influidos por los
principios de las escuelas de economia francesa, aceptaron la premisa de que el desarrollo de un
Estado dependia de su riqueza, pero agregaron y enfatizaron que la administracion era una de
las fuentes para lograrlo.

Otro de los aspectos que difundieron fue la universalidad de la administracion. Dentro de
los principios administrativos propuestos por esta escuela estan: la especializacion, seleccion y
desarrollo de subordinados, el establecimiento del puesto de contralor en el gobierno y la sim-
plificacion administrativa.

La teoria general de la administracion cuenta en su historia con las aportaciones de adminis-
tradores publicos, administradores de empresas, cientificos y estudiosos del tema. Entre los mas
destacados estan Woodrow Wilson (1885), quien hizo un llamado a favor de una administracion
gubernamental eficiente, y Luther Gulick, quien realizo investigaciones sobre la organizacion gu-
bernamental y el método cientifico.

Es importante sefialar que en Estados Unidos las contribuciones de empresarios y de orga-
nizaciones como la Society for the Advancement of Management y la American Management Asso-
ciation, son notables en el campo de la administracion productiva.
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En el siglo XX las grandes industrias que se formaron con la fusion y los monopolios en el
mundo presentaron severas crisis. Fue inevitable que la expansion de la industria, la compleji-
dad creciente de las empresas y los avances en la tecnologia demostraran que la administracion
no solo tenia su base en la habilidad de los administradores, asi que sin una adecuada organiza-
cion las empresas sucumbieron a la competencia.

El libre comercio, la transformacion de los mercados, la aparicion de los mercados mun-
diales, el incremento de capitales y la rapidez de los cambios son factores que pueden afectar
seriamente a las empresas y aumentar o reducir sus costos de produccion.

La administracion en México

En América, antes de la llegada de Colon en 1492, se conocen dos grandes culturas, que son la
andina y la mesoamericana, caracterizadas por su gran avance cultural. Tiene especial interés
la cultura mesoamericana, por ser el ascendente de los mexicanos actuales.

La region mesoamericana comprendio el drea que va del Tropico de Cancer, en la Republica
Mexicana, hasta Nicaragua, en Centroamérica. Los historiadores han dividido a esta cultura
en tres grandes etapas: la preclasica (2300 a.C.-1 d.C.), la clasica (1-1000 d.C.) y la posclasica
(1000-1521).

Por lo que corresponde a la etapa preclasica, se caracteriza por la aparicion de la agricultura,
frente a una actividad recolectora; la construccion de centros ceremoniales, mercados y rutas
mercantiles, la invencion de sistemas de escritura y el papel a base de corteza de amate. Se reco-
noce el desarrollo de calendarios y el conocimiento astronémico. La cultura mds relevante fue
sin duda la olmeca, en la region del Golfo de México.

En la época clasica aparecieron las grandes ciudades mesoamericanas: Teotihuacan, en el
altiplano; Tajin, en el Golfo; Patzcuaro, en el occidente; Monte Albéan, en Oaxaca, y las grandes
ciudades mayas: Kaminaljuyu, Coba, Sajil, Chichén Itza y Tikal.

En la etapa posclasica tuvieron entrada los toltecas, nahuatlacas y mexicas, que es el pueblo
prehispanico que mejor conocemos.

El Calpulli era la base de toda organizacion politica, social y juridica. Como persona moral
era el titular de la tierra laborable, la cual era entregada para su explotacion en parcelas a los
jefes de familia.

La organizacion social era gobernada por el consejo de ancianos. Un conjunto de calpullis
integraba una unidad politica denominada tlatocayotl, que era gobernado por el tlatoani, que era
el gobernante vitalicio con poder politico, judicial, militar y religioso.

La organizacion social descansaba sobre la base de una division entre dos clases sociales: la
dirigente y la trabajadora, con centros educativos especiales para cada clase social. Después de
éstos estaban una especie de esclavos, los cautivos de guerra y los siervos de la gleba.

Los estudios antropologicos, sociales e historicos muestran un pueblo bien organizado que
logro la realizacion de obras maestras de arquitectura como la ciudad de Tenochtitlan y el calen-
dario azteca, que es uno de los mas exactos en el mundo.

Llaman la atencion sus vestidos llenos de esplendor y riqueza, confeccionados con materias
primas naturales; la elaboracion de codices que narran con poesia y belleza la existencia de dotes
artisticas naturales, y que muestran el proceso productivo de la administracion publica.

Las comunidades de las distintas regiones culturales y sociales presentan una organizacion
diversa segtn el grado de cultura alcanzado, desarrollo que muestra variados matices.

Los historiadores ponen de relieve la acertada direccion de sus gobernantes para lograr que
sus pueblos alcanzaran mejores niveles de vida. Con todo, no existié una administracion que in-
cluyera a todas las agrupaciones sociales. La guerra como forma de dominio fue posiblemente la
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causa de que se lograra la conquista espariola, la cual casi destruyo toda la civilizacion del México
antiguo para convertirlo en la Nueva Espana.

A las obras ricas en tradicion y esplendor economico se sobrepuso el ansia de poder y rique-
za, lo que hizo que los espafioles convirtieran en esclavos a los indigenas.

La época de la Colonia se caracterizo por la marginacion de que fueron objeto los auténticos
pobladores de la tierra conquistada.

La administracion publica de la Colonia, rigida, autocrata y opresora, no permitio a los
conquistados mejorar sus condiciones de vida, ni con el paso del tiempo, asi que es explicable el
movimiento social conocido como guerra de independencia.

La inestabilidad del México independiente no permitio la aplicacion de una administracion
publica eficiente. La disputa por el botin que significa el pais, ya libre de la dominacion espanola,
culmino con la revolucion de 1910.

Al constituirse México en una republica federal se pretendio nivelar las clases sociales, la
administracion publica se hizo cargo de la educacion, se declaro la libertad de cultos y se separd
la Iglesia del Estado.

La Constitucion de 1917 sintetizo los ideales del pueblo mexicano con el lema “justicia,
libertad y democracia”. Con ello se intenté armonizar los intereses de los grupos sociales exis-
tentes en el pais.

Dicha constitucion, que rige hoy en dia al pais, es el producto de las manifestaciones po-
pulares que tuvieron como objetivo principal fijar las bases que servirian de guia en la vida
nacional.

El movimiento revolucionario iniciado con Francisco I. Madero y culminado con el triunfo
del ejército constitucionalista al mando de Venustiano Carranza, consagro los ideales y aspira-
ciones que motivaron el movimiento. La Constitucion, inspirada en el espiritu liberal del siglo
XIX, imprimié un peculiar sentido comunitario al introducir, por vez primera en el mundo
entero, garantias sociales con un profundo sentido de reivindicacion popular a través de los
articulos 3, 27 y 123. En el primero de ellos se establecio el derecho a la educacion, en el 27 se
regulo la tenencia de la tierra, y en el 123 se fijaron normas elementales para la proteccion de
los trabajadores.

Para crear la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos de 1917, el pais tuvo
que pasar por distintos esfuerzos.

En plena lucha armada de independencia se expidié una Carta en la Ciudad de Apatzingan,
en 1814, conocida como la primera Constitucion del México independiente. En realidad, este
ordenamiento juridico tuvo una vigencia irregular, debido a la inestabilidad de un pueblo en
guerra y posteriormente al naciente pais independiente, con las dificultades y contraposiciones
en el proceso de elegir su forma de gobierno.

El Congreso Constituyente de 1823 expidio un Acta Constitutiva de la Nacion Mexicana y
el 24 de octubre de 1824, la primera Constitucion del pais con caracter federal.

En 1835, el Poder Legislativo desconocio al Presidente de la Republica y se declard inves-
tido de facultades de Poder Constituyente, la mayoria de tendencia conservadora, por lo que
expidio las llamadas “7 Leyes Constitucionales de 1836”, distinguiéndose esta Constitucion por
su cardcter meramente centralista.

Mas tarde, con la Constitucion Mexicana de 1857 se dio un paso adelante al instaurar el
régimen liberal y asegurar la forma federal de organizacion politica.

Entre las principales caracteristicas de la Constitucion de 1857 puede destacarse la separa-
cion del Estado y la Iglesia, y la superacion de los fueros eclesidsticos y militares. Este periodo,
identificado como de reforma y cambio, se reconoce por el triunfo de los liberales sobre los con-
servadores.
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En 1917 el pueblo mexicano, representado por un Congreso Constituyente, expidié una
nueva Constitucion revolucionaria, nacionalista y promotora de las libertades individuales y los
derechos sociales, motivada por un espiritu de reivindicacion y de renovacion. Hoy dia se puede
asumir que los ideales del pueblo mexicano no se han logrado plenamente, sin embargo, el su-
frimiento experimentado por los movimientos sociales que abarcan mas de 300 anos ha dejado
experiencias en el manejo de la administracion publica.

La funcion administrativa del Estado, segin la Constitucion, estd encabezada por el Presi-
dente de los Estados Unidos Mexicanos, a quien se le dota de poderes muy amplios para procu-
rar la satisfaccion de necesidades de tipo colectivo que presenta el pueblo mexicano.

Actualmente, la Republica Mexicana cuenta con una ley administrativa que incluye los si-
guientes apartados:

e Ley de la Administracion Publica

e Ley del Servicio Publico

e Ley de Expropiacion de Bienes

e Ley Forestal

e Ley de Salud

e Ley Federal de Armas y Explosivos

e Ley de Explotacion de Minas

e Ley de Distribucion y Utilizacion de las Aguas Territoriales

Ademds de las mencionadas, se cuenta con muchas otras leyes con el proposito de admi-
nistrar el pais.

Algunas corrientes tedricas sobre el surgimiento de la administracion de corte clasico en
México sostienen que tiene su origen en el surgimiento del propio Estado mexicano. Atendiendo
a esta corriente, la administracion publica estaria en manos de la division tripartita de poderes,
esto es, los poderes Ejecutivo, Legislativo y Judicial.

El Poder Ejecutivo se deposita en la persona del Presidente de la Republica, que es quien
tiene a su cargo la funcion ejecutiva o administrativa. Con el Ejecutivo colaboran los diferentes
titulares de las 18 Secretarias de Estado:

e Secretaria de Gobernacion

e Secretaria de la Defensa Nacional

e Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

e Secretaria de Relaciones Exteriores

 Secretaria de Comunicaciones y Transportes

e Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales
e Secretaria de Turismo

e Secretaria de Energia

e Secretaria de Marina

e Contraloria y Desarrollo Administrativo

¢ Secretaria de la Reforma Agraria

e Secretaria de Desarrollo Humano

e Secretaria del Trabajo y Prevision Social

e Secretaria de Educacion Publica

e Secretaria de Salud

e Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion
e Secretaria de Economia

e Secretaria de Seguridad Publica.



12 Parte I. Teoria general de la administracion

La administracion publica tiene como proposito satisfacer las necesidades sociales, en este
caso, de los ciudadanos mexicanos. Se realiza en dos grupos, los organismos centralizados y los
organismos paraestatales o descentralizados.

Los organismos centralizados dependen directamente del Poder Ejecutivo; entre ellos estan
las diferentes secretarias de Estado.

Los organismos descentralizados tienen como rasgo comun que realizan actividades admi-
nistrativas, pero cuentan con patrimonio, personalidad y autonomia juridica propios.

Dentro de los organismos descentralizados tenemos tres tipos:

* Los centralizados por region, que son instituciones que realizan actividades administra-
tivas de tipo general en una determinada superficie del pais, por ejemplo los municipios.

e El segundo grupo de los organismos descentralizados lo son por los servicios; son ins-
tancias administrativas de caracter especial, actian en todo el pais para beneficio de los
habitantes, por ejemplo la Cruz Roja Mexicana.

 El tercer grupo se refiere a las instituciones descentralizadas por colaboracion, en las
que opera a plenitud la figura administrativa relacionada con la administracion indirecta
del Estado. Sirve a la autoridad para encontrar la respuesta adecuada planteada por la
sociedad, por ejemplo la concesion de los servicios publicos.

Si bien la Constitucion ha sido reformada en numerosas ocasiones, se conservan en esencia
los ideales del pueblo mexicano, aun cuando queda mucho por resolver.

Es importante aclarar que la practica de la administracion en las sociedades antiguas se
presto para que se confundiera con el gobierno o la religion; hoy se sabe que son totalmente di-
ferentes.

El despunte de la teoria general de la administracion se produce con los cambios generados
por la revolucion industrial y que contintan cada vez con mayor celeridad.

Evolucidon de la administracion en América Latina

Las diferencias culturales, sociales, politicas y economicas, entre otras, son factores que influyen
poderosamente en la evolucion de la administracion en paises de América Latina.

Las aportaciones mas importantes en la administracion se han desarrollado en Europa, Asia
y Estados Unidos, sin embargo, la administracion en Ameérica Latina adquiere cada vez mayor
importancia para el crecimiento economico.

Los estudios de los socidlogos revelan la existencia de tres etapas de desarrollo econdémico:

1. Preindustrial.
2. Industrial.
3. Posindustrial.

Curiosamente, el paso de una sociedad industrial a posindustrial se produce cuando se mide
la calidad de vida con base en los servicios publicos como salud, educacion, recreacion, etcétera.

La mayor parte de los paises industrializados considera que la salud y la educacion son
requisitos estandar para el desarrollo econémico.

A pesar de lo anterior, los paises en desarrollo de América Latina muestran escenarios com-
plejos. Coexisten las tres etapas del desarrollo economico, por ejemplo: en México existen regio-
nes donde la economia tiene su base en la agricultura, la pesca o la mineria, es decir, se subsiste
por la explotacion de recursos naturales, otras regiones son altamente industrializadas y en
proceso de transicion a una economia posindustrial.
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Panama

En Centroamérica se tiene el caso de Panamad, en el cual coexisten las tres etapas de desarrollo
economico plenamente diferenciadas: riqueza natural de su region, turismo ecoldgico, actividad
del canal con exportacion e importacion y su complejo sistema financiero.

La economia de Panamd es una de las mas estables de América, sus principales actividades
son los servicios financieros, servicios turisticos y logisticos que representan el 75% del PIB.

Chile

Muestra un caso tipico de evolucion forzada de desarrollo econémico al pasar de una economia
con base en la explotacion de recursos naturales, a las telecomunicaciones y los servicios finan-
cieros.

Es un pais alejado de los grandes centros de poder politico y econémico, factor que no ha
impedido su expansion y presencia internacional. Es una de las naciones que mas acuerdos co-
merciales ha suscrito; se vincula a 56 paises.

En la actualidad se considera una de las economias mas abiertas del mundo y una interesan-
te plataforma para hacer negocios.

La construccion, el comercio, la mineria y la industria son sectores que muestran crecimien-
to importante.

Brasil

Es considerado como la primera economia de América Latina, la tercera de América y el undé-
cimo lugar en el mundo. Las exportaciones brasilefias superan los 135 000 millones de dolares
y sus principales convenios internacionales son con el Mercosur, Estados Unidos, la Unién Eu-
ropea y China.

Brasil es el primer productor mundial de café y de ganado bovino; en la industria tiene una
importante produccién de piedras preciosas y semipreciosas; produce innumerables materias
primas y productos manufacturados como automoviles y aviones.

Argentina

La economia de Argentina tiene su base en el aprovechamiento de recursos naturales y un sector
orientado a la exportacion agricola que se combina con una base industrial diversificada.

Los conflictos politicos internos han impedido que la economia del pais prospere. Es consi-
derada una de las economias emergentes importantes.

La riqueza y variedad de recursos naturales del pais, y la educacion que es en buen grado en
su poblacion, hacen de Argentina la tercera potencia en materia econémica, superada por Brasil
y México. El PIB per cdpita es uno de los mas altos de la region.

Forma parte del bloque regional conocido como Mercosur. Las relaciones con Brasil, como
socio mayoritario, presentan una moderada crisis por razones econémicas y politicas. En 2006,
se han firmado acuerdos bilaterales de adaptacion competitiva para reducir las desventajas.

Venezuela

La economia de Venezuela es de libre mercado, orientada al comercio exterior. El ingreso per
cdpita se estima en 9 000 dolares estadounidenses, lo que indica su caracteristica de pais en
desarrollo.



14 Parte I. Teoria general de la administracion

La agricultura representa 3% del PIB, la industria 41% y los servicios representan 56 por
ciento.

Existen grandes diferencias en relacion con la calidad de los servicios que oscilan entre mala
calidad y de alta calidad con un potente sector financiero.

Las comunicaciones son muy deficientes, pero la actividad en los puertos es dedicada en su
mayoria a la exportacion de petroleo.

Uruguay

Es un pais poco desarrollado con una renta per cdpita de aproximadamente 11 000 dolares. Su
economia tiene como base la agricultura y la ganaderia.

La industria uruguaya produce lacteos y sus derivados, papel, carton, fertilizantes, alcoho-
les, cemento y refinacion de hidrocarburos.

El sector informatico es de reciente desarrollo y los servicios se encuentran de forma similar.

El comercio es el principal sector de la economia, con politica de libre intercambio y un
sector financiero estable. El turismo es también una de las actividades importantes.

Colombia

Colombia es un pais que ha sufrido crisis politicas, sociales y econémicas graves. Sin embargo,
tiene un enorme potencial de crecimiento.

Las politicas liberales sin proteccion social aumentan la violencia, y la necesidad de fortale-
cer la estabilidad social posibilita el desarrollo acelerado.

Por volumen, la economia colombiana es la cuarta mas grande de América Latina, subsisten
las tres fases de desarrollo y coexisten la administracion clasica y moderna.

El problema mas grave es la produccion de drogas, que desalienta a otros paises para la
inversion.

Colombia esta asociada a varios acuerdos de libre comercio como la Comunidad Andina de
Naciones, Libre Comercio de las Américas y el Grupo de los Tres (junto con México y Venezue-
la), y exporta a Estados Unidos, Venezuela y Ecuador, principalmente.

El siglo XX, por lo que se refiere a la administracion, se reconoce como el mds productivo
en el desarrollo de la teoria general de dicha ciencia; sin embargo, también se reconoce como el
siglo en el cual los paradigmas administrativos se encuentran en crisis, en total desorganizacion.

En la época actual, la incertidumbre se hace patente, el conocimiento mutilado y muy espe-
cializado ya no es efectivo, se reconoce la necesidad de un cambio paradigmatico.

A partir de la incorporacion de la teorfa de sistemas en la administracion, el problema teori-
co de su aplicacion se centra alrededor de la posibilidad de entrar en la caja negra, concepto por
cierto aportado por la cibernética: “[...Jun sistema se compone de tres elementos: inputs, black
box y outputs|...]”.> De esta forma, el estudio de un sistema en las organizaciones incluye ana-
lizar las entradas, el proceso (caja negra) y las salidas; las interrelaciones de los tres elementos
aportan el conocimiento sobre el adecuado o inadecuado funcionamiento del sistema.

2 La cibernética reconocio la complejidad con el estudio fenomenoldgico que consiste en “poner entre paréntesis”, sin negar ni
afirmar.
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El paradigma clasico

El periodo de la administracion clésica, llamado también de la administracion cientifica, se en-
cuentra representado por dos figuras sobresalientes:

e Frederick Winslow Taylor (1856-1915)
e Henri Fayol (1841-1925)

Las consecuencias de la revolucion industrial trajeron consigo un crecimiento acelerado de
las empresas y, consecuentemente, una mayor complejidad en la administracion.

Por otra parte, la necesidad de aumentar la eficiencia, la productividad y la utilizacion 6pti-
ma de los recursos se refleja en el incremento de los problemas al interior de las empresas.

Tanto Fayol como Taylor pretendieron desarrollar una ciencia de la administracion para
solucionar los problemas de las empresas y aumentar su competencia con otras.

La importancia en el estudio de las tareas por parte de Taylor, o en la estructura de or-
ganizacion por Fayol, se advierte en el modelo clasico como variables de estudio de la ciencia
administrativa.

Administracion cientifica de Taylor

Frederick Winslow Taylor se inicié como aprendiz en la elaboracion de moldes y patrones. En
1878 se unio a la Midvale Steel Works, en Filadelfia, donde trabajé como maquinista, y escalé a
ingeniero en jefe. Invento herramientas para corte de acero a alta velocidad, y las patentes de éste
y otros inventos le permitieron retirarse del trabajo en 1901, a la edad de 45 anos, y dedicarse
a las actividades de consultor y conferencista para promover sus ideas sobre la administracion
cientifica.

Frederick Winslow Taylor, fundador de la teoria cientifica, nacio en Filadelfia, Estados Uni-
dos. Inici6 su profesion como obrero y ascendi6 a capataz, supervisor, jefe de taller e ingeniero,
en 1855, después de graduarse como tal.

La administracion cientifica se denomina asi porque se intenta aplicar los métodos de la
ciencia en la solucion de problemas administrativos, con el proposito de alcanzar la eficiencia
en las empresas.

Teniendo como ideales la devocion al trabajo, la disciplina y el ahorro, Taylor no toleraba el
desperdicio, la irresponsabilidad y la negligencia.

El objetivo principal de Taylor y al que dirigi6 toda su energia fue el incremento de la efi-
ciencia en la produccion, y no s6lo busco reducir costos y elevar utilidades, sino hacer siempre
posible el aumento en el pago a los trabajadores acorde con su productividad (cuadro 2-1).
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™ Cuadro 2-1 Aportaciones de Taylor (1856-1915).

Publicaciones - Shop management, 1903
- Principles of scientific, 1911
- Testimony before the special house committee, 1912

Filosofia e ideas - Filosofia humanista

< Armonia

- Conciencia

- Amor por el trabajo

- Coordinacion vy eficiencia

Teoria general - Aplicacion de la ciencia a la administracion

- Difusion de la necesidad de desarrollar al personal

- Aplicacion de métodos de la ingenierfa a la materia

- Estudio de tiempos y movimientos

- Eficiencia y productividad coordinada con un sistema de
incentivos

Taylor se enfrento a la hostilidad de los lideres obreros porque éstos consideraron que sus
propuestas e ideas llevarian a la sobrecarga de trabajo y al despido de obreros. Fiel a sus princi-
pios, los expreso de manera brillante en el testimonio que rindi6 en 1912 a la Camara de Repre-
sentantes de su pais:

“La administracion cientifica no es un instrumento de eficiencia, ni para garantizarla, no es un
nuevo sistema para calcular costos, no es un programa nuevo para remunerar a los hombres, no
es un sistema de pago a destajo, no es un sistema de bonificaciones ni un sistema de premios.
No consiste en estar observando cronometro en mano el trabajo de un hombre y apuntar cosas
de €l; no es un estudio de tiempos, no es un estudio de movimientos, ni un analisis humano
de éstos [...] en su esencia, la administracion cientifica implica una completa revolucion men-
tal por parte de los obreros que prestan sus servicios en cualquier establecimiento o industria
particular, una completa revolucion mental por parte de estos hombres en cuanto a sus deberes
para con el trabajo, para con sus comparieros y para con sus patrones, e incluye una revolucion
mental igualmente completa por parte de aquellos que se encuentran de lado de la administra-
cion —el capataz, el superintendente, el propietario del negocio, el cuerpo de directores—, una
completa revolucion mental por su parte en cuanto a sus deberes para con sus comparieros de
trabajo en la administracion, para con sus trabajadores y para con todos sus problemas diarios
[...] la gran revolucion mental que ocupa su lugar en la actitud de las dos partes bajo la adminis-
tracion cientifica consiste en que en ambos lados dejen de considerar la division de la plusvalia
como el punto mas importante y que dirijan simultaneamente su atencion hacia el aumento de
la magnitud de la plusvalia hasta que ésta aumente tanto que se haga innecesario discutir como
debe dividirse. Cuando ambas partes dejen de luchar una contra otra y en lugar de ello empie-
cen a consolidar y unir sus esfuerzos, y a encauzarlos hacia la misma direccion, la magnitud de
la plusvalia creada por sus esfuerzos conjuntos sera verdaderamente pasmosa”.!

Es evidente el intenso sentido humanista de Taylor en su propuesta de la administracion
cientifica. La filosofia que emana de su testimonio para defender sus ideas en torno a la adminis-
tracion es armonica, es idealista, es ordenada y coherente, y conlleva un alto grado de verdadero
cambio en el pensamiento de las organizaciones humanas.

1 Citado por Koontz y 0'Donell, Testimonio, pp. 26-30.
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Para Taylor, la administracion debe aplicarse en forma cientifica y no empirica, la improvi-
sacion no es aceptable. Sumamente creativo, Taylor registré mas de 40 inventos de maquinas,
herramientas y procesos de trabajo.

Realiz6 un estudio completo de tiempos y movimientos en diversas dreas de trabajo, esta-
bleci6 un patron preciso de ejecucion, entreno a los trabajadores, especializo a personal y asumio
una actitud metodica en todos sus planteamientos.

La administracion con el enfoque de la ciencia incluye un estudio de tiempos y patrones de
produccion, una supervision funcional —esto es, especializada—; un estandar en las herramien-
tas de trabajo, la economia con relacion al tiempo y rutinas de trabajo perfectamente definidas.

Los principios cientificos propuestos por Taylor pueden condensarse de la siguiente forma:

* Conocimiento sistematizado para la eficiencia. El uso del conocimiento para sustituir la
improvisacion y la actuacion empirica por métodos y procedimientos cientificos fue la
forma de lograr la eficiencia.

* Armonia entre los miembros de la organizacion, que incluye un alto sentimiento de
honestidad y conciencia en y para con el trabajo.

* Cooperacion y coordinacion para eliminar las barreras que impiden la productividad.

* El objetivo de la organizacion es la maxima productividad. Con el proposito de asegu-
rar la maxima prosperidad para el trabajador y el patron. Lo que conlleva su filosofia de
justicia social.

* Desarrollo humano. Taylor observo que los trabajadores aprendian la manera de ejecutar
su trabajo viendo a los comparieros, tal actitud llevo a la ejecucion de diferentes maneras
y métodos para una misma tarea, dedujo que si se instruia al obrero sobre la mejor forma
de realizar su trabajo la eficiencia aumentaba.

En Meéxico, la influencia de Taylor en la administracion se hace patente especialmente en
la década de 1950. En enfermeria, la influencia de Taylor se encuentra en el procedimiento para
calcular la cantidad de personal necesario en los servicios.

Fue precisamente en los afos de 1950 cuando se realizaron estudios de investigacion de-
nominados “de sombra”, a nivel nacional e internacional, los que conducen al establecimiento
de indicadores.

El famoso estudio de “tiempos y movimientos” en enfermeria trajo desventajas, pero sin
duda también beneficios, entre ellos:

e Elimino los movimientos inutiles y la dispersion de actividades
e Mejoro el rendimiento y fijo estandares de produccion

e Promovio los incentivos y aumento la productividad

e Permitio calcular los costos y fijar los precios de los productos
e Facilito aplicar el control por excepcion

Algunas de las criticas expresadas en torno a la teoria cientifica se relacionan con el con-
cepto de actividades mecanicas que hacen del elemento humano un ser econémico; es decir, se
parte del supuesto de que lo tnico que motiva a las personas a trabajar es el dinero. Sin embargo,
nunca fue esa la idea de Taylor, su preocupacion por obtener la eficiencia y aumentar la produc-
tividad a través de incentivar al trabajador tiene su origen en la equidad.

Ademas de lo anterior, otro aspecto que recibe multiples criticas es la especializacion del
operario, porque de acuerdo con dichos criticos se conduce a la superespecializacion, esto es: la
fragmentacion del trabajo en forma tal que al dividirlo en tareas de facil aplicacion priva a los
trabajadores de la satisfaccion de contemplar el término de su obra, ademas se viola el derecho
humano de la dignidad de concebirlo como persona, ya que se convierte en instrumento de
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produccion. De acuerdo con nuestra modesta opinion, las criticas en torno a la especializacion
con el argumento de concebir al trabajador como un instrumento de produccion son absurdas.

En una organizacion de cualquier naturaleza, ningin miembro tiene la satisfaccion de con-
templar su obra, ya que el producto final es el resultado de la interaccion de todos los que
conforman dicha organizacion y, por otra parte, todos los integrantes de las organizaciones hu-
manas realizan tareas determinadas y acordes con la division del trabajo, sin que por ello puedan
concebirse como instrumentos de produccion.

Otra de las criticas mds agresivas se refiere al hecho de que se pretende elaborar una ciencia
de la administracion, sin presentar pruebas concretas de investigacion que demuestren, por abs-
traccion, los resultados y las conclusiones de sus tesis. Critica por demds anacronica, ya que se
ha demostrado que el impacto de las tesis de Taylor conforma el origen y el posterior desarrollo
de una ciencia de la administracion.

Sequidores de Taylor

Durante este periodo se encuentran figuras sobresalientes que dan brillo a la teoria general de la
administracion, entre ellos: Henry Laurence Gantt (1861-1919), Frank B. Gilbreth (1868-1924),
Elton Mayo (1880-1949) y Douglas McGregor (1906-1964).

Henry Laurence Gantt

Fue durante anos colaborador de Taylor. Sus puntos de vista fueron similares en algunos as-
pectos, pero la diferencia mas notable entre ellos se refiere a que Taylor acentuaba la eficiencia
mecanica y Gantt destacaba la importancia del elemento humano.

Puede decirse que Gantt estuvo influido por la corriente de la psicologia industrial. En su obra
Separacion de rutas diserta sobre la filosofia del servicio publico de las empresas, de la que pensaba
que la administracion se habia apartado.

En una época con falta de moral entre las empresas, espionaje y competencia desleal, la ad-
ministracion se aplicaba para lograr ampliar los mercados, lo que decepcioné a Gantt y por ello
escribio sobre el tema; de ahi surgio Separacion de rutas.

Como ideas fundamentales, difundio la importancia del empleado no como maquina sino
como individuo, la importancia de instruir y dirigir al empleado como técnica administrativa del
futuro, y la busqueda de la eficiencia humana como propésito esencial de la administracion.

Ideo una grafica para programar actividades, utilizando al maximo los recursos disponibles,
evaluando y controlando el avance, y buscando una mejor distribucion de los recursos. La grafica
de Gantt modificada es usual en enfermeria como plan de rotacion del personal.

Gantt trabajo bajo la supervision de Taylor y sus principales aportes a la administracion fueron:
el sistema de salarios de Gantt, diagrama de Gantt, introduccion de las politicas de instruccion y
entrenamiento, y la introduccion del concepto de responsabilidad industrial.

Gantt lucho por conseguir el reconocimiento del obrero como individuo y por demostrar que
los incentivos econdémicos no eran lo tinico que motivaba al trabajador para lograr la productividad.

Frank B. Gilbreth

Gilbreth fue también un ingeniero que acompano a Taylor en su interés por el esfuerzo humano
como medio para aumentar la productividad, y precisamente fue él quien introdujo el estudio
de tiempos y movimientos de los obreros como técnica administrativa basica, e incluso le llamo
“anagrama de Gilbreth”, al concluir que toda tarea puede reducirse a movimientos elementa-
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les y de esta forma, analizar el trabajo. De acuerdo con ello, la eficiencia significa la correcta
utilizacion de recursos disponibles para la ejecucion del trabajo. La consecuencia directa de la
eficiencia conduce a la productividad.

También estudio los efectos de la fatiga humana en la produccion y la eficiencia, para redu-
cir la fatiga propuso algunos principios de economia de movimientos y eliminar los movimien-
tos inutiles que producen fatiga y que estan relacionados con el tipo de trabajo que las personas
desempenan.

En colaboracion con su esposa, exploro nuevas e importantes dreas de aplicacion de la ad-
ministracion, de las cuales todavia se tienen pocos principios, ya que su obra no fue continuada.
Como aportaciones fundamentales de Gilbreth se tienen: la aplicacion de la psicologia industrial
en los estudios de tiempos y movimientos tan aceptado y difundido por Taylor, los estudios del
efecto de la fatiga sobre la productividad, y el argumento fundamentado de la necesidad de em-
plear los mejores métodos con el equipo ideal para obtener aumento en la productividad. Sobre
todo, la idea de que el empleado no es solo un trabajador, sino un individuo con necesidades,
problemas y razonamiento.

Elton Mayo

La teoria de las relaciones humanas que fue posterior al modelo clésico, al cientifico y al neocla-
sico, se debe a la necesidad percibida por administradores de liberar a la administracion de
conceptos rigidos y mecanicistas.

Elton Mayo coordino el experimento de Hawthorne, que cuestion¢ los principales postula-
dos de la teoria clasica de la administracion.

Douglas McGregor

Fue uno de los mas famosos teéricos del enfoque del comportamiento en la administracion, y
creador de la teoria X y Y para comparar dos estilos de administrar. Segin McGregor, la teoria
Y se aplica presuponiendo un estilo de direccion que utiliza métodos y técnicas humanistas e in-
novadoras para elevar la productividad. Al igual que Mayo, pertenece a enfoques administrativos
posteriores a Taylor y Fayol. Dichos enfoques se tratan mds adelante.

Teoria cldsica de Henry Fayol

Henry Fayol naci6 en Constantinopla en 1841, y murio6 en Paris en 1925. A los 19 anos se graduo
como ingeniero en Minas. Ingres6 en una empresa metalurgica y carbonifera, donde desarrollo
toda su carrera.

A los 47 anos asumi6 la gerencia general de una empresa que se encontraba en quiebra,
donde logro éxito, y escribio una famosa obra de administracion en la que expuso su teoria de la
administracion. Su teoria expuesta en el libro Administration industrielle et générale, que fue pu-
blicado en Paris, traducido al inglés, al aleman y al portugués en 1950, dio inicio a la fundacion
del Centro de Estudios Administrativos en Francia.

Hoy dia se considera a Fayol el exponente mds importante de la teoria clasica de la adminis-
tracion. Algunas de las inquietudes mds importantes de Fayol son: la prevision y la investigacion,
en torno al papel de la gerencia para lograr los objetivos empresariales.

De las bases conceptuales que mas estudio, las funciones administrativas tienen mencion
especial. De acuerdo con lo anterior, las funciones de una empresa son:
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e Técnicas: produccion de bienes o servicios

e Comerciales: comprar, vender o intercambiar

 Financieras: generacion de capital

e Seguridad: conservar bienes y trabajadores

e Contables: incluyendo las estadisticas

* Administrativas: planeacion, organizacion, comando, coordinacion y control

Para Fayol, las funciones administrativas difieren de las otras funciones de la empresa y se
encuentran repartidas proporcionalmente en todos los niveles jerarquicos, pero cuanto mas alto
es el nivel jerarquico, mas se requiere aplicar las funciones administrativas.

Entre otros conceptos establecidos por Fayol estdn 14 principios administrativos, algunos
de los cuales siguen vigentes:

. Determinacion de tareas especializadas para garantizar la eficiencia.

. Equilibrio de autoridad y responsabilidad.

. Asegurar la disciplina para lograr los objetivos.

. Cada empleado debe recibir 6rdenes de un solo jefe.

Una sola direccion para cada grupo de actividades con un solo objetivo.
Subordinacion de los intereses individuales a los de la empresa.

. Trabajo igual, salario igual.

. Centralizacion de la autoridad en la alta jerarquia.

O X N O U W=

. Cadena escalar.

—
o

. Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar.

—
—

. Equidad para lograr lealtad.

J—
N

. Estabilidad en el cargo.

—
W

. Fomento de la iniciativa.

—_
i

. Armonia y espiritu de equipo.

Una de sus acciones mas enérgicas la constituyo, sin duda alguna, la enorme difusion que
dio a la necesidad de ensenar la administracion en las universidades. Como aspectos sobresalien-
tes de sus ideas se incluyen los siguientes:

* Afirmo que la administracion es universal

 Enfatiz6 la importancia de la estructura de organizacion, incluyendo la posicion staff

* Definio el perfil del administrador

* Subrayo que las funciones administrativas eran superiores a las funciones de la empresa

Dedico los ultimos afios de su vida a investigar la utilidad de la prevision como funcién
medular del administrador.

A pesar de las criticas sefialadas y muchas otras que han surgido al paso del tiempo, es ne-
cesario advertir que no puede restarse importancia al paradigma clasico, ya que éste es la base de
la actual teoria de la administracion.

La escuela denominada cldsica se le atribuye a H. Fayol, sin embargo, debe reconocerse que
con el paso del tiempo la escuela cientifica de Taylor ha sido agrupada en las teorias clasicas de
la administracion.

La teoria clasica de Fayol se muestra como una practica empresarial, en donde sus agudas
observaciones le permitieron establecer principios y experiencias para el éxito de las empresas.
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™ Cuadro 2-2 Aportaciones de Fayol (1841-1925).
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Administration industrielle et générale
Filosofia e ideas Practica administrativa y universalidad de los principios de la administracion

Aportaciones - Perfil del administrador

- Funciones administrativas

- Principios de la administracion

- Ensefianza de la administracion en las universidades

Fayol no intento escribir una teoria de la administracion, pero su andlisis demuestra la per-

cepcion pura de la esencia del fenémeno administrativo.
Algunas aportaciones que se le reconocen también a Fayol son las siguientes:

e Difunde la caracteristica de universalidad de la administracion
e Introduce el método experimental
e Conceptua el primer proceso administrativo

e Difunde la direccion y la administracion como funciones superiores a las de la empresa

En la monografia impresa de su obra escribe sus observaciones sobre el entrenamiento y
cualidades administrativas, los principios generales y los elementos de la administracion que se

ajustan notablemente al paradigma administrativo actual (cuadro 2-2).
Algunos criticos de la teoria cldsica encuentran las siguientes deficiencias:

e Fomento de rutinas de trabajo y especializacion que diluyen la iniciativa, creatividad e

innovacion de las personas.
¢ No se toman en cuenta los conflictos de la organizacion informal ni sus efectos en la
estructura formal de organizacion de la empresa.

e La organizacion funcional da autoridad a supervisores solo en su area de trabajo, limi-

tando su expansion y ascenso.

¢ No se toma en cuenta el ambiente fisico que definitivamente influye en la productividad

de los trabajadores.

e No se considera importante incentivar a los trabajadores que cumplen con sus funciones.

Sobre la critica de los paradigmas clésicos que se produjeron con el desarrollo de la teoria
general de la administracion, justo es mencionar que se han divulgado en forma falaz, ya que sin
duda alguna no puede encontrarse razonamiento que ampare tales argumentos. Es posible que

dichas criticas se hayan expresado por el desconocimiento de sus obras y sus actos.
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Periodo neoclasico
de la administracion

Las criticas a los modelos clasico y cientifico revelaron la importancia de considerar al hombre
como elemento “nucleo” de la organizacion. El desarrollo de las ciencias de la conducta influyo
decisivamente en las nuevas teorias de la administracion.

La sociologia y la psicologia aplicadas a la industria producen un movimiento de reaccion y
oposicion al paradigma clasico de la administracion, dicho movimiento es conocido como “en-
foque humanista”, enfoque del comportamiento o enfoque de las relaciones humanas.

En Estados Unidos, la experiencia Hawtorne, desarrollada por Elton Mayo, destaca multi-
ples variables de estudio que no considera el modelo clasico.

Se ha aceptado que la teoria neocldsica propone un modelo ecléctico, es decir, que toma
en cuenta las corrientes teoricas existentes para reformar la teoria administrativa. El paradigma
neoclasico define los conceptos proporcionando mayor flexibilidad en su interpretacion. Consi-
dera al hombre sin dar prioridad a la empresa o a los trabajadores; en cambio de esto, propone la
integracion y la relacion integrada de objetivos empresariales e individuales.

Los estudiosos de la materia distinguen como caracteristicas de la teoria neoclasica las si-
guientes:

e Importancia de las funciones administrativas en la aplicacion de la administracion
e Flexibilidad en la aplicacion de los principios administrativos

e Orientacion de los esfuerzos al logro de objetivos comunes

e Especificacion y diseno de instrumentos administrativos operacionales

e Desarrollo de teorias de la motivacion que propugnen conductas productivas

e Importancia del enfoque de proceso al aplicar la administracion

e Desarrollo y aplicacion de nuevas formas de organizacion

e Busqueda de teorias que apoyen la administracion por objetivos

e Desarrollo de formas y estilos para la programacion

e Busqueda de la optima eficiencia

Teoricos sobresalientes

Los autores del periodo neoclasico de la administracion no son considerados como un enfoque
o escuela en particular, mas bien aquellos que a través de sus ideas o investigaciones retunen las
caracteristicas del modelo:

e Peter E Drucker e Ernest Dale
e William Newman e Harold Koontz

22
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La teoria neoclasica hace énfasis en la practica de la administracion, ya que considera que la
teoria al margen de la practica no tiene valor.

Se actualizan los conceptos de la teoria clasica, se amplian y se les dota de una flexibilidad
acorde con la época. De igual forma se enfatizan los principios generales de la administracion,
se consideran los estudios de administracion comparada para destacar la universalidad, se pre-
ocuparon por la definicion sencilla y clara de los objetivos de las organizaciones y los resultados.
Puede decirse también que el modelo neoclasico es un modelo ecléctico porque retne y agrupa
el contenido de las diversas teorias de la administracion.

Por otra parte, se concibe a la administracion como una técnica social y en relacion con las
organizaciones se establecen generalizaciones independientemente de su orientacion, es decir,
dedicadas al servicio o a la produccion de bienes. Se proclama que la esencia de las organizacio-
nes es la supervivencia y la utilidad a una sociedad, por ende, su administracion no es diferente.

En relacion con la productividad, se concibe como la eficiencia (la mejor utilizacion de los
recursos disponibles) y la eficacia (logro de objetivos). Se aiiaden algunos conceptos como el de
organizacion formal y principios como division del trabajo, especializacion y jerarquia.

Influencia del modelo neocldsico en la organizacion

La teoria neocldsica se sostiene en la division del trabajo y ésta es la base de la estructura de una
organizacion. El modelo cientifico enfatizo la especializacion del obrero, el clasico por los méto-
dos y procesos de trabajo y la teoria neoclasica complementa con nuevos enfoques sobre depar-
tamentalizacion. Esta puede darse en cualquier sistema, nivel o regién. Es un medio para asignar
funciones y agruparlas en torno a 6rganos especializados para lograr la eficiencia y efectividad.

El término departamento incluye areas, divisiones, funciones y segmentos de una organizacion
en la cual el administrador tiene autoridad especifica. En el sistema de salud, la terminologfa “depar-
tamento” indica relaciones jerarquicas bien definidas: el director dirige la institucion, el jefe de area
asume la administracion de su division, el jefe de departamento dirige una seccion y el supervisor
un sector. Pero de igual forma otras organizaciones médicas privadas emplean una terminologia dife-
rente y diversa, y ain mas, otras organizaciones diferentes a la de salud utilizan terminologfa variada,
por lo que se dificulta establecer una terminologia general.

Tipos de departamentalizacion

Entre otros, Gulick menciona que la departamentalizacion es un medio para hacer homogénea
la tarea de un 6rgano. Y menciona cuatro tipos:

e Departamentalizacion por objetivos
e Departamentalizacion por procesos
e Departamentalizacion por clientela
e Departamentalizacion por drea geografica

La reingenieria propone la departamentalizacion por proyectos con una estructura de orga-
nizacion flexible y adaptable, segun las necesidades de los proyectos y con capacidad para hacer
cambios necesarios. Se supone que se logra mayor grado de coordinacion.

Por lo que se refiere al sistema de salud en México, la departamentalizacion esta determi-
nada por la estructura de organizacion gubernamental que se desprende de las leyes respectivas.
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Algunas de las teorias que se presentan a continuacion tienen su origen en los inicios del siglo
XX; sin embargo, por contener en sus propuestas grandes diferencias en relacion con los mode-
los clasico y neoclasico, se incluyen bajo el rubro de contemporaneas.

Es conveniente sefialar que las diversas teorias que aqui se presentan integran solo concep-
tos iniciales que se consolidan en modelos administrativos.

Enfoque estructuralista

Inspirado en los trabajos de Weber y Marx, supone que la estructura deriva del analisis interno
de la totalidad a partir de los elementos que la conforman.

El estructuralismo amplio6 el estudio de las interacciones entre los grupos sociales. En admi-
nistracion, el estructuralismo se localiza en las interacciones de la organizacion, tanto internas
como externas.

La teoria estructuralista considera las organizaciones informales como parte de la vida co-
mun de las mismas. Desarrolla sistemas de analisis, describe tipologias, considera los objetivos y
la integracion de los elementos humanos, estudia el ambiente y los conflictos organizacionales.
Esta teoria preparo el terreno para la teoria de sistemas.

Modelo burocrdtico de organizacion

Las criticas hechas tanto a la teoria clasica como a la teoria neocldsica por su concepto del
hombre como “una maquina”, en el primer caso, y por su enfoque del hombre como “nucleo”
de la organizacion, en el segundo, dieron como resultado la busqueda de nuevas formas de
administrar.

Los estudiosos de la materia recurrieron a los escritos del economista y sociologo Max We-
ber (1864-1920), creador de la sociologia de la burocracia.

La burocracia es la ultima rama dentro de la teoria clasica. Se basa en el trabajo del sociélo-
go Weber, quien describio el modelo burocratico como la forma mas apropiada de organizacion
para empresas complejas.

La base del modelo burocratico es la nocién de autoridad legal-racional; es decir, aquella
autoridad libremente reconocida por los empleados como inherente a la posicion de gerente
dentro de los niveles jerarquicos, la gerencia para los administradores de la época era la autori-
dad formal. Asi se tiene que, ya en su tiempo, Fayol mencionaba que el éxito de su organizacion
estaba en la gerencia.

24
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Por otra parte, las estructuras burocraticas incluian, igualmente, el principio escalar, la di-
vision del trabajo y la especializacion por funciones propias de los modelos clésico y cientifico.

Las reglas y procedimientos tenian un papel preponderante. Los derechos y deberes de cada
posicion en la jerarquia estaban claramente definidos y un sistema de procedimientos determi-
naba la forma como debia ejercerse la autoridad.

El funcionamiento de la organizacion no dependia tnicamente de la capacidad y conoci-
miento de los individuos, quienes obviamente podian ingresar a la organizacion y retirarse de
ella, aunque vale la pena sefialar que su lealtad era estimulada por medio de oportunidades de as-
censo basadas puramente en méritos por su trabajo. Los conocimientos formaban parte integral
de las reglas, procedimientos y registros que permanecian siempre dentro de la organizacion.

La burocracia posee muchas de las caracteristicas de otras ramas de la teoria clasica; por
ejemplo: una vision mecanicista del hombre, el predominio de la jerarquia y la autoridad y el
no tomar en cuenta las influencias sociales y psicologicas que afectan el comportamiento de las
personas que integran la organizacion. Muchos estudios efectuados, desde que Weber propusie-
ra su modelo, han puesto de manifiesto las consecuencias no funcionales de las organizaciones
burocriticas.

Merton (1940) demostré como el cumplimiento de reglas y procedimientos estrictos podia
convertirse en un objetivo por si solo a cambio del logro de objetivos reales de la organizacion.

Robert K. Merton expresa que la burocracia es una estructura de grupos que es secundaria
y que presenta una serie de problemas que la llevan finalmente a la ineficiencia.

La mayoria de las personas manifiestan haber experimentado, en mayor o menor medida,
problemas por exceso de tramites de las estructuras burocraticas. En la actualidad el término
burocracia es aplicado peyorativamente como un mal funcionamiento de las organizaciones.

Burns y Staiker (1961) no pusieron en tela de juicio el funcionamiento interno de la organi-
zacion burocratica, pero si su capacidad para adaptarse al ambiente socioeconémico que la rodea
y clasificaron las organizaciones dentro de las amplias categorias que comprenden las formas
mecanicistas y organicas.

La rigidez inherente a estas estructuras se consideraba mas adecuada para las formas me-
canicistas de organizacion, donde las decisiones son de naturaleza rutinaria y cuyo ambiente
es relativamente estable en relacion con las formas organicas, enfrentadas a un ambiente de
acelerado cambio que exigia decisiones no rutinarias y a menudo innovadoras, la burocracia fue
considerada un sistema demasiado inflexible.

La burocracia es, a final de cuentas, una forma de organizacion humana que tiene su base
en la racionalidad; esto es, adecuar los medios a los propositos.

Se concibe la burocracia como una forma de organizacion de caracter legal, formal y ra-
cional.

La organizacion burocratica requiere de un orden perfectamente establecido, con una divi-
sion del trabajo minuciosamente detallada y rutinas bien establecidas, una jerarquia y autoridad
indispensables pero un mando lo mds neutral posible.

Los componentes humanos de la burocracia son profesionales altamente capacitados y con
la prevision como funcion medular, es la organizacion eficiente por excelencia.

Weber menciona tres tipos de sociedad, a saber: la tradicional, la carismatica y la burocratica.

A cada tipo de sociedad corresponde un tipo de autoridad; asi, en la sociedad tradicional
la autoridad no puede ser otra que la autocratica, la carismatica como autoridad proviene de
las cualidades del lider, y la burocratica es la dominacion legal, de esta forma los subordinados
obedecen no por imposicion o por carisma, sino porque las normas y reglamentos asi lo exigen.

A pesar de las multiples criticas que pronosticaron su decadencia, dicha teoria fue incorpo-
rada rapidamente a la administracion.
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Enfoque del comportamiento

Los conceptos que preceden la teoria del comportamiento parten de la premisa de que es el
hombre el elemento central de las organizaciones. De ahi que se dé énfasis a las motivaciones
de la conducta.

Los principales exponentes de la teoria del comportamiento son:

e Maslow (con su jerarquia de las necesidades)
e Herzberg (con la teoria de dos factores)

* McGregor (con sus teorias Xy Y)

e Likert (con la teoria de sistemas directivos)

e Barnard (con su teoria de la cooperacion)

La teoria del comportamiento ha hecho innumerables contribuciones al desarrollo organi-
zacional. Considera como elementos de la administracion la estructura, las funciones adminis-
trativas y, principalmente, las personas.

Teoria del desarrollo organizacional

Surgio en la década de 1960 como un conjunto heterogéneo de conocimientos relativos a la
administracion, generados por las teorias ya mencionadas.
La teoria del desarrollo organizacional considera cuatro variables de estudio:

e La organizacion

* El entorno social

* Los grupos sociales
e El desarrollo

El desarrollo organizacional introduce conceptos tales como: cultura organizacional, cam-
bio, desarrollo, dinamismo. Se enfatizan los cambios estructurales para dar dinamismo a la orga-
nizacion, los cuales son cuidadosamente planeados.

Se manejan también los postulados bésicos del desarrollo organizacional, mismos que reci-
ben influencia de las leyes de la dialéctica. Ademas, se generan modelos y procesos de desarrollo.

Los métodos de anilisis y evaluacion como el feedback (retroalimentacion), el analisis transac-
cional y la teoria de sistemas se integran a la teoria administrativa como conceptos trascendentes.

Desarrollo organizacional

En la época actual, muchas organizaciones modernas han desarrollado la habilidad para integrar
el cambio tecnologico y de informacion. Sin embargo, la habilidad de muchas otras organiza-
ciones para acomodar, modificar y adaptarse al cambio social, cultural y politico se ha retrasado
debido a su inadecuada adaptacion para integrar el cambio tecnologico.

En realidad, asi como sucedio con el uso de la computadora, en ocasiones el retraso cultural
impide el uso idoneo de la nueva tecnologia. En el sistema de salud se puede encontrar innume-
rables ejemplos de esta afirmacion.

Segun el modelo del desarrollo organizacional, se considera que existen dos tipos de fuerzas
que influyen en cualquier proceso de cambio:

e Fuerzas externas
e Fuerzas internas
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Las fuerzas externas tienen un gran efecto sobre el proceso de cambio en las organizacio-
nes. Una particularidad de ellas es que la organizacion tiene poco o nulo control sobre ellas.
Sin embargo, una organizacion debe depender e interactuar con su entorno si quiere sobrevivir.

Los recursos fisicos, financieros y humanos de la organizacion se obtienen del exterior, se
utilizan los insumos de otras organizaciones y, a su vez, se producen insumos para otras empre-
sas. Todo lo que interfiera o modifique ese entorno puede afectar las operaciones de la organiza-
cién y causar presion para el cambio.

Las fuerzas internas resultan de factores que se producen en el ambiente interno de la or-
ganizacion, tales como: los cambios, las politicas administrativas, las tecnologias y las actitudes
de los empleados. Cuando de la alta gerencia se deriva alguna decision que modifique un plan
preconcebido, ello modifica los demds departamentos de la organizacion.

Se puede decir que el desarrollo organizacional es una mezcla de ciencia y arte; es a la vez
un drea de accion social y un darea de investigacion cientifica.

A'la par del estudio del desarrollo organizacional se estudia un amplio rango de topicos que
incluyen los efectos del cambio, los métodos del cambio organizacional y los factores que tienen
influencia sobre el éxito del desarrollo organizacional.

Concepto de desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional, segun Harris, es “la tendencia a destacar el mejoramiento de rela-
ciones interpersonales como medio para impulsar la empresa”.

Segun Bennis, es “una respuesta al cambio, una estrategia educacional con la finalidad de
cambiar creencias, actitudes, valores y estructuras de las organizaciones de modo que éstas pue-
dan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, a nuevos desafios y al cambio”.

El desarrollo organizacional es una respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa
cuya finalidad es cambiar las creencias con actitudes, valores y estructuras de las organizaciones,
de tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos, es decir,
que sean capaces de adaptarse al cambio mismo.

El desarrollo organizacional tiene una orientacion sistémica, se construye con valores hu-
manisticos y se utiliza un agente de cambio. Por otra parte, se concentra la solucion de proble-
mas y se busca la solucion a través de la capacitacion de los participantes para que identifiquen
y solucionen problemas, en lugar de que s6lo unos analicen tedricamente.

El desarrollo organizacional depende en gran medida de la retroalimentacion que reciban
los participantes para ayudarles a sustentar sus decisiones. El andlisis de los factores que impi-
den el logro de los objetivos es parte importante del proceso de retroalimentar.

Para la solucién de problemas o para disenar el proceso del programa, se adopta un enfo-
que de contingencias o situacional. El aprendizaje es vital y se aprende mediante la experiencia
laboral, para analizar y discutir de acuerdo con sus experiencias mas cercanas y aprender de
ellas. El desarrollo organizacional considera intervenciones de nuevos niveles, lo cual significa
que la meta general es construir empresas mas eficientes que sigan aprendiendo, adaptandose y
mejorando.

Caracteristicas del desarrollo organizacional

e Es una estrategia educativa planeada

e El cambio esta ligado a las metas, a la identidad y a la eficiencia

e El comportamiento humano es elemental

e Los agentes externos e internos son factores que producen el cambio
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e El proposito es la cooperacion
* Las metas deben seguir normas establecidas

Conceptos filosoficos del desarrollo organizacional

* Se considera al hombre esencialmente bueno

 El concepto del hombre es como seres humanos

e Los seres humanos son susceptibles de cambio y desarrollo
* Es necesario aprovechar las diferencias individuales

* Esimportante tener confianza en las personas

e Es importante tener disposicion para aceptar riesgos

* Se enfatiza la colaboracion

* Se aplica una conducta auténtica

Enfoque de sistemas

La teoria de sistemas desarrollada por el biologo aleman Ludwing von Bertalanffy causo un pro-
fundo impacto en las diversas disciplinas del conocimiento, entre ellas la medicina, la enfermeria
y, por supuesto, la administracion.

Se parte de la premisa de que todo fenomeno es parte de otro mayor. Las partes que con-
forman el “todo” estan intimamente relacionadas, de una manera que no es determinada sino
probabilistica.

Concepto de sistema

“Un sistema es un conjunto de elementos intimamente relacionados que forman una actividad
para alcanzar un objetivo, se opera sobre energia, datos o materia para obtener como resultados
energia, datos o materia”.

Los sistemas se clasifican de la forma presentada en la figura 4-1.

Por supuesto, existen mas de dos categorias para clasificar los sistemas, sin embargo, los
representados en la figura 4-1 son los mas usados. Asimismo, se pueden hacer combinaciones
entre las clasificaciones.

La teoria de sistemas incorpora a la administracion conceptos como:

e Input, que significa entrada o insumo
* Output, que significa salida o producto

Por su Por su
complejidad naturaleza N
simples deterministico
descriptivos probabilistico
complejos

Figura 4-1 Clasificacion de los sistemas.
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Black box, que significa retroalimentacion

Feedback, que significa homeostasis o equilibrio

Redundancia, que se refiere a la capacidad para eliminar la distorsion
Entropia, que es la pérdida de energia

Informatica, que se refiere a la automatizacion de la informacion

Los conceptos mencionados, entre muchos otros, se han difundido y aceptado como térmi-

nos usuales en la administracion.

Los sistemas son el elemento nucleo de la administracion, la aplicacion multidisciplinaria

de la teoria de sistemas y los instrumentos propios son quiza el mayor beneficio de esta teoria;
sin embargo, la ausencia de investigaciones para probar los alcances de dicha teoria en la admi-
nistracion impiden evaluar los resultados.

~

10.

Los conceptos basicos de los sistemas también pueden resumirse de la siguiente forma:

El sistema debe verse como totalidad.

Existen sistemas cerrados y sistemas abiertos. Se le considera cerrado cuando no tiene re-
laciones de intercambio con su medio ambiente; es abierto cuando, por el contrario, inter-
cambia informacion, energia o materia con su medio ambiente, tal y como ocurre con los
sistemas biologicos o con los sistemas sociales.

. Un sistema cerrado esta expuesto a la entropia, que es la tendencia al desgaste, agotamiento

o debilidad. Un sistema abierto no sufre esta condicion porque recibe insumos de su medio
ambiente; sin embargo, puede producir entropia negativa que ocurre cuando los insumos
que recibe son mayores que lo que produce.

La homeostasis dinamica se produce cuando el sistema abierto alcanza un estado en el cual
existe una adecuada relacion entre los insumos que recibe y los que se requieren para operar
el sistema. Una organizacion no sobrevive si sus insumos no igualan a sus productos, es
condicion de éxito que se produzca mas que los insumos que se importan.

La retroalimentacion del sistema es una necesidad constante, ya que la misma tiene el pro-
posito de proporcionar informacion de la situacion del sistema, es decir, el estado uniforme
entre insumos y productos, o el peligro de destruccion.

Los sistemas tienen subsistemas y son, a la vez, subsistemas de un suprasistema.

Los sistemas abiertos y los sistemas sociales al crecer tienden a volverse especializados.

La equifinalidad de los sistemas es lograr el estado uniforme o la homeostasis dindmica
mediante diversas técnicas o procedimientos.

Los sistemas sociales son ideados por los seres humanos y, por lo mismo, son imperfectos.
Las relaciones entre sus elementos crecen y se consolidan con el tiempo, de esta manera los
individuos llegan a aceptar actitudes, costumbres y normas que se convierten en fuerzas
ambientales que influyen sobre las organizaciones.

Los elementos fisicos o materiales y los elementos sociales mantienen una relacion de inter-
dependencia, lo que da lugar a la existencia de un sistema sociotécnico.

Los aspectos fundamentales que apoyan la teoria de sistemas como un método para la com-

prension integral del universo son:

e La teoria de sistemas es una manera de estudiar los campos del conocimiento cientifico.

La ciencia busca la verdad, sin embargo, los métodos empleados por la ciencia no han
cubierto todos los fenomenos. Ante tal situacion se inventan nuevas formas para estudiar
la realidad, y la teoria de sistemas es un método que intenta conocer los fenomenos en
forma integral.
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e Cada vez con mayor certeza, las ciencias naturales se incorporan a las ciencias sociales.
Las ciencias naturales estudian los fenomenos en su perspectiva individual, pero el me-
dio ambiente que es modificado por los humanos y que forma al mismo tiempo parte de
las ciencias naturales no puede ni debe pasar inadvertido. Es por eso que cada vez se
tiene la certeza de que como elementos interdependientes e interrelacionados, hombre y
naturaleza conforman sistemas, subsistemas y macrosistemas.

* Los principios de la teoria de sistemas permiten una comprension global del univero. La
forma en que se relacionan los elementos de la naturaleza y como se modifican sus rela-
ciones, los hechos que prueban y demuestran la fortaleza de la teoria de sistemas, son
ideales para tener una amplia concepcion del funcionamiento de la naturaleza.

e Todos los sistemas existen dentro de sistemas. Los sistemas diversos no son aislados,
estdn en constante cambio y evolucion, tal es el hecho de que cada sistema existe dentro
de otro sistema.

e Todos los sistemas son sistemas abiertos. A pesar de que la matematica y la fisica descri-
ben los tipos de sistemas, a partir de que los elementos de los sistemas se relacionan,
modifican y son modificados, a la vez, se acepta la premisa de que en sentido estricto no
existen los sistemas abiertos.

e Las funciones del sistema dependen de su estructura. El estructuralismo como corriente
ideologica del método cientifico concibe la totalidad como un elemento basico del objeto
de estudio. La estructura es un sistema de transformaciones que implica leyes y que se
enriquece por el juego mismo de sus transformaciones. Los tres elementos de la estruc-
tura son la totalidad, las transformaciones y la autorregulacion.!

Enfoque de la toma de decisiones

La influencia de la matematica en la ciencia administrativa se fundamenta en la logica y en la
expresion por medio de simbolos. Segtin esta teoria, los elementos sobresalientes son el proceso
y el problema.

La toma de decisiones aplica un proceso cientifico en la solucion de problemas, cuyas etapas
som:

¢ Identificacion del problema

 Analisis de la situacion

¢ Investigacion de las posibles soluciones y sus consecuencias
* Seleccion de la solucion

* Ejecucion de la decision

* Evaluacion de resultados

La simulacion de situaciones expresadas en modelos matematicos hace posible manipular
diversas alternativas de decision para dar solucion a problemas reales.

La toma de decisiones asegura el éxito cuando dichas decisiones son tomadas por medio de
la simulacion.

Las técnicas utilizadas pueden variar desde la teoria de juegos para el manejo de conflictos,
las colas de espera para problemas relativos al tiempo, hasta la teoria de grafos para la planea-
cion y evaluacion de planes y programas, o para el control, la programacion lineal, la tactica y
la estratégica.

1 Véase el capitulo de investigacion.
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La teoria de la probabilidad se puede aplicar en casos de riesgos o incertidumbre al tomar
una decision. Se considera que los factores se producen de acuerdo con una norma que puede
ser predecible.

La simulacion, los modelos y los juegos son una manera de simplificar los problemas me-
diante la identificacion de sus componentes basicos.

El uso de “ensayo y error” y la manipulacion de variables sobre el escritorio se utilizan para
probar el impacto de los cambios propuestos, y de esta forma tomar la decision.

El arbol de decision es un método grafico para visualizar las soluciones disponibles. Su base
esta en la experiencia y juicio del administrador.

El programa de evaluacion y técnica de revision (PERT), y el camino critico (CPM), sirven
también como técnicas especiales para la toma de decisiones.

La teoria de las colas trata de filas de espera o problemas de servicio intermitente. Como
técnica matematica determinamos por medio de ella el equilibrio mas eficaz de factores relacio-
nados con el servicio intermitente.

La programacion lineal utiliza el algebra de matrices o ecuaciones lineales para determinar
la mejor manera de emplear los recursos cuando éstos son limitados para obtener éptimos re-
sultados.

La investigacion operacional como técnica basica ofrece soluciones viables para el logro de
los objetivos organizacionales.

La teoria matematica es relativamente reciente en la administracion, como parte del modelo
de la toma de decisiones, su aplicacion basica es en el proceso de toma de decisiones, especial-
mente si éstas pueden ser programables.

Enfoque de las contingencias

La teoria de las contingencias argumenta que la eficacia de las organizaciones no se alcanza con
un solo modelo administrativo, por el contrario, es de acuerdo con el diagnostico situacional,
considerando variables internas y externas, como se puede decidir cual modelo es el que debe
aplicarse.

La estructura de organizacion interna es una variable dependiente del entorno externo, la
tecnologia modifica la organizacion.

Skinner define la contingencia como “la relacién logica inferencial de tres elementos, que son:
la senal, la conducta y la consecuencia”.

El ambiente, segun la teoria de las contingencias, toma en cuenta los factores tecnologicos,
politicos, culturales, sociales y demograficos.

Por su nivel de abstraccion, la aplicacion de la teoria de sistemas a la teoria de las contin-
gencias ofrece alternativas practicas al administrador.

Los autores de la teoria no aceptan los principios de la teoria cldsica, por el contrario, con-
sideran de suma importancia el desarrollo de habilidades en el diagnostico. Ademas, ofrecen una
variedad en soluciones que son acordes con el pensamiento administrativo, mismas que pueden
ser aplicadas en la solucion de problemas de la empresa.

Enfoque de calidad

En el modelo de calidad influyen tres escuelas, que son:

e Laamericana, con la busqueda de la productividad y la eficiencia
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e Lajaponesa, con el logro de la satisfaccion del usuario
* La europea, con la busqueda del desarrollo corporativo

Escuela asidtica con el concepto del hombre racional

El modelo de calidad concibe al hombre como un ser racional, creativo y activo. El hombre es
capaz de crear, cambiar, innovar y pensar. La organizacion se concibe como una interaccion
constante hacia un objetivo comun.

Los esquemas de organizacion representados por organigramas son cosa del pasado. Hoy
se intenta crear organizaciones en las cuales las personas trabajen en equipo con objetivos co-
munes.

Se considera que en la época actual el conocimiento del trabajo es privilegio del trabajador,
los jefes no conocen a profundidad lo que el personal operativo realiza cotidianamente, ese co-
nocimiento por tanto iguala a las personas.

En un ambiente de “igualdad” ya no hay jefes que concentren el poder o la toma de decisio-
nes, se propone entonces que sea el propio trabajador quien tome las decisiones sobre su trabajo
e intente solucionar los problemas relacionados con sus funciones o servicios (o ambos). La
funcion de los jefes es apoyar a los trabajadores en la busqueda y creacion de la calidad.

Tradicionalmente, se ha considerado que los problemas deben ser solucionados por los
directivos, tradicionalmente también son los directivos quienes menos sufren las consecuencias
inmediatas de los problemas cotidianos.

Son los miembros de nivel operativo o directivo intermedio quienes tienen que solucionar
y lidiar con los problemas y defectos del material, equipo o instrumental.

Por tanto, la organizacion en un modelo de calidad tiende a eliminar la organizacion tipica
lineal y considera que las personas en interaccion constante deben organizarse y eliminar las
barreras para lograr los objetivos (figura 4-2).

Por otra parte, la organizacion tradicional se muestra en un esquema cldsico como seria un
organigrama de tipo lineal. Dicha organizacion tan conocida y difundida tiene graves problemas
para la época actual (figura 4-3).

Es importante mencionar que en la organizacion cldsica se determina claramente quién
tiene la autoridad y, por supuesto, quién toma las decisiones.

Si la toma de decisiones y la autoridad la tiene el jefe, los trabajadores a nivel operativo no
pueden cambiar nada, de ahi que se produzcan las siguientes situaciones:

¢ Insatisfaccion por un trabajo mal remunerado
* Marginacion profesional

Barreras

Personas Objetivos

Figura 4-2 Organizacion modelo de calidad.
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Administrador
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Figura 4-3 Modelo cldsico de organizacion lineal.

e Defectos del material con que se obliga a trabajar
e Incapacidad para tomar decisiones
e Falta de motivacion y reconocimiento

En una organizacion formal de tipo lineal se genera un ambiente inadecuado para la pro-
ductividad.

Los conflictos que se presentan en tales circunstancias son innumerables; cuando la proble-
matica producida por las situaciones mencionadas no se soluciona rapidamente, es posible que
la insatisfaccion se incremente.

El modelo de calidad identifica que existen diversas actitudes de los trabajadores frente a los
problemas que necesariamente influyen en la productividad.

Las actitudes producen, a su vez, comportamientos definidos con los cuales es necesario im-
plementar diferentes sistemas de organizacion que conduzcan precisamente a la productividad.

Dentro de las actitudes que son detectables y ante las cuales es posible influir a través de la
administracion, son:

¢ De inactividad
* Reactivas
e Interactivas

Es importante enfatizar que las actitudes de los trabajadores frente a los problemas determi-
nan su comportamiento en la organizacion, por eso se intenta lograr conductas interactivas, que
son positivas para lograr los objetivos individuales y colectivos.

Se proponen procesos y formas de motivacion que promuevan las actitudes positivas para
el desarrollo de la organizacion, se intentan a través de la formacion educativa, la investigacion
y el desarrollo de habilidades en las conductas interactivas.

El método de solucion de problemas se convierte en la prioridad para ser aplicado por los
grupos interactivos, se apoya también el uso de la tecnologia adecuada y la satisfaccion de nece-
sidades de los trabajadores.

Al involucrar al trabajador en los logros empresariales, se asegura el éxito de la organiza-
cion; la investigacion sobre el presente y el futuro de la empresa, el manejo de las evidencias
como datos que muestran los alcances y la utilizacion de la estadistica son aspectos que destacan
en la aplicacion del modelo.

Pese a todo lo anterior, falta un elemento que se integra después a la administracion de
calidad total; dicho elemento es la responsabilidad compartida de “todos” los miembros de la
organizacion.
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La teoria del desarrollo organizacional menciona en forma prolifica innumerables compor-
tamientos organizacionales y su forma de tratamiento.

En la actualidad, sobre todo con los modelos de calidad y la reingenieria, ya no se intenta
comprender las razones de los comportamientos, sino generar los comportamientos deseados a
través de innumerables técnicas.

En forma grafica, no son descabelladas las actitudes identificadas por los creadores de la
escuela asidtica de la calidad.

Actitudes de las personas en las organizaciones

Las actitudes de las personas en las organizaciones son verdaderamente importantes. Casi toda
la teoria general de la administracion nos habla de los comportamientos deseables, de la union
de objetivos individuales y colectivos, etc. Con el modelo de calidad se identifican cuatro tipos de
actitudes de los integrantes de las organizaciones que se expresan en conductas: la inactiva, la
reactiva, la preactiva y la interactiva.

* Inactiva. Se caracteriza por no hacer nada frente a los problemas, su administracion es
conservadora. Las instituciones o empresas que son administradas en forma inactiva
estan destinadas a extinguirse y solo sobreviven las instituciones que tienen subsidio del
Estado.

e Reactiva. Logran la inactividad perdiendo el tiempo, poniendo barreras a las soluciones,
de hecho no creen en la solucion de problemas, su administracion puede catalogarse de
reaccionaria.

 Preactiva. Busca el cambio, piensa que el futuro no se puede controlar, prefiere tratar los
problemas en forma colectiva, presenta planes innovadores, sin embargo, deja a las auto-
ridades la solucion y la toma de decisiones.

¢ Interactiva. Son revolucionarios, buscan el cambio y la transformacion, planean el futu-
ro en el presente, buscan el autodesarrollo, la autorrealizacion, son idealistas, creativos e
innovadores, sobre todo buscan la accion.

La administracion de calidad busca hacer las organizaciones interactivas, prefiere involu-
crar a los miembros de la organizacion en la solucion de problemas, considerando que “nadie
conoce mejor el trabajo que aquel que lo desempenia diariamente”, intenta unificar los objetivos
individuales con los de la empresa, ideal que fue el suenio de los tedricos de la administracion.

Para administrar con calidad se propone el proceso de solucion de problemas en seis etapas.

El modelo de calidad tiene grandes exponentes que veremos posteriormente. Es de sefialar
que los argumentos de cada escuela son verdaderamente interesantes.

Datos generales del modelo administrativo de calidad

Los procesos de negocios iniciaron con toda seguridad antes de lo que nosotros pensamos o
conocemos; la arqueologia ha encontrado evidencia del comercio en las ciudades mas antiguas
que se han descubierto.

Una teoria sostiene que el comercio comenzo cuando se presentaron los primeros exceden-
tes agricolas, es decir, cuando el hombre se volvié sedentario y cambio su economia destructora
del ambiente por una economia productora.

Se piensa que la primera transaccion comercial fue el intercambio de alimentos sobrantes
por otros articulos, a lo cual sigui6 la produccion deliberada de bienes y servicios. La actividad
comercial puede haber motivado la construccion de las primeras ciudades.
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De acuerdo con dicha teoria, el primer motivo de las sociedades con fines comerciales fue
el intercambio de bienes sobrantes, mismos que se consideraban sin valor, por otros que les eran
atiles.

La importancia de convertirse en sociedades dominadoras del comercio mundial conduce al
establecimiento de nuevas formas de cooperacion entre el gobierno y las empresas.

Todos estos mecanismos apoyaron la actividad comercial, que se constituy6 en el punto de
interés de las sociedades. La administracion publica se fundamenta asi en los intereses de las
empresas y los comercios.

A grandes rasgos, puede sefialarse que la evolucion constante requiere nuevas formas tec-
nologicas; asi se tiene que la computacion en los negocios se presenta cuando Herman Hollerith
diseno la tarjeta perforada para ayudar a la contabilizacion del censo estadounidense de 1890.

Es de hacer notar que el censo de 1880 necesito siete ailos y medio para su contabilizacion;
en cambio, con el invento de Hollerith la contabilizacion del censo se redujo en tiempo a dos
anos y medio. Ademads, la precision fue mayor.*

Las computadoras se convirtieron en la herramienta basica para manejar la enorme canti-
dad de datos que las grandes companias industriales y de servicios financieros necesitaban para
realizar sus planes.

Los cambios en las empresas, en su mayoria con base en nuevas tecnologias, parecen estar
sucediéndose a un ritmo acelerado a partir de entonces.

Desde la Edad Media hasta comienzos del siglo XX casi no hubo modificaciones; es hasta
épocas muy recientes que los cambios sutiles pero progresivos se notan en casi todos los aspectos
de la vida social.

Si bien los cambios se producen en forma natural y evolutiva, es comprensible y predecible
que las empresas tuvieran alguna dificultad en reconocer que estaban ocurriendo cambios fun-
damentales y que, ademas, al comienzo no les hubiera sido facil encontrar los mejores caminos
para reaccionar.

La teoria general de la administracion inicia precisamente con las empresas encargadas de
producir productos. Es de entender que el principal motivo de preocupacion fuese el producto
y su calidad.

En lo que se refiere a la salud, la administracion toma el enfoque administrativo, segun el
caso; por ejemplo, si se considera que la creacion de hospitales en el mundo obedece a las nece-
sidades de reclusion para tratar determinados padecimientos y que la reclusion de tales enfermos
solo podia hacerse en lugares especiales, que ademas la atencion y tratamiento médico en sus
inicios fue proporcionada por sacerdotes, el concepto de cuidado fue “caridad”. En tales cir-
cunstancias, el modelo administrativo implementado fue seguramente el modelo clasico.

Por otra parte, ya en la época moderna, los hospitales forman parte del sistema de salud
en los diferentes paises. Normalmente, la administracion de los sistemas de salud pertenece al
gobierno y las politicas aplicadas obedecen, generalmente, al modelo administrativo del pais.

Si la administracion de corte clasico es la génesis de la administracion, es de entender que
la orientacion hacia el producto o servicio predomina en la mayoria de los sistemas de salud.

Ahora bien, si la administracion de corte clasico se ubica en empresas, la filosofia implicita
es lograr mas productos (traducido en salud, mas trabajo).

Por otra parte, para comprender por qué las instituciones de salud aplican determinados
modelos administrativos, es necesario conocer los antecedentes de la administracion ubicada en
las empresas y en la realizacion de negocios.

2 Morris D, Brandon J,. Reingenieria. México: McGraw-Hill, 1998:26.
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En México, concretamente en el sistema de salud, no ha sido facil reconocer la necesidad
de cambiar. Sin embargo, las “quiebras técnicas” de las instituciones de salud consideradas mas
solidas, debido entre otras cosas a un deficiente manejo del presupuesto y a la pesada burocra-
cia que se utiliza, nos obligan a reconocer la necesidad de modificar tanto el sistema como los
procesos de trabajo. Por ello, se ha retomado el rumbo y se realizan hoy intensos esfuerzos para
modificar el funcionamiento actual.

Para sobrevivir, es necesario encontrar caminos que lleven a anticiparse a los cambios, asi
como también es razonable encontrar los medios para sacar utilidades de ellos.

Evolucion de la empresa

Una de las leyes de la dialéctica especifica es que “el universo estd en constante evolucion y
cambio”, lo cual se puede constatar en el estudio de las sociedades humanas, y su evolucion
constante y progresiva.

Del mismo modo que las sociedades evolucionan, es normal que cada organizacion experi-
mente una forma de cambio que manifieste su evolucion, asi se tiene que cuando una empresa
o institucion comienza, usualmente es pequena y las pocas personas que trabajan en ella se co-
nocen entre si.

La organizacion es sencilla y la comunicacion se expande en forma normal. Los esfuerzos
grupales son conocidos por todos y se favorece la produccion.

Las empresas pequenias se guian por procesos informales, no es necesario establecer contro-
les muy amplios, la division del trabajo es particularmente clara y cada cual sabe exactamente lo
que tiene que hacer, asi como sabe qué se espera de su trabajo.

Sin embargo, la empresa tiende a evolucionar y a crecer, con ello se vuelven complejos los
procesos anteriores y ya no es tan facil controlar la productividad o la produccion.

La empresa cuenta ahora con personal “viejo” y “joven”, y con ello la presencia de barreras
de comunicacion. Ademads, al tener procesos mas complejos se requiere personal especializado.
Se tiene entonces una empresa con personal de experiencia, novatos y especialistas con nuevos
conocimientos, nuevas ideas y nuevas formas de trabajar; el resultado de esta mezcla es la necesi-
dad de mayor control. Para ello se requieren los supervisores o personal de confianza que ayuden
a la gerencia a mantener los estandares de trabajo.

Cuando parece que la empresa estd encontrando la estabilidad se presenta la necesidad del
cambio por las presiones externas y las politicas internacionales; sin el cambio, es posible la
extincion de las empresas. La meta ahora es cambiar, sin embargo, también se encuentra gran
resistencia a ello.

No resulta sorprendente que en muchas de las companias mds grandes y antiguas no se dé
la bienvenida al cambio, pues en ellas el personal acostumbrado a hacer las cosas “a su manera”
encuentra una amenaza a su estabilidad. Muy a su pesar, son éstas las que necesitan cambiar con
mayor urgencia.

En el sector oficial existen muchas de estas empresas e instituciones que con el paso del
tiempo se han convertido en un peso para la sociedad.

Cuando es la burocracia la forma de administrar elegida, todo ello en un intento por resta-
blecer el ritmo de trabajo, la organizacion se llena de normas y papeleos que cambian los pro-
cesos de trabajo. En ocasiones, los cambios afectan a los trabajadores y las barreras territoriales
generan problemas de comunicacion y de flujo de trabajo; el cambio se torna entonces lento y la
cooperacion entre departamentos se obstruye.

Cada cambio que se produce al interior de la empresa afecta en mayor o menor medida a
los trabajadores y, por supuesto, a los clientes. Es cierto que los cambios se presentan como una
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necesidad y por tanto, es seguro que se tienen las mejores intenciones al introducir cambios; es
mads, casi todos los cambios realizados en estas condiciones brindan beneficios verdaderos. No
obstante, los cambios al no ser planeados sino emergentes, cuando se aplican complican mads a
la organizacion. Ademas, el tiempo no perdona y sigue su marcha, y con ello al no producirse el
cambio aumentan las barreras contra el progreso y la creatividad.

Ante el cambio, los gerentes y el personal operativo se esforzaran por trabajar dentro de los
limites de la estructura formal determinada para asegurar la estabilidad de la empresa. Todo ello,
a pesar de que su complejidad ya no permite el trabajo tal y como se hacia.

Entre los efectos de una situacion como la descrita, se puede apreciar la presencia de inte-
reses particulares y egoistas de los integrantes de la organizacion por mejorar su posicion dentro
de la empresa. Entre ellos se encuentra la formacion de alianzas politicas o la estructura informal
que conspira en los pasillos para buscar determinados privilegios.

En estas condiciones, el personal que se identifica con la empresa o institucion intenta
trabajar evitando la burocracia, sélo que ademas de la frustracion que ello implica es frecuente
que los directivos orienten su actividad hacia un punto desde el cual puedan controlar todas las
variables, sin tomar en cuenta que existen algunas que solo se pueden prevenir.

Estos empleados consiguen hacer su trabajo, pero al restringir el alcance de la actividad y
al no tener en cuenta las variables incontrolables, debilitan atin mas la estructura formal de la
organizacion, cuyo crecimiento no planeado la vuelve de por si compleja y lenta.

En cuanto a la estructura de organizacion formal, a partir del modelo clasico y aun en la
actualidad, las jerarquias constituyen el punto de partida de la administracion.

El sistema de organizacion puede ser lineal o funcional, pero la complejidad de las empresas
que han crecido requiere de formas no tradicionales para abarcar las funciones, los productos,
los procesos y los clientes. Cuando una empresa desea ofrecer calidad, una organizacion tra-
dicional no sirve, por ello se crean niveles jerarquicos adicionales, lo que produce no s6lo un
aumento en el presupuesto de la empresa, sino que retarda la toma de decisiones.

En la administracion clasica e incluso en la neoclasica se pretende ignorar la existencia de
la organizacion informal, lo cual se manifiesta en conflictos internos que pueden ser lo suficien-
temente graves para evitar el logro de objetivos.

En la actualidad, el modelo de calidad intenta rescatar la autonomia del trabajador para que
éste pueda tomar decisiones en lo que respecta a su trabajo y de esta forma buscar la excelencia.

A partir de la década de 1970, el aumento de la competencia mundial produce nuevas pre-
siones en las empresas, ademas de que se requiere habilidad para entrar al mercado, para man-
tener los costos y para sostenerse en la preferencia de los clientes. Otros factores importantes
para presionar a las empresas a cambiar son los gobiernos, la nueva y cambiante tecnologia, y las
politicas internacionales.

Casi todo el siglo XX se caracterizo por la aplicacion de modelos administrativos con una
orientacion hacia el producto, por tanto, la productividad se entendié como el aumento de la
produccion y la practica de calidad predominante fue precisamente en el producto final.

Aun hoy existen empresas cuya caracteristica de calidad la enfocan al aumento de la pro-
duccion, lo cual tiene graves consecuencias:

. La caida de la calidad del producto, ya que importa mas la cantidad que la calidad.
. La centralizacion del poder en los directivos de nivel estratégico.
. Restarle autonomia y creatividad al trabajador.

AW N~

. Que la planeacion del trabajo esté a cargo de personal especializado, lo que logra traducirse
en una separacion y barreras entre el trabajador especialista y el empleado con menor pre-
paracion.
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Podria seguirse enumerando consecuencias de aplicar un paradigma administrativo cuya
base se encuentra en la productividad, entendida ésta como un aumento en la produccion de
bienes o servicios, pero es mas importante considerar la necesidad de los cambios de los para-
digmas administrativos.

De acuerdo con lo anterior, los cambios en las estructuras sociales, y en la ciencia y la tecno-
logia, producen irremediablemente cambios en las empresas, con mayor razén en los paradigmas
administrativos y de todas las ciencias sociales.

Considerando la evolucion de las empresas y de los constantes cambios, la calidad en térmi-
nos de la administracion se orienta en la actualidad a los clientes o usuarios con el propésito de
cumplir sistematicamente con sus requerimientos.

La calidad se sustenta en una filosofia de la administracion que es impulsada por la mejora
continua.

En su sentido mds amplio, la calidad habla de una filosofia, un sistema y un proceso admi-
nistrativo con caracteristicas propias.

Breve historia del control de calidad total

El concepto de control de calidad moderno o control de calidad estadistico, como lo llamamos
hoy, comenzo en los afos de 1930 con la aplicacion industrial del cuadro de control ideado por
el doctor Walter A. Shewart.

La Segunda Guerra Mundial fue el catalizador que permiti6 aplicar el cuadro de control a
diversas industrias en Estados Unidos cuando la simple reorganizacion de los sistemas producti-
vos resulto inadecuada para cumplir las exigencias del Estado de guerra y posteriores a la misma.

Inglaterra también desarroll6 el control de calidad, cuya aplicacion se hizo evidente en la
adopcion de las Normas Britanicas 600 en 1935, las cuales tuvieron su base en el trabajo esta-
distico de E. S. Pearson.

La produccion estadounidense durante la guerra fue muy satisfactoria en términos cuan-
titativos, cualitativos y economicos, debido en parte a la introduccion del control de calidad
estadistico que también estimulo los avances tecnologicos.

En Japon se tradujeron al japonés las primeras Normas Britanicas 600. Algunos estudiosos
se dedicaron seriamente al estudio de la estadistica moderna, pero su trabajo se expresaba en un
lenguaje matematico que no era comprensible para todos.

La administracion aplicada en las empresas japonesas tuvo la influencia de Taylor, con las
especificaciones de fijar controles y estandares de trabajo. El control de la calidad, con la admi-
nistracion clasica, se situaba en la supervision o inspeccion.

Los productos tanto en Japon como en Occidente seguian la tendencia a aumentar la pro-
duccion, teniendo como resultados muchos productos baratos pero sin calidad.

La introduccion del control de calidad estadistico en mayo de 1946 se produjo cuando las
fuerzas estadounidenses administraron a la industria japonesa de comunicaciones. Durante ese
periodo se establecio el sistema de normas nacionales.

En 1945 se cred la Asociacion Japonesa de Normas, seguida del Comité de Normas Indus-
triales Japonesas en 1946. La Ley de Normalizacion Industrial se promulgo en 1949 y la Ley de
Normas Agricolas Japonesas (NAJ) en 1950.

La Unioén de Cientificos e Ingenieros Japoneses es una entidad privada constituida por in-
genieros y expertos en diversas dreas, que se formo en 1946. Posteriormente, elaboraron sus
propios métodos y textos sobre el tema, y el doctor Deming participo activamente en cursos
dictados a empresarios japoneses, en los cuales se aplico el ciclo Deming.
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El énfasis en el control de calidad para la época (1950) fue la estadistica, lo cual trajo algu-
nas inconformidades, entre ellas:

e Los empleados experimentados, que siempre habian confiado en su trabajo, conocimien-
tos y sentido comun, se quejaban de que no podian utilizar los métodos estadisticos.
Sostenian, frecuentemente con emocion, que tales métodos eran inutiles.

e La existencia de normas o estandares de calidad, a pesar de ser comunes con la adminis-
tracion de Taylor, no consideraban los procesos de transformacion, unicamente se redu-
cian al aumento de la productividad.

e El control de calidad requeria datos, pero éstos eran muy escasos. Tanto en las indus-
trias japonesas como en las que seguian un control de calidad con base en el producto,
los métodos de muestreo y division no se empleaban de forma correcta en la recopilacion
de informacion verdaderamente util para mejorar la calidad.

El énfasis en el control de calidad estadistico no se acepto, porque se pensaba que era suma-
mente complejo, y ademads por el temor a no producir la cantidad estipulada en los estandares y
las normas de la empresa, lo cual podia perjudicar el salario de los trabajadores.

La gerencia alta y media en Japon no mostraba mayor interés en establecer el control de
calidad. La visita del doctor Juran logré incentivar a los gerentes para crear una inquietud global
de toda la gerencia.

El control de calidad o garantia de calidad se inici6 con la idea de hacer énfasis en la ins-
peccion de productos para no entregarlos defectuosos. Afortunadamente, se reflexioné a tiempo
que si se producian productos defectuosos no bastaria un ejército de supervisores o inspectores
para eliminarlos; es mejor no producir productos defectuosos. Si se controla el proceso en lugar
de los productos, seguramente se obtendran mayores rendimientos.

Con el tiempo se demostro la necesidad de la participacion total de los integrantes de la
organizacion para garantizar la calidad en los procesos de transformacion.

El nacimiento del circulo de control de calidad se debe precisamente a que en la fabrica-
cion de productos de calidad con garantia plena los trabajadores son los que se encargan de
“hacer bien” su trabajo. En este sentido, la educacion de los trabajadores en materia de control
de calidad es sumamente importante, si bien en los anos de 1950 esa educacion se consideraba
practicamente imposible.

Japon es una nacién que tiene una sola raza y un idioma. No hay otro pais del mundo que
tenga una sola raza en una poblacion superior a 100 millones. Por ejemplo, Estados Unidos
esta compuesto por muchos grupos étnicos, incluso personas que no hablan inglés. En Europa,
la mayoria de las naciones estan formadas por una sola raza, pero tienen muchos trabajadores
extranjeros en sus fabricas.

En México existen multiples grupos étnicos, basta decir que se incluye en la Constitucion
del pais un articulo para garantizar los derechos de los pueblos indigenas (Articulo 2); sin em-
bargo, los trabajadores de las empresas hablan también un solo idioma, lo cual puede ser una
ventaja para la comunicacion, como sucedio en Japon.

“La caracteristica fundamental del control de calidad en Japon es que los circulos de calidad se
forman con trabajadores en forma voluntaria, son personas comprometidas con sus empresas,
con deseos de superarse profesionalmente y que involucran a todos los trabajadores”.

El éxito de los circulos de calidad total esta en la participacion de todos los involucrados y
se fundamenta en la educacion, que puede ser formal o informal.

Hoy se extienden por todo el mundo los circulos de calidad y se considera la efectividad y
los beneficios de la calidad en los servicios o productos en las organizaciones.
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Mucho ha tenido que suceder para que el movimiento por la calidad sea, en la actualidad,
una meta mundial.

La globalizacién

En los ultimos afos se reconoce en el escenario internacional una nueva circunstancia econo-
mica y cultural a la que se le ha denominado “globalizacion”. Con ello se alude a la magnitud
y crecimiento del comercio internacional, a las inversiones extranjeras y su importancia en los
procesos productivos y financieros de todas las naciones, asi como a los efectos e implicaciones
que los nuevos paradigmas tecnologicos tienen entre las naciones.

También debe considerarse que la globalizacion se refiere a las posibilidades y perspectivas
para el desarrollo de las naciones.

La produccion, el comercio y las finanzas conforman una red de intercambios que incluye a
casi todo el mundo. Las operaciones entre naciones en estos tres aspectos son cotidianas, de he-
cho sin interrupciones por tiempo o espacio, lo que es posible gracias a la formidable y creciente
capacidad de comunicacion e informacion que la red global permite.

Las posibilidades que la informatica ofrece para organizar todo tipo de intercambios e in-
formaciones se extiende de tal forma que existen nuevas formas empresariales, lo que esta pro-
duciendo modificaciones, tanto en las empresas como en las relaciones entre empresarios, admi-
nistradores y trabajadores.

Los vinculos entre las empresas, las actividades cientificas y tecnologicas, asi como las ac-
tividades politicas se vuelven mds complejas. Sobresale en las relaciones sociales, culturales
y politicas de las sociedades un factor clave: el conocimiento, de ¢l depende directamente la
capacidad de una nacion para adaptarse a los cambios y para generar ventajas que le permitan
competir en un proceso globalizado.

Para que una nacién sea competitiva en un panorama globalizado, se requiere cumplir los
siguientes criterios:

* Fortalecer la democracia. Un pais en el cual se tiene libertad, es un pais que ofrece un
ambiente propicio para el intercambio de bienes y servicios.

* Ajustar y estabilizar la economia. Cuando se tiene una crisis econémica que produce
poca estabilidad en un pais, las relaciones comerciales o de intercambio se frenan, por
ello es indispensable contar con una economia solida.

* Incorporar el cambio tecnologico mundial. La adquisicion de tecnologia es un factor
importante de progreso porque permite la informacion constante.

* Modernizar los sectores publicos. El sector publico es el area donde se producen mejor
las relaciones comerciales, por eso es importante modernizarlo.

¢ Elevar el ahorro. El ahorro es uno de los factores economicos que habla de una econo-
mia sana, pero ademas es el capital que mueve importantes inversiones.

* Mejorar la distribucion del ingreso. El desarrollo de un pais se mide por los ingresos per
cdpita, 1o que solo es posible cuando el ingreso de los individuos que conforman una
sociedad es distribuido de forma eficiente.

 Implantar patrones austeros de consumo. Una sociedad consumista, dificilmente produ-
ce; no se trata solo de consumir, sino también de producir.

Por otra parte, las naciones competitivas tienen un crecimiento y un desarrollo especial, se
le conoce como desarrollo sustentable.

Qué es y como se logra el desarrollo sustentable, como se aplica, quiénes lo aplican y cuales
son los resultados, es el tema de actualidad.
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El desarrollo sustentable

El enfoque de desarrollo sustentable surgio en la década de 1980 en un contexto de crisis econo-
mica mundial y en un momento de revision de los paradigmas de desarrollo.

Fue propuesto por la Comision de las Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente y Desarro-
llo. Su actual aplicacion en casi todo el mundo se debe a dicha comision, formada por miembros
de casi todas las naciones, pero lo interesante del desarrollo sustentable es que su perspectiva es
muy amplia, incluye las capacidades culturales y educativas de una sociedad, el saber hacer las
cosas, lograr calidad de vida y el cuidado ambiental para satisfacer necesidades sin comprometer
el futuro del mundo.

Con el desarrollo sustentable se busca superar la pobreza, mantener una mejoria permanen-
te de las formas de vida y lograr sociedades mas equitativas, lo anterior sin acelerar el deterioro
del ambiente o incluso recuperando en la medida de lo posible los sistemas naturales degra-
dados.

Se distinguen dos dimensiones, lo social y lo natural, enlazadas con expresiones filosoficas
bellamente engarzadas en lo humano: la razon y la naturaleza. Tan simple pero complejo resulta
el desarrollo sustentable; de esta forma se establecen también algunos principios para que los
procesos de produccion y consumo de las naciones no rebasen los limites del desarrollo susten-
table.

Principios del desarrollo sustentable

* Recursos renovables. Su utilizacion sustentable requiere que los ritmos de aprovecha-
miento no superen las tasas de recuperacion natural de esos recursos.

¢ Recursos no renovables. Restringir su uso si no se conocen recursos que los sustituyan,
con el proposito de no privar a las futuras generaciones de dichos recursos.

¢ Generacion de desechos. Solo se produciran en la medida que la naturaleza pueda ab-
sorberlos.

Por otra parte, las relaciones entre poblacion y desarrollo en la etapa final del siglo XX y
comienzo del siglo XXI tienen lugar en el contexto de un cambio paradigmatico. Los cambios
mas destacados se producen en el paradigma politico y por sistema de gobierno al paradigma
economico global. Se trata del advenimiento de la era global, caracterizada por los cambios en
las tecnologias, las comunicaciones, el transporte y la informacion.

Los cambios y los nuevos paradigmas no estan exentos de problemas, entre otros: los relati-
vos al cambio climatico, la disminucion de la capa de ozono, la degradacion del medio ambien-
te, y los que se derivan de las relaciones e interdependencias entre la poblacion y el desarrollo
social y econdémico.

Las conferencias internacionales, sobre todo las de Bucarest, México y El Cairo, abordan las
relaciones entre la demografia y el desarrollo de las naciones. El desarrollo sustentable se discute
a partir de un crecimiento economico sostenido de una comunidad mundial, sin tener que aca-
bar con los recursos naturales que son la base del desarrollo.

Se presupone de esta manera orientar los esfuerzos en pro del crecimiento y el desarrollo
hacia un proceso que permita legar a las generaciones venideras de forma equitativa y con pleno
respeto, al medio ambiente, el mismo acceso a los recursos naturales y la misma oportunidad de
mejor calidad de vida que supuestamente ha disfrutado la humanidad.

El desarrollo sustentable se concibe como la forma mas adecuada para cumplir con las
metas de crecimiento economico, social y cultural de los pueblos. Todo lo anterior sin que sea
necesario el deterioro del medio ambiente.
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Actualmente, las potencias mundiales han obtenido el desarrollo econémico sacrificando
y desperdiciando los recursos naturales, produciendo desechos toxicos que ponen en riesgo la
vida y la salud de las personas en todo el mundo.

Por otra parte, las poblaciones marginadas, sin empleo, educacion o recursos propios nece-
sariamente hacen uso de los recursos naturales sin el cuidado debido, y es muy probable que no
apoyen las medidas dictadas para proteger el ambiente.

En diferentes congresos internacionales se han presentado conclusiones sobre la necesidad
de formular estrategias para una distribucion equitativa y racional de los beneficios que trae
consigo el desarrollo social.

Se concluye también que los obstaculos reales que impiden el desarrollo social, ademas
de la tasa de crecimiento, son una combinacion de factores en los cuales se muestra con cla-
ridad el desequilibrio, producto de la desigualdad entre los paises desarrollados y los que no
lo son.

Se reconoce y se intenta en el panorama internacional un nuevo paradigma de desarrollo
que sea capaz de satisfacer las necesidades humanas basicas, a través de la accion de las perso-
nas que conforman las distintas sociedades y que estén interesadas en la ejecucion de nuevos
programas de desarrollo. Las caracteristicas de esos nuevos programas de desarrollo son:

* Que sean sustentables, es decir, justos y equitativos
 Sostenibles, lo que significa que se respetard el medio ambiente ecologico
e Autosuficiente, la utilizacion al maximo de los recursos disponibles en cada pais

El desarrollo de los paises visto de tal manera es verdaderamente revolucionario, se pre-
tende cambiar las viejas practicas del pasado, agrestes y destructivas, por practicas novedosas
productivas y benéficas desde el punto de vista ecoldgico. Las acciones emprendidas se orientan
a mejorar las condiciones generales de vida y a crear las condiciones para un crecimiento y rea-
lizacion plena.

El camino para lograr un desarrollo humano sostenido se manifiesta en un crecimiento del
producto nacional bruto, lo que indica una distribucion equitativa de los ingresos.

No es simplemente un aumento de tipo cuantitativo el que se pretende con los programas
de desarrollo, sino lograr la igualdad social, de género, economica y ambiental.

El desarrollo humano sustentable se consigue con politicas ambientales integrales, la equi-
dad en el uso de los recursos del planeta. Un desarrollo por y para la humanidad se consigue
con educacion, salud y equidad.

Las politicas y relaciones internacionales de los paises han adoptado los matices del desa-
rrollo sustentable, porque se han dado cuenta que estamos terminando con el mundo y, lo que
es peor, el ser humano, que es el habitante dotado de razon para impedir tal atrocidad, es el
que menos pone de su parte.

Hablar de poblacion y desarrollo humano sustentable supone tomar en cuenta los recursos
internos de los paises, armonizar la dindamica demografica y las fuertes tendencias migratorias,
evaluar las dreas ecologicamente sensibles, armonizar las acciones de las sociedades como pro-
ductoras y consumidoras de bienes y servicios, actuar contra la pobreza, generar empleos y reva-
lorar el papel de la mujer, ya que es ella la piedra angular del desarrollo.

Por otra parte, se requiere eliminar las modalidades de produccion y consumo insostenibles.
Al respecto, se debe evitar que en nombre del desarrollo humano sostenible se aprovechen los
destructores del medio ambiente para asumir posturas “proteccionistas”, que legitiman su dere-
cho a seguir deteriorando el ambiente.

Los programas de corte neoliberal no s6lo tienen un alto costo ambiental directo al reducir
los presupuestos para fines ecologicos y consecuentemente agravar la pobreza.
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Los paises subdesarrollados deberian tener en cuenta que es importante lograr el balance
entre la satisfaccion de necesidades de la poblacion actual y la satisfaccion de necesidades de las
generaciones futuras.

Por otra parte, el desarrollo sustentable requiere considerar que la erradicacion de la po-
breza y la proteccion ambiental estan ligadas, y que el desarrollo econémico requiere soluciones
globales por el caracter interrelacionado e interdependiente de los problemas ambientales.

Los programas de desarrollo humano sustentable se pronuncian por fortalecer la identidad
de cada pais y su capacidad para poner en practica estrategias propias, todo ello sin hacer a un
lado el aspecto global de los mismos.

Las estrategias de cada pais se orientan a asegurar la expansion productiva, a elevar los ni-
veles de vida y a la solucion de los graves problemas sociales, ambientales y a prevenir ulterior
deterioro del medio ambiente.

Mencion especial merece la necesidad de desarrollar capacidades tecnologicas que permitan
reducir la dependencia de tecnologias ajenas para solucionar problemas determinados de algun
pais. Se pretende en este rubro la colaboracion de los paises desarrollados para ensenar y formar
personal calificado y para transferir las tecnologias necesarias.

Solo con la participacion activa de los gobiernos de los diferentes paises podra ponerse en
practica los proyectos de desarrollo sostenible. La dimension ambiental en proyecto disena e
investiga en torno a la demografia y su relacion con los recursos ambientales.

Como puede notarse, es dificil alcanzar los objetivos, pero es posible. Por supuesto que es
sumamente necesario realizar profundos ajustes en la produccion y el consumo de las distintas
sociedades.

Lo anterior llevara al conocimiento de que el proceso administrativo planteado por Fayol o
por Taylor, y que fue precisado por el modelo neoclasico o que se perfecciono con los modelos
siguientes hasta antes del modelo de calidad, ha dejado de funcionar como paradigma de la ad-
ministracion moderna.

Por lo que se refiere al sistema de salud, tanto el fenomeno de la globalizacion como las
politicas internacionales y el compromiso de las naciones sobre el desarrollo sustentable nos
llevan a introducir cambios y modernizar las instituciones del sector publico, que es uno de los
requisitos planteados para el desarrollo.

Pioneros del enfoque de calidad

Con el enfoque de calidad surgieron figuras relevantes en todo el mundo, siendo quiza los mas
significativos por sus aportes:

e Peter Drucker

e Edward Deming
e J. M. Juran

e Kaouru Ishikawa

Los autores mencionados son los que han establecido las bases tedricas de los enfoques de
calidad, sin embargo, justo es reconocer que las organizaciones japonesas fueron las que con
mayor seriedad aplicaron de manera coherente las ensenianzas de tres ilustres profesores estado-
unidenses: Juran, Deming y Drucker.

Otros tedricos que integraron nuevas aportaciones son Fenningaum, Taguchi y, reciente-
mente, Hammer y Champy, Raymond Manganelly y Mark M. Klein, entre otros, con sus aporta-
ciones sobre reingenieria de procesos.
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La aplicacion de los conceptos de calidad tuvo como origen las necesidades de organismos
industriales para mejorar la calidad, la productividad y el costo de sus productos con el fin de
ser competitivos en el mercado.

Actualmente, los principios de calidad se han extrapolado y adaptado para aplicarse a todo
tipo de actividades y organismos.

Peter Drucker

Segun Drucker, la sociedad actual tiene nuevas clases sociales; tal afirmacion la fundamenta en
que el capitalismo como realidad social dominante esta desapareciendo, al igual que el marxismo
como ideologia social dominante.

La nueva sociedad, llamada por Drucker poscapitalista, se caracteriza porque los trabajado-
res tradicionales ya no son la mayoria en las organizaciones. Explica que los fondos de pensiones
rebasaron y controlaron la provision y colocacion del dinero. Mas de la mitad del capital de las
empresas esta en dichos fondos, y ante tal situacion el conocimiento se esta convirtiendo rapi-
damente en el tnico factor de produccion, afirma Drucker.

De acuerdo con su teoria, el conocimiento pasa por tres etapas:

e El hacer
* El producir
e El crear

Es decir, el conocimiento se utilizé primero para hacer cosas, después para producir acti-
vidades satisfactorias de las necesidades humanas y, finalmente, para crear, innovar, inventar y
hacer la vida del humano mas agradable y armonica.

Es sumamente interesante analizar las reflexiones y los fundamentos de Drucker, debido a
los cuales explica que los cambios en las sociedades del mundo actual influyen no solo en la vida
cotidiana, sino también en las organizaciones.

Dr. W. Edward Deming

El doctor Deming, uno de los grandes exponentes de los enfoques de calidad, es reconocido inter-
nacionalmente por su aportacion a la transformacion de la industria japonesa, revolucionando su
sistema de administracion y elevando considerablemente sus niveles de calidad y productividad.

Discipulo del doctor Walter A. Shewart, quien desarrollo las técnicas del control estadistico
de procesos y las graficas de control, el doctor Deming utilizé y difundié ampliamente el circu-
lo de Shewart: planear, hacer, verificar y actuar, al que finalmente ahora se le conoce como
circulo de Deming y es uno de los aspectos medulares de su filosofia de calidad.

El doctor Deming promovio fuertemente el uso del control estadistico de los procesos para
el logro de calidad y el cambio planeado y sistematico a través del circulo de Deming.

Es una metodologia recomendada para la realizacion de cualquier actividad que permite
lograr los resultados esperados en forma sistematica, partiendo de informacion confiable para la
toma de decisiones.

El circulo de Deming tiene cuatro fases: planear, hacer, verificar y actuar (figura 4-4).

e La primera fase del circulo Deming es planear: se considera en esta fase dejar claros los
objetivos, el diagnostico administrativo, la definicion de acciones y el plan de trabajo

* Lasegunda fase corresponde a hacer: es propiamente la ejecucion de acciones

e La tercera es verificar: se refiere al control, propiamente dicho
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Figura 4-4 Circulo de Deming.

O 0 - O

La cuarta fase es actuar: se refiere a realizar los ajustes correspondientes, volver a plan-
tear acciones si es necesario, y sistematizar los procedimientos para verificar

El doctor Deming sintetiza su filosofia de la calidad en la aplicacion de 12 factores:

. Perseverancia y competitividad.
. Cambiar y romper los viejos paradigmas.
. Eliminar el control y la vigilancia para obtener calidad; la misma se genera desde el principio.

Mejora constante.

. Considerar al trabajador como una persona racional y creativa, dando la oportunidad para

que se sienta orgulloso por su trabajo.

. Desechar el miedo a participar y expresar ideas.
. Trabajo en equipo.

. Capacitacion y educacion constante.

. Eliminar los exhortos y amenazas.

10.
11.
12.

Quitar los estandares y sustituirlos por liderazgo.
No economizar sacrificando la calidad. Abrir el mercado.
La calidad es tarea de todos.

Deming habla también de una reaccion en cadena que incluye: mejorar la calidad, lo cual

permite reducir los costos, aumentar la productividad, lo que hace a las organizaciones permane-
cer en el negocio, acrecentar el mercado y consecuentemente disminuir los precios, y finalmente
crear mds y mejores empresas (figura 4-5).

Dr. Walter A. Shewart

En 1924, el doctor Shewart inicié el control de calidad llamado “control estadistico”, el cual
tiene su base en el uso de graficas y el calculo simplificado con el propésito de reconocer la va-
riabilidad en el proceso, las causas y encontrar la forma de controlar la variabilidad.
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Figura 4-5 Reaccion en cadena de Deming.

El concepto basico del control de los procesos implica, segtin Shewart, causas comunes y
causas especiales. Las comunes son ocasionadas por el propio sistema y las especiales son even-
tos circunstanciales y efimeros ajenos al sistema.

Lo que se debe hacer para eliminar las causas comunes es distinto a lo que se debe hacer
para eliminar las causas especiales.

El mejoramiento del proceso consiste en eliminar las causas de error, tanto especiales como
comunes.

Walter Shewart, prominente estadistico estadounidense, fue pionero en el control de los
procesos. En 1924, invento el grafico de control, estableciendo los principios esenciales del
control estadistico de la calidad y dando origen al estudio cientifico moderno del control de
procesos.

Por su formacion de estadistico, Shewart ensefi6 a los gerentes que los resultados de los
procesos industriales generaban datos cuantitativos tales como longitud, peso, altura, densidad,
etc., que podian ser analizados usando métodos estadisticos para determinar si la variacion ob-
servada en ellos indicaba que el proceso estaba “bajo control”, es decir, correspondia a causas
comunes de variacion o si, por el contrario, el proceso estaba afectado por causas especiales que
podian ser corregidas para evitar resultados del proceso “fuera de control”.

Shewart es también autor del ciclo PHVA, conocido como el ciclo de Deming, al que se
supuso ideado por este ultimo.

Se reconoce asi que la calidad no solamente esta presente en el producto final, sino que se
construye en el proceso, por lo que es necesario analizar los datos generados para minimizar la
variacion que se produce en ellos.

Se reconoce de esta forma que la calidad esta presente en todo el sistema.

Dr. Joseph M. Juran

Fue uno de los primeros en promover la calidad y ha hecho importantes aportaciones en la mo-
dernizacion y revolucion de la industria japonesa. Define la calidad como “adecuacion al uso”,
lo que implica tomar en cuenta que el producto o el servicio ofertado cuente con las caracteris-
ticas que el cliente ha definido como “utiles”.
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Sus logros en la modernizacion de la industria japonesa se deben a que pudo transmitir a los
gerentes de nivel estratégico y operativo que el control total de la calidad no es un instrumento
que deba aplicarse a nivel operativo, sino que es para toda la gerencia.

Distingue dos tipos de calidad: la de disefio, que se refiere a que el producto o servicio sa-
tisfaga las necesidades del usuario, y la de conformancia, que es el grado en que los productos o
servicios se apegan a lo planeado.

El proceso establecido por Juran, conocido como la trilogia de Juran, para lograr la calidad
incluye tres aspectos:

e Planificar la calidad
e Control de calidad
* Mejora de la calidad

Para planificar con calidad, segun Juran, es necesario: fijar objetivos de calidad, identificar a
los clientes, determinar las necesidades de los clientes, desarrollar el producto o el servicio con
caracteristicas que respondan a las expectativas de los clientes, desarrollar el proceso adecuado
y establecer el control del proceso.

El control de la calidad incluye la evaluacion del comportamiento real del producto o servi-
cio y su ajuste a la calidad, comparar con los objetivos de calidad y actuar sobre las diferencias.

Con la mejora de la calidad se pretende elevar los niveles de calidad alcanzados a través de
equipos de mejora y de proyectos de investigacion para innovar.

Se supone que la mejora de la calidad debe considerar el hecho de crear la infraestructura
necesaria para asegurar la mejora de la calidad. Al mismo tiempo deben proporcionarse los re-
cursos, la motivacion y la formacion necesaria a los equipos de mejora.

El modelo parece fécil, sin embargo, lo importante no es como parezca, sino como aplicarlo.

Dr. Kaouru Ishikawa

El doctor Ishikawa destaco el énfasis que la aplicacion de la estadistica tiene para revolucionar
la filosofia administrativa hacia un objetivo de calidad. No sélo se limit6 a difundir la necesidad
de la calidad, sino que expreso la importancia de aplicar el control de calidad en todas las activi-
dades de la empresa, lo cual constituye el control total de la calidad.

De hecho, segtin Ishikawa, los objetivos del control de calidad son muy amplios. Se trata de:

* Mejorar la productividad

* Mejorar la calidad

 Dividir los beneficios entre todos los miembros de la organizacion
* Mejorar el nivel de vida de las personas

Se le considera pionero de los “circulos de calidad”; ademas, sefiala que en Japon el control
total de calidad tiene un sentido humanista que se define por las siguientes caracteristicas:

e Se aplica en toda la organizacion

e Se proporciona educacion y entrenamiento para una cultura de la calidad

e Seintegran los circulos de calidad con apoyo total

e Se aplican auditorias para el control de la calidad

e Se aplican métodos y herramientas de la estadistica

e Se promueven actividades de control de calidad en toda la nacion

e Su filosofia de la administracion incluye: primero calidad, el consumidor dice cual es la
calidad, hablar con hechos y datos, respetar al trabajador y organizacion funcional
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Phil Crosby

Es pertinente incluir aqui el trabajo realizado por Phil Crosby, quien es un importante consultor
de calidad en Estados Unidos y ha promovido intensamente su filosofia de calidad en las empre-
sas. Es importante porque sus aportaciones al modelo de calidad son realmente interesantes; su
afirmacion de que “calidad es hacer las cosas bien desde la primera vez” se ha hecho famosa e
indudablemente muy criticada. El propésito de dicha frase es en el sentido de que las empresas
gastan mas cuando existe mala calidad, y esto puede evitarse.

Los principios de Crosby son:

e Cumplir con los requisitos de calidad

* La prevencion es el sistema para la calidad

 El estandar de desempernio es cero defectos

 El sistema de medicion se orienta a los costos de la calidad y los costos de no cumplir los
requisitos exigidos por el cliente

Los 14 pasos de la administracion de calidad de Crosby son:

. Establecer el compromiso de la direccion de calidad.
Formar un equipo para mejora de la calidad (EMC).
. Capacitar al personal en los conceptos de calidad.

. Establecer métodos de medicion de la calidad.
Evaluar los costos de la calidad.

Crear conciencia sobre la calidad.

. Tomar acciones correctivas.

. Cero defectos.
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. Festejar logros.
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. Establecer metas.
. Eliminar las causas de error.

—
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. Dar reconocimiento.
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. Formar equipos de calidad.

—_
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. Repetir el proceso.

Michael Hammer y James Champy

Son consultores pioneros en el campo de la reingenieria de servicios, siendo Hammer quien
desarroll6 el concepto de reingenieria. Ambos autores proponen que para lograr mejoras deben
centrarse en los procesos y reinventarlos.

Consideran asimismo que la manera de hacer las cosas hoy, muchas veces responde a las
necesidades o a los factores del pasado. Sostienen que se han heredado practicas y procedimien-
tos que no nos cuestionamos y que muchas veces son obsoletos e impiden obtener resultados y
satisfacer las necesidades de los clientes.

Definen la reingenieria como la revision fundamental de los procesos para alcanzar resul-
tados espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento tales como costos,
calidad, servicio y rapidez.

La base de la calidad total son las personas involucradas, los consumidores finales, el per-
sonal, los dirigentes, los accionistas, los proveedores y la sociedad que le otorga un lugar y una
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mejora continua es el medio para lograr altos niveles de competitividad y crear valor a través de
la produccion de bienes y servicios.

La calidad se asegura desde el momento inicial en que se obtienen los insumos; la calidad
no se controla, se produce a partir del trabajo diario en forma responsable, se sustenta en la
prevision y no en la deteccion de fallas y errores que el control de la administracion clasica o
neoclasica intentaron como esencia de la direccion.

El mejoramiento constante de los procesos depende de la medicion y retroalimentacion
constante de los mismos.

Como la calidad no se controla, sino que la hacen las personas involucradas, es necesaria
una gestion administrativa de corte gerencial.

Conceptos de calidad

El concepto etimologico de la palabra calidad proviene del vocablo griego “kalos”, que significa
bueno, hermoso, apto, favorable, y del vocablo latino “qualitem”, que significa propiedad.
Calidad es entender que el cliente (paciente) es quien define la calidad de nuestro servicio.
Obsesionarse por complacer a los clientes y no contentarse solo con “librarlos de sus pro-
blemas inmediatos”, es un proceso que involucra a todos los empleados.

Conceptos

Es el conjun-
to de practicas utilizadas para identificar,
desarrollar y aplicar de manera integral
y sistematica los conocimientos de una
organizacion.

Se refiere al equipo directivo de
la organizacion, integrado por el director
general y aquellas personas que le repor-
tan directamente.

Se refiere a la capacidad de
generar conocimiento a través del ejer-
cicio y mejoramiento de los sistemas de
trabajo, habilidad para innovar y crear.

Consiste en la verifica-
cion del cumplimiento de las normas,
metodologia y procedimientos de !os sis-
temas y procesos de calidad.

Es el conjunto de personas o
grupos, insumos y metodologia que par-
ticipan en un proceso de transformacion.
En una organizacion la integran los pro-
veedores, los procesos de la organizacion
y los clientes/usuarios finales.

Grado en que se cumple con los re-
quisitos; es cumplir sistematicamente con
los requerimientos para satisfacer las ne-

cesidades o expectativas de nuestros
clientes o usuarios. Es la creacion de va-
lor para los clientes o usuarios.

Las decisiones
deben tomarse conforme los hechos que
asi lo muestran, el andlisis de datos y la
informacion estadistica debe ser la base
para tomar las mejores decisiones.

Es una forma de ser orientada
a la mejora continua de los productos,
bienes o servicios, sistemas y procesos
de una organizacion, con el proposito de
crear valor para sus clientes o usuarios.
Aptitud para obtener
un producto.

Persona que recibe, utiliza o se be-
neficia con el producto, servicio o acti-
vidad que se realiza; puede ser interno
0 externo.

Aquellas personas fuera del
organismo que reciben, utilizan o se be-
nefician con las actividades que se reali-
zan.

Aquel que utiliza, recibe o se
beneficia con el producto del trabajo,
dentro del propio organismo.
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Estudio sistematico
para conocer los procesos, productos
y servicios de la competencia y/o de las
mejores prdcticas.

Capacidad para competir o
soportar la competencia de manera equi-
parable.

Consentimiento de todas las perso-
nas que componen un grupo para actuar
de tal o cual manera o para emitir una
conclusion.

Es el conjunto de signos,
rasgos y caracteristicas conductuales que
describen lo que la organizacion quiere
ser.

Conjunto de compor-
tamientos, lenguaje, simbolos y activida-
des que representan la forma de ser de
una organizacion.

Es el resultado del es-
fuerzo permanente de una organizacion
por crear valor a los clientes y usuarios,
personal, comunidad, medio ambiente,
accionistas y organizacion, y de la mejo-
ra continua de sus productos, procesos y
sistemas de trabajo.

Es la mejora continua
de la calidad de vida de la comunidad y
las formas de produccion, con impactos
minimos controlados del medio ambien-
te y acciones de mitigacion, conservacion
y recuperacion de los recursos naturales,
de tal manera que permite la permanen-
cia a largo plazo de los grupos sociales y
los ecosistemas.

Es el registro cotidiano del
desempeno de los procesos y sistemas.
Constituye el acervo de conocimientos
de la organizacion y permite evaluar y
mantener vigente la tecnologia operativa.

Es la capacidad para entregar re-
sultados planeados.

Es el logro de objetivos con los re-
cursos disponibles.

Se refiere a la eficiencia
respetando la ecologia; es el aprovecha-
miento optimo de la energia y recursos
necesarios para producir un bien o un

servicio, generando el minimo de resi-
duos y/o el menor desperdicio de energia
bajo esquemas de desarrollo sustentable.

Las organizaciones depen-
den de sus clientes, por ello es necesario
no solo satisfacer sus necesidades, sino
anticiparse y preocuparse por exceder sus
expectativas. Por ello deben investigar las
necesidades del cliente y tenerlas presen-
tes al disenar y ejecutar sus actividades
para satisfacer dichas necesidades.

El logro de ob-
jetivos es mejor cuando se identifican en
un proceso que relaciona actividades y
recursos.

Toda organizacion fun-
ciona como un sistema, los procesos es-
tan interrelacionados y son interdepen-
dientes. Cuando la organizacién actia en
consecuencia los beneficios son mayores.

Es, por lo general, la salida de otro
proceso.

Norma, medida de desempeno espe-
rado, utilizada para evaluar o comparar
acciones realizadas.

Es la accion de instalar o im-
plantar procesos o sistemas, nuevos o mo-
dificados, y un sistema de medicion para
lograr un desempeno consistente.

Clasificacion de datos en gru-
pos con caracteristicas similares.

Es la descripcion de las interrela-
ciones y responsabilidades de los diver-
sos niveles jerarquicos relacionandolos
con niveles, procesos y sistemas.

Es la metodologia
que se emplea para asignar un valor
cuantitativo. Normas de desempenio de-
finidas para una actividad, un proceso,
un producto o un servicio a la madurez
de los sistemas y procesos de una orga-
nizacion de acuerdo con los principios y
valores de calidad.

Se refiere a la respon-
sabilidad asumida por los servicios ofre-
cidos, de acuerdo con las necesidades de
los clientes y usuarios, asi como a la res-
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puesta satisfactoria o restitucion en caso
del incumplimiento.

Es una gréfica que sirve para re-
presentar el promedio y dispersion de un
grupo de datos.

Formato disenado para re-
gistrar los datos de categorias de informa-
cion previamente seleccionadas: opinio-
nes de usuarios, frecuencia de ocurrencia
de sucesos, mediciones de desempertio de
procesos, etcétera.

Conjunto de mediciones.

Es el paradigma que con-
tiene el esquema predeterminado de refe-
rencia que define los sistemas y practicas
de la organizacion, congruentes con los
principios y valores de calidad.

Son aque-
llos que tienen en cuenta a todos los
grupos de interés definidos por la organi-
zacion considerando sus recursos, priori-
dades y circunstancias.

Es la concepcion
del funcionamiento de la organizacion
como un ente interdependiente que re-
quiere retroalimentacion para optimizar
su desemperfio. Su descripcion abarca el
funcionamiento de los procesos y sis-
temas de la organizacion, y su interac-
cion con los proveedores, distribuidores,
clientes y usuarios.

Capacidad de tomar la iniciativa
para anticiparse a los hechos con accio-
nes preventivas.

Forma en que debe realizarse
un proceso. Conjunto de pasos ordena-
dos y relacionados entre si, a través de
los cuales se convierten los insumos en
productos o resultados. Proceso normali-
zado, documentado y escrito.

Sistema interrelacionado de activida-
des que entregan “salidas” a unos clien-
tes que lo demandan transformando “in-
sumos” a productos y agregando valor al
transformar. Se denomina asi al conjun-
to de actividades que suceden de forma
ordenada a partir de la combinacion de
materiales, maquinaria, gente, métodos y

medio ambiente, para convertir insumos
en productos con valor agregado.

Son los procesos relacionados
con la mision de la organizacion; aque-
llos que generan las caracteristicas de
producto o servicio que son apreciadas
por el cliente.

Son todos aquellos que fa-
cilitan los procesos clave, proporcionan
productos o servicios sin los cuales un
proceso clave no podria operar, o seria
deficiente. Su aportacion a la creacion de
valor a los clientes es indirecta, sin em-
bargo, su importancia en el desempeifio y
logro de los objetivos de la organizacion
es similar a la que tienen los procesos
clave.

Salida del proceso.

Son todas las organizaciones o per-
sonas internas que proporcionan bienes
o servicios durante cualquier etapa de
los procesos. Se refiere a quienes aportan
productos y/o servicios durante cualquier
etapa de operacion de su organizacion.

Es el estado que guardan los
recursos de una organizacion, cuya ope-
racion no pone en riesgo su existencia
y que se representa por su valor econo-
mico.

Se refiere al grado de
bienestar en el trabajo de todo el personal
y de la organizacion en aspectos como: am-
biente de trabajo, capacitacion, compen-
sacion, comunicacion, credibilidad y con-
gruencia, desarrollo social, enriquecimiento
personal por el trabajo, herramientas de
trabajo, liderazgo, movilidad, participacion,
reconocimiento, respeto, retroalimenta-
cion, salud ocupacional, seguridad e higie-
ne, seguridad en el empleo, tiempo libre y
trabajo en equipo.

Son todas las actividades desarrolla-
das por una persona o una institucion
para satisfacer las necesidades de sus
clientes o usuarios.

Principio de la teoria de sistemas que
sefiala que “el todo es mas que la suma
de sus partes”. Esto quiere decir que se
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obtienen mejores resultados cuando se
unen los esfuerzos de las partes, que si
cada una actuara por separado.

Se considera como el conjunto de ele-
mentos interrelacionados e interdepen-
dientes que forman parte de una activi-
dad para alcanzar un objetivo, operando
sobre datos, energia o materia para pro-
ducir datos, energia o materia.

Grupo de elementos que forman
parte de un sistema.

Conocimientos o experiencia que
pueden aplicarse a nivel industrial para
la fabricacion de un producto, la aplica-
cion de un proceso o la prestacion de un
servicio.

Es el conjunto de conoci-
mientos y medios técnicos de impacto
ambiental reducido, reversible en el cor-
to plazo. Utilizan, de preferencia, energia
natural (solar, eolica, geotérmica, mag-
nética, gravitacional, etc.), detergentes y
limpiadores biodegradables, sin fosfatos,
materias primas con sistemas de produc-
cion o extraccion de bajo impacto am-
biental (materiales o elementos escasos
en la naturaleza), materiales reciclados
para sus empaques y papel en general,
tuberias y articulos plasticos, materiales
reciclables, reutilizables, no desechables,
fibras naturales, agua de lluvia, agua re-

Definicion

sidual tratada, procesos de bajas o nulas
emisiones a la atmosfera.

Es el grado de beneficio obtenido, re-
sultado de la utilidad y experiencias vivi-
das en el uso de un producto, servicio o
estrategia. Con relacion a los productos
y servicios, el valor es la percepcion del
cliente sobre el grado en que se satisfacen
sus necesidades y expectativas.

Es el conjunto de componentes
o caracteristicas utiles para el cliente que
un proceso incorpora o agrega al produc-
to y/o servicio, que se produce o entrega
para exceder los requisitos implicitos y
explicitos del cliente.

Es el beneficio adicional al va-
lor creado a los productos y servicios.
Permite lograr caracteristicas de diferen-
ciacion en los mercados o ventajas com-
petitivas.

Conjunto de atribu-
tos compartidos por todo el personal de
una organizacion que definen los com-
portamientos, lenguaje, simbolos y acti-
vidades que orientan y conforman la cul-
tura organizacional deseada.

Fenomeno inherente a todas las
cosas en la naturaleza, que sefala que
no existen dos objetos iguales en todo el
universo.

A su vez, si la calidad es una cultura, una filosofia, y una forma de ser y de hacer, conlleva la
necesidad de perfeccionar la forma de trabajar.

La calidad total tiene su principal fuerza motriz en la creacion de un valor agregado en la
labor personal para satisfacer a los clientes y usuarios.

Con relacion a los productos y servicios: el valor es la percepcion del cliente sobre el grado
en que se satisfacen sus necesidades por parte de la empresa o institucion a la cual demanda un
producto o un servicio.

Sin embargo, hoy para actuar con calidad es indispensable conocer los nuevos enfoques
administrativos y actuar en consecuencia.

Para conocer debe iniciarse por “aprender de los mejores”; asi, se presentan a continuacion
las aportaciones de los teoricos en la materia.
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Administracion por conocimientos de Drucker

El mundo se encuentra en medio de un gran cambio, el cual se caracteriza por el paso de una
economia industrial a una economia del conocimiento —de una sociedad capitalista a una so-
ciedad poscapitalista—. Este cambio alterara completamente la estructura de la sociedad, la
dinamica social y economica, las clases sociales y los problemas sociales.

El resultado de la aplicacion del conocimiento primero a la mejora de las herramientas,
procesos y productos, después a la productividad laboral, y por tultimo a la innovacion y a elevar
el propio conocimiento, se manifiesta en una nueva sociedad llamada por Drucker, “sociedad
poscapitalista”.*

El papel del conocimiento en el trabajo esta reemplazando al trabajo manual. El conoci-
miento es hoy la clave del éxito econémico y personal.

Préacticamente no se puede tener acceso a unos ingresos correspondientes a los de la clase
media, si no se tiene un titulo que certifique la adquisicion de conocimiento, y éste solo se puede
obtener sistematicamente en una universidad.

La innovacion y la creatividad que se propician con el concepto del hombre como un ser
racional en las organizaciones, solo se consigue a través de la aplicacion de conocimientos, por
eso el que mas se valora en las empresas es aquel que puede aplicarse a la practica y modificar
efectivamente la realidad.

La superespecializacion por medio del conocimiento esta ganando terreno y a medida que
se depende mas de éste, se torna mas complejo y especializado. En consecuencia, la finalidad de
las empresas es contar con aquellos especialistas que puedan hacer mas competitiva y productiva
a la organizacion. Lo anterior induce a pensar que aquellos que no son especialistas, es decir, los
técnicos, el auxiliar, etc., seran subcontratados.

Una organizacion de especialistas en conocimiento es una organizacion de iguales, por tan-
to, una organizacion de este tipo no tiene jefes ni subordinados, ya que todos son iguales: el
conocimiento los iguala.

Como el objetivo de las organizaciones poscapitalistas es la innovacion, por definicion estan
designadas para el cambio constante.

El cambio, por ende, cobra especial relevancia y, por otra parte, una organizacion de espe-
cialistas va hacia la descentralizacion, puesto que los jefes también tienden a desaparecer.

Organizaciones federales

Es en tales circunstancias que la propuesta de las organizaciones federales se indica como la mas
adecuada para un optimo financiamiento. Tom Peters y Charles Handy introducen una organi-
zacion federal

De acuerdo con los autores, en las sociedades en las que el conocimiento es la tendencia,
las organizaciones se verdn forzadas a descentralizar, pero la descentralizacion tradicional ya no
bastard, debe hacerse radical, de tal forma que semejan una estructura federal.

Recuérdese que centralizar significa que el centro delega a las partes, pero sigue mantenien-
do el control general.

El federalismo consiste en que varias partes se unen para trabajar juntas, los poderes del
centro son otorgados por las partes. La funciéon mas importante del centro en las organizaciones
federales es asesorar, coordinar, sugerir, etcétera.

4 Boyett ), et al. Hablan los gurds. México: Editorial Norma, 1999:345.
5 Boyett ). Op cit, p. 359.
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El cambio en una organizacion puede afrontarse mas rapido cuando las partes involucradas
tienen poder y autonomia, por supuesto que el cambio de la descentralizacion tradicional a la
federal no es voluntario, es producto del conocimiento y la innovacion.

Charles Handy considera que los principios de las organizaciones federales son:

* Un centro pequeno. Una oficina central corporativa que organiza un gran numero de
personas, con funciones de investigacion, disefio de escenarios y opciones futuras, estra-
tegias y documentacion.

e Subsidiaridad. Las unidades operativas toman decisiones y solo en caso necesario ceden
poder a la oficina central, al contrario de lo que ocurre tradicionalmente en las organiza-
ciones clasicas.

* Doble ciudadania. Los empleados se identifican tanto con su unidad operativa como con
su organizacion.

 Trabajos “de tipo empresarial”. Todos los empleados son personas de negocios, se sos-
tiene como filosofia del trabajador el trabajo empresarial, aquel con responsabilidad
sobre los presupuestos, gastos, formacion, clientes, calidad y con acceso completo e
ilimitado a la informacion financiera y no financiera.

Los elementos de trabajo en una organizacion federal permiten que los empleados reciban
informacion sobre todas o casi todas las habilidades necesarias para desempenar con efectividad
su puesto.

En las organizaciones federales no se frenan las acciones a las contenidas en las descripcio-
nes de puesto que son limitantes. Las tareas que antes se realizaban en varios pasos y en varios
departamentos o de varios jefes, pueden realizarse si el empleado puede producir un producto
completo y ofrecer un servicio integral a sus clientes.

El uso de los presupuestos y la autoridad para tomar decisiones en cuanto al presupuesto
estd ahora en el empleado, sin necesidad de esperar el consentimiento de la direccion. La calidad
es asumida por el empleado, asi como la creatividad, desde luego tienen autonomia para actuar
con tal de que cumplan con su trabajo. Ademads, son los empleados los responsables ante los
clientes hasta su total satisfaccion.

Excepto las decisiones financieras, el empleado tiene acceso a toda la informacion que esti-
me pertinente para desarrollar su trabajo.

En la préctica, muchas de las organizaciones estan transformando su organizacion a una
federal.

Peters dice que la organizacion federal desintegra la empresa en unidades pequerias autosu-
ficientes, en las que todos los empleados se ven obligados a convertirse en empresarios.

Teoria del Trébol

El mismo Handy propone una organizacion en forma de trébol; es el emblema nacional de Ir-
landa. Handy utiliza el trébol para simbolizar los tres tipos de personas que integran las nuevas
organizaciones.

Las unidades operativas individuales son organizaciones en forma de trébol con tres tipos
de empleados:

* Profesionales: trabajadores del nucleo central de tiempo completo. Son los trabajadores
que son decisivos para el futuro de la organizacion por los conocimientos que poseen.

 Contratistas: consultores y contratistas subcontratados, que se contratan para trabajos
especificos que no son esenciales ni permanentes.
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e Temporales: son trabajadores que son necesarios para ampliar servicios, mantenimiento
de las instalaciones o en épocas de mucho trabajo, entre otros.

Para triunfar en las organizaciones del mundo contemporaneo se necesita:

e Una buena educacion con certificados de competencias en una variedad de temas, de ahi
que se incluya en la actualidad en los sectores educativos la formacion por competencias
y un buen conocimiento de nuestra forma de inteligencia unica (de tacto, analitica, lin-
guistica, espacial, musical, practica, fisica, intuitiva o interpersonal) y de como podemos
explotarla para anadir valor a las organizaciones.

Reingenieria

La reingenieria es un enfoque para planear y controlar el cambio. D. Morris y Brandon mencio-
nan siete condiciones para que el proceso de reingenieria llegue a buen término:°

. Habilidad para orientar el proceso de reingenieria con metodologia.

. Administracion coordinada del cambio para las funciones afectadas.

. Habilidad para evaluar y planear e implementar el cambio sobre una base continua.
. Habilidad para analizar el impacto total de los cambios.

. Habilidad para visualizar y simular los cambios propuestos.

. Habilidad para utilizar los modelos sobre una base continua.

4O U AW N

. Habilidad para asociar entre si todos los parametros administrativos de la empresa.

Para estos autores, la reingenieria precisa primero de un proceso de posicionamiento,
ademas de que debe ser elaborado el proyecto por asesores externos a la empresa.

Michael Hammer y James Champy fueron consultores pioneros en el campo de la reinge-
nieria. Ambos sostienen que aplicando la reingenieria se lograran resultados espectaculares.

Definen la reingenieria como “la revision y el redisefio radical de los procesos para alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio
y rapidez”.

La reingenieria es una respuesta al modelo de calidad, sobre todo en lo que a control de los
procesos se refiere. Quien aplica este enfoque debe considerar la toma drastica de decisiones.

Concepto de reingenieria

La reingenieria es la revision de los procesos de la organizacion y el cambio radical en su disefio
con el proposito de mejorar, en forma drastica, el rendimiento de los procesos desde el punto de
vista del costo, calidad, beneficio y tiempo.

Gerencia de procesos

Tiene su origen también en el modelo de calidad, se incluye como practica de la disciplina de
calidad.

La gerencia de procesos forma parte de la cultura de organizaciones exitosas, es cultura
empresarial; la confusion comun entre unidades organizacionales y procesos surge porque el

6 Morris D, Brandon J.,, Reingenieria. México: Editorial McGraw-Hill, 1998:19.
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modelo administrativo predominante se aplica a través del proceso administrativo y su modelo
de organizacion se define con una estructura jerarquica en la cual se ven claramente los distintos
niveles de responsabilidad y autoridad.

La division del trabajo, los insumos y el producto estan perfectamente definidos, no asi el
proceso por medio del cual se integran los insumos, se elaboran los productos y se producen las
salidas.

Una de las preocupaciones de los exponentes del modelo de calidad ha sido lograr la efecti-
vidad establecida en la mision y la vision, las reflexiones giran en relacion a como agregar valor
ya sea a los bienes, los servicios o ambos, que fuesen objetivamente apreciados por los clientes.

La gerencia de procesos es asi una respuesta a la produccion de bienes y servicios de calidad
que se construyen en los procesos. Maneja cuatro principios fundamentales:

La gerencia de procesos es agregar valor al producto.
Escuchar la voz del cliente.

Lograr la satisfaccion del cliente.

Escuchar a los mejores.

W N

No cabe duda que en el mundo actual todas las actividades de las organizaciones que produ-
cen servicios o comerciales estan involucradas en los mercados globales. Muchas organizaciones
se han dado cuenta que inicamente posicionandose en el mercado pueden enfrentar el futuro,
porque aquello que parecia lejano estd aqui.

Muchas empresas motivadas por sus clientes, o como en el caso de los servicios publicos
presionadas por las politicas internacionales, se han visto obligadas a aplicar la familia de normas
ISO 9000. Parece que el éxito de las empresas mundiales se debe a la aplicacion de la normati-
vidad. Sin embargo, en México la aplicacion de las normas 1SO 9000 y los premios de calidad se
adquieren mas por publicidad que por los beneficios demostrados.

La idea de que puede asegurarse la calidad con la certificacion y la acreditacion de las orga-
nizaciones, y por tal hecho es posible competir en los mercados globales, es totalmente erronea.

La gerencia de procesos, como ya se menciono, tuvo su origen en el movimiento de calidad.
Surgié como una respuesta a la necesidad de cambiar la administracion que se enfocaba al pro-
ducto por una administracion con enfoque al cliente.

Concepto y evolucion del proceso

En forma amplia, proceso es “una serie de pasos a seguir para lograr un objetivo”.

En forma estricta, un proceso es “el conjunto de actividades que se realizan con insumos
a los cuales se le anade valor y se entregan productos o servicios que se constituyen en salidas”.

En su forma mas sencilla, el proceso es un conjunto de actividades que toman unas entra-
das, le anaden valor y entregan unas salidas. Este concepto fue desarrollado en Estados Unidos
en las primeras cuatro décadas del siglo XX.”

La teoria de sistemas define el proceso como: “Un sistema interrelacionado de entradas, que
entregan unas salidas a unos clientes que lo demandan, transformando insumos a productos, y
agregando valor al transformar”.®

Un proceso puede ser operativo con procesos mas pequenos, conocidos o designados como
subprocesos. En una organizacion, un proceso involucra a mas de un departamento.

7 Marino Navarrele. Gerencia de procesos. México. Alfaomega, 2000:2
8 Idem, p. 4.
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Evolucion

La gerencia de procesos tiene su origen en el movimiento de calidad. Es hasta los albores del si-
glo XX que se tenia el enfoque hacia el producto, debido a las influencias de las administraciones
clasica y neoclasica.

El enfoque cientifico fue pionero en el mejoramiento de la productividad y fue difundido
ampliamente, su principal exponente fue Taylor.

En Japon, el reconocimiento de la calidad que se construye en el proceso se produjo de
1900 a 1940.

Como se mencionod, Shewart (estadistico estadounidense) propuso el ciclo PHVA (planear,
hacer, verificar y actuar) y Deming, discipulo de Shewart, difundié el ciclo al que se le conoce
erroneamente como ciclo de Deming.

Actualmente, el concepto ha evolucionado hacia el ciclo PEEA (planear, ejecutar, estudiar y
actuar). La evolucion del concepto lleva a identificar dos fases:

1. Control de procesos.
2. Mejoramiento.

Es importante reconocer que las organizaciones japonesas fueron quienes mejor aplicaron
las ensefianzas de tres reconocidos profesores estadounidenses: Juran, Deming y Drucker. Con
ello se fundamenta el paradigma de “calidad total”.

El paradigma con mayor éxito en la administracion es el de calidad total, en éste la geren-
cia de procesos es elemento indispensable. Recuérdese que Kaouro Ishikawa proporciona como
aportes fundamentales a la administracion de calidad una forma de aplicarla. Basta mencionar los
“circulos de calidad” y la utilizacion del diagrama causa-efecto, que son herramientas indispensa-
bles en la aplicacion del modelo y se deben al doctor Ishikawa.

El mejoramiento de los procesos como elemento fundamental en el modelo de calidad nos
muestra la evolucion que se ha dado, asi por ejemplo tenemos al especialista japonés Masaki
Imai, quien propone para la mejora de los procesos un incremento gradual y constante. Juran,
por su parte, propone un cambio drastico al que se le llamo breakthrough y que se convierte en
la parte basica de la reingenieria.

Con las organizaciones internacionales se promueve el enfoque de procesos y posteriormen-
te se aborda el concepto de procesos gerenciales.

Los procesos tienden a desarrollarse en el sentido de agregar valor a los insumos para mayor
satisfaccion del cliente (figura 4-6).

En cualquier empresa encontramos de forma patente al menos dos tipos de proceso, los que
son clave y aquellos que apoyan o sirven de soporte.

La administracion de procesos consiste en identificar, definir y determinar las interrelacio-
nes, asi como optimizar, operar y mejorar los procesos de la organizacion. De igual forma, busca
la administracion integral y dindamica a través de actividades que agregan valor a los clientes.

Los procesos en las estructuras de las organizaciones que fueron motivo de estudio en todos
los modelos de la administracion son, actualmente, motivo de andlisis porque finalmente los
procesos son las unidades elementales de las organizaciones.

Sin embargo, la aplicacion de la administracion de procesos no es tarea facil, porque a lo largo
de la evolucion de la administracion se han desarrollado verdaderos obstaculos. Los departamen-
tos y su autonomia, las jerarquias, la burocracia, la falta de comunicacion y la superespecializa-
cion se han convertido en solidas barreras que impiden el flujo de los procesos y de las activida-
des para agregar valor. El resultado es que la organizacion disminuye su capacidad como sistema
total para responder a las demandas de sus clientes y del medio ambiente en que se encuentra.
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Agregar valor
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Figura 4-6 Desarrollo de los procesos.

La cultura empresarial esta cambiando, se orienta a obtener resultados como producto de
un control y mejora de los procesos, se enfatiza la importancia de responsabilizar a las personas
por el resultado total y no por fragmentos. El interés se concentra en entregar bienes o servicios
(o ambos) que agreguen valor a los ojos de los clientes.

Dentro del movimiento de calidad se conceptua a la organizacion como un conjunto de
procesos que generan un bien o servicio de valor para el cliente.

Otro elemento importante de la administracion de calidad es la evaluacion de los procesos,
ésta se produce en funcion de la evaluacion del cliente externo e interno. Se busca la satisfaccion
del cliente.

Otro factor que se cuida es escuchar la voz del cliente, lo que significa la necesidad de
encontrar la razon de ser de todos y cada uno de los procesos, ya que si algin proceso no tiene
clientes, por inferencia no tiene razon de ser.

El paradigma de calidad total establece otro elemento importante, el aprendizaje de las
experiencias de otras organizaciones consideradas lideres en el gusto del publico. A esto se le
asigno el nombre de benchmarking, que es la comparacion competitiva o escuchar la voz de los
mejores procesos.

Entre los empresarios exitosos se encuentra el consenso de que un desempefio que busca la
excelencia, invariablemente practica la gerencia de procesos.

Aplicar la gerencia de procesos implica un cambio de paradigma administrativo y la aplica-
cion de un principio fundamental en el desempeno organizacional.

La gerencia de procesos se fundamenta en la mision, la vision y los principios y valores que
la organizacion ha establecido. Es indispensable identificar los procesos con toda claridad, pues
para medir es necesario establecer pardametros y basarse en hechos.

La aplicacion de una metodologia cientifica en la gerencia de procesos es vital para estable-
cer un modelo gerencial, asi como las estrategias. Ademas, sefialaremos las caracteristicas de los
equipos de proceso, el consejo o el comité de calidad.

Uno de los aspectos mas destacados de la gerencia de procesos es la descripcion clara de los
diversos procesos que se realizan en la organizacion.
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Conceptos basicos

Variables administrativas

Las variables que estudia la administracion se han identificado con el transcurso del tiempo, la
evolucion constante de la materia distingue cinco variables, las cuales han sido incorporadas a
través de los distintos modelos, escuelas o teorias; dichas variables son:

e Organizacion

e Productividad

e Division del trabajo
e Ambiente

e Tecnologia

Estructura de Ia organizacion

A partir de la escuela clasica, la estructura de organizacion formal ha evolucionado al tomar en
cuenta la existencia de estructuras informales de la organizacion y el conflicto entre ambas.

El interés por reducir la ineficiencia causada por los conflictos entre la estructura formal
e informal de la organizacion provocod que se buscaran otras formas, entre ellas: organizacion
funcional, organizacion matricial, organizacion mixta, organizacion federal, etcétera.

Dentro de la teoria clasica se identifican tres divisiones:

1. La organizacion cientifica.
2. La organizacion formal (conocida algunas veces como teoria administrativa).
3. La burocracia.

La organizacion cientifica

Fue Taylor quien mas que crear una ciencia administrativa, definio una serie de pautas para
reemplazar los métodos existentes con base en reglas empiricas.

Las ideas sobre estructura jerarquica y la division del trabajo (descomposicion del proceso
de produccion en numerosas labores sencillas) comenzaban a afianzarse, y Taylor centro su aten-
cion en la forma de controlar y coordinar la ejecucion de las diferentes tareas a fin de mejorar
la eficiencia de la organizacion. De ahi que a la administracion cientifica se le conozca también
como administracion de tareas.

Mediante el uso de métodos cientificos, tales como los estudios de tiempo y movimientos,
se analizaron las formas mas eficientes para la realizacion de determinadas tareas. Con el fin
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de inducir a las personas a adoptarlas, Taylor introdujo incentivos como la remuneracion por
resultados. Asi, las organizaciones podian aumentar sus niveles de produccién con la mayor
eficiencia posible, al tiempo que los trabajadores mejoraban sus niveles de ingresos econoémicos.
En consecuencia, se penso que los trabajadores aceptarian los métodos cientificos, ya que lo que
era bueno para la compaiiia obviamente era ventajoso para ellos. A su vez, la administracion, en
aras de la eficiencia, tendria que prestar mayor atencion a la seleccion y capacitacion de los indi-
viduos.

Este enfoque de la organizacion del trabajo contiene una vision idealista sobre la naturaleza
humana porque se parte de la premisa de que si la productividad aumenta, todos los integrantes
de la organizacion saldran beneficiados.

Posteriormente, los investigadores demostraron que los trabajadores no siempre se compor-
tan en forma economicamente racional; de tal manera que en los casos en que el aumento de la
produccion parecia ventajoso para ellos las normas de grupo limitaban, de hecho, los niveles de
aumentar el trabajo.

Es obvio que dentro de esta vision del hombre no se consider¢ la forma como los trabaja-
dores se ven afectados por variables sociales, como puede ser el comportamiento informal del
grupo.

La resistencia de los trabajadores también se reflejo en la manera como éstos a menudo ma-
nipulaban los resultados derivados de la aplicacion de métodos cientificos y en la forma como
los sindicatos cuestionaban la distribucion de las ganancias obtenidas mediante el aumento de
la eficiencia.

La administracion cientifica se ha descrito como un microenfoque al estudio de las organi-
zaciones; es decir, la manera de como la administracion puede optimizar el rendimiento de la
produccion.

Las otras dos divisiones de la teoria clasica, la organizacion formal y la burocracia, con-
sideran un macroenfoque, ya que se relacionan con la estructura y el desarrollo de principios
aplicables a los niveles mas altos de autoridad dentro de la organizacion.

Organizacion formal

La teoria de la organizacion formal tiene su origen en los escritos de profesionales como Fayol.
En ellos se plante6 que la administracion de una organizacion podia tornarse mas eficiente
mediante la aplicacion de ciertos principios universales, los cuales suministraban las directrices
para la estructuracion de la organizacion formal. Estos principios eran los siguientes:

Especializacion por funcién y division del trabajo

Dependiendo del tipo de tarea, la especialidad se producia por la subdivision de labores. Los
trabajadores que las realizaban eran asignados a departamentos funcionales.

Principio escalar

La cadena de mando era una linea de autoridad que descendia a través de la estructura de orga-
nizacion por los diferentes niveles de responsabilidad.

Unidad de mando

La idea segun la cual los empleados tenian que reportar a un solo jefe, ya que la existencia de dos
0 mds impedia la productividad.
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Tramo de control

Determinada por el nivel 6ptimo de supervision efectiva la cual, aunque variable, debia tener
cinco o seis subalternos por supervisor.

El control a través de capataces, supervisores, jefes de tarea, jefes de servicio, etc., se consi-
der6 uno de los elementos indispensables en el buen funcionamiento de las empresas.

Comunicacién vertical

La cadena de mando era el canal oficial de comunicacion. Por lo mismo se producen barreras en
la comunicacion horizontal y general.

Niveles minimos de autoridad

La reduccion en el numero de niveles de autoridad facilitaba la comunicacion y el control, a la
vez que mejoraba la eficiencia.

Departamentos de linea y de staff

Los departamentos de linea eran los responsables directos de la toma de decisiones relativas a la
produccion de un bien o servicio; los departamentos de staff o de apoyo, por ejemplo el depar-
tamento de personal, debian brindar asesoria especializada y servicios para facilitar la labor de
los departamentos de linea.

Quienes formularon la teoria de la organizacion formal pusieron demasiado énfasis en la
estructura, a expensas de los factores sociologicos y psicologicos relacionados con el comporta-
miento humano.

La estructura de organizacion en el modelo de calidad presenta un rompimiento con los
paradigmas mencionados. La estructura de organizacion es ahora la interaccion constante para
lograr la satisfaccion del cliente como objetivo comun.

Division del trabajo

A partir de la division entre nivel directivo y operativo, la especializacion y superespecializacion,
la forma en que se dividia el trabajo fue siempre con base en los niveles jerarquicos de autoridad.

La division del trabajo en el modelo de calidad es el trabajo en equipo y las cadenas de
cliente-proveedor internos.

La preocupacion ahora es como lograr que cada uno de los integrantes del equipo realice a
satisfaccion sus tareas.

Las unidades departamentales y la estructura de organizacion clasica tienden a desaparecer,
actualmente se organiza en torno a procesos y con especial énfasis en los clientes, se hacen pa-
tentes las redes de procesos, las técnicas estadisticas para tomar decisiones y organizarse mejor.

La idea es aprovechar al maximo los recursos con que cuenta la empresa, para ello, la estruc-
tura organizacional es flexible y adaptable.

De las tareas y funciones fragmentadas, aisladas y rutinarias se propugna por trabajo en
equipo con énfasis en la responsabilidad grupal que en forma integral tome bajo su cuidado
todas las tareas y funciones que deben desarrollarse.

Productividad

Ha sido precisamente la productividad el motor de los nuevos modelos y teorias de la admi-
nistracion; la busqueda de la productividad ha llevado a intentar diversas investigaciones, a la
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aplicacion de variadas formas de control y a la aplicacion de teorias de la motivacion. En suma,
es y, en opinion de la autora, sera la busqueda eterna.

Si bien la productividad no se entiende ahora como un aumento en la produccion, sino
como el cumplimiento de los requisitos y expectativas de los clientes, de acuerdo con la cadena
de Deming, la productividad (aumento en la produccion) es una consecuencia.

Por lo que respecta a las personas, ya no se quiere modelar sus conductas en reglas, normas
o evaluaciones; por el contrario, se busca que sean racionales, autonomas y responsables. Para
ello se establecen programas de educacion integral que destacan sus habilidades y creatividad.

El valor agregado toma fuerte impulso como forma de evaluacion y con ello se pretende
utilizar al maximo las potencialidades humanas.

El cambio en los factores de motivacion es la busqueda de la excelencia y los valores orga-
nizacionales se orientan a la satisfaccion del cliente. Se apoyan el liderazgo y el impulso en la
conduccion grupal.

La productividad es ahora hacer las cosas bien desde el principio, se tienen técnicas de pla-
neacion y control desde los insumos y en el proceso se clarifica y detalla cada actividad y funcion.

Ambiente

A raiz de la aplicacion de los modelos sistémicos se hizo necesario considerar no sélo el am-
biente dentro de la organizacion, sino también el macroambiente; es decir, el surgimiento de
organizaciones similares y la competencia por ofertar sus productos y servicios afecta conside-
rablemente la vida de las organizaciones sociales. Hoy se considera que para obtener el éxito las
organizaciones requieren mostrar competitividad.

Los estudios sobre el ambiente interno y externo en el que se desenvuelven las organizacio-
nes son condicion indispensable en todas las empresas.

Cuando la organizacion se considera como un sistema, es mucho lo que se puede aprender
acerca de su funcionamiento interno; sin embargo, esta manera de verla puede ser limitada. No
necesariamente revelarda mucho de la capacidad del sistema para manejar sus transacciones de
intercambio con ese otro sistema mas grande del cual forma parte; es decir, el ambiente.

Es poco lo que puede aprenderse sobre la manera como la organizacion responde a los esti-
mulos externos, o sobre su receptividad a la informacion que puede ser vital para su superviven-
cia. El estudio del ambiente es importante para poder comprender cabalmente a la organizacion
misma. La palabra “ambiente” describe aquellos hechos, circunstancias y factores que ocurren
fuera de los limites de la organizacion y que pueden influir sobre lo que sucede en su interior.
Este enfoque crea una perspectiva que sirve para recordarnos que la organizacion no existe en
forma aislada; es como un sistema que existe dentro de otro mas grande.

El sistema de la organizacion consta de aquellos componentes sobre los cuales su propia ad-
ministracion ejerce un control directo. La separacion en términos de control directo es impuesta
por el limite que separa el sistema de la organizacion y el ambiente. La gerencia tiene, hasta
cierto punto, el poder de influir sobre el ambiente, pero sin ejercer un control directo sobre él.

Los estudios sobre el ambiente y su influencia en las organizaciones son sumamente com-
plejos y variados. Es importante reconocer que su consideracion es indispensable en el logro de
los objetivos organizacionales.

El ambiente se define como el contexto dentro del cual se desarrolla la organizacion o siste-
ma. Se clasifica al ambiente como: macroambiente y ambiente de tarea.

Macroambiente. Es el conjunto de condiciones tecnologicas, legales, politicas, sociales, cul-
turales, economicas, demograficas, ecologicas e historicas, que son comunes a todas las organi-
zaciones.
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Ambiente de tarea. Es el ambiente de operaciones de las organizaciones y estd compuesto
por: proveedores, usuarios o clientes, competidores y entidades reguladoras, como sindicatos,
asociaciones, etcétera.

La organizacion establece su dominio en el ambiente de tarea. Tiene poder sobre su am-
biente de tarea cuando sus decisiones afectan a proveedores y consumidores. Depende de su
ambiente de tarea cuando sus decisiones derivan de sus proveedores o consumidores.

Todas las organizaciones buscan aumentar su poder sobre el ambiente de tarea y reducir su
dependencia. Cuanto mads estable es su ambiente de tarea, tantas menores contingencias se pre-
sentan. Cuanto mds cambiante es su ambiente de tarea, tantos mayores son sus contingencias.
Aquellas empresas que mas se ajustan a las condiciones del ambiente se encuentran mas cerca
del éxito.

Alfred Chandier Jr. (1976) concluye: cuando las estructuras de organizacion pertenecen a
ambientes estables, los cambios internos son minimos. Cuando los ambientes son cambiantes,
los defectos de la estructura se hacen evidentes.

Tom Burns y Staiker expresan: los sistemas mecanicistas son apropiados en condiciones
ambientales relativamente estables. Los sistemas organicos son apropiados en situaciones am-
bientales inestables.

Los estudios de investigacion en torno a la teoria de las contingencias demostraron también
que al crecer el sistema, las partes tienden a diferenciarse.

El funcionamiento del sistema depende de la integracion o coordinacion de los elementos
para su viabilidad.

Tecnologia

La tecnologia se define como una variable ambiental sobre la cual las organizaciones tienen poco
control, su impacto produce modificaciones a los sistemas.
Se considera que la tecnologia influye en:

* La estructura de organizacion
e Laimportancia de la organizacion
* La eficiencia de las funciones

La variable sobre la tecnologia es un aporte a la administracion del modelo contingente y en
dicho modelo la estructura de organizacion es contingente, porque:

1. La organizacion se enfrenta a coacciones inherentes a la tecnologia y al ambiente.
2. Las contingencias se presentan de diversas maneras en las organizaciones y cada organiza-
cion presenta una variedad de reacciones a las contingencias.

Tipos de tecnologia

e De anillos: serie de tareas interdependientes para terminar un producto

e Mediadora: une a clientes con necesidades comunes

 Intensiva: centraliza recursos sobre un cliente

e Flexible: amplia sus servicios en la utilizacion de maquinas, conocimientos y materias
primas; ofrece otros productos diferentes a los iniciales

* Fija: no permite aplicaciones diferentes a las originales

El avance de la ciencia y la tecnologia produce la innovacion en aparatos, equipos y mate-
riales.
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Hoy dia no se conciben las empresas sin sistemas computarizados. Los antiguos sistemas de
archivo estan siendo sustituidos por archivos comprimidos que se guardan en discos compactos
o disquetes. Internet y su enorme difusion mundial que conecta a las personas o instituciones a
nivel mundial se hacen indispensables en un mundo globalizado.

De igual forma, los modelos y teorias administrativas se introducen continua y permanen-
temente cambiando las estructuras y la concepcion de la materia.

La forma de conceptuar al hombre en las organizaciones segun los diversos modelos admi-
nistrativos, también ha evolucionado. El modelo clasico concibe al hombre como una maquina,
por ello la busqueda del aumento en la produccion fue el objetivo a lograr.

A partir del modelo neoclasico se conceptia al hombre como el elemento nucleo de la or-
ganizacion. El objetivo a lograr fue la motivacion, el tomar en cuenta las necesidades humanas;
en fin, lo relacionado con la psicologia industrial.

A partir del modelo burocratico se concibe al hombre como un ser social. El hombre en
las organizaciones es un servidor publico; se parte de la premisa que para funcionar en forma
armonica, la sociedad requiere el servicio eficaz y eficiente, ordenado y coherente. El objetivo a
lograr fue precisamente la eficacia y la eficiencia.

Con la teoria de sistemas, el hombre en las organizaciones es un elemento del sistema.
Como todos los elementos de los sistemas actian en forma interrelacionada e interdependiente,
el objetivo fue lograr la integracion del sistema.

En el modelo de calidad el hombre es un ser racional. El objetivo a lograr es aprovechar esa
capacidad de reflexion en la creatividad e innovacion (figura 5-1).

Filosofia de la administracion

La filosofia contiene la esencia del fenémeno y da sentido a los conocimientos; orienta y determi-
na los fundamentos intelectuales, establece las razones mas elevadas de todas las cosas.

Desde un punto de vista filosofico, los conocimientos y las acciones del hombre deben
orientarse al perfeccionamiento de la sociedad. De igual forma, la filosofia orienta los esfuerzos
humanos a la busqueda de la verdad, al dominio de la naturaleza, no para destruirla, sino para
armonizar con ella.

La interpretacion de los conocimientos depende de la orientacion filosofica que se les dé;
por lo mismo, para interpretar la teoria de la administracion es menester conocer la filosofia que
los orienta.

Modelo Variable Concepto
- Clasico - Organizacion - Hombre-rutina
- Neocldsico - Division de trabajo + Hombre-ndcleo
- Burocratico - Productividad + Hombre-social
- Sistémico .- Ambiente ° Hombre-ele_mento
. Calidad - Tecnologia - Hombre-racional
- Contempordneos

Figura 5-1 Concepto del hombre, seguin el modelo administrativo.
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Si se parte de la premisa de que la administracion estudia la forma en que las organizaciones
humanas logran sus objetivos, entonces se infiere que existen tres elementos importantes en la
filosofia de la administracion, como se muestra en la figura 5-2.

Las organizaciones humanas

El hombre es un ser social por naturaleza, lo que explica la formacion de grupos humanos para
satisfacer diversas necesidades humanas. Por otra parte, solo el trabajo en equipo permite el
logro de los objetivos organizacionales.

Dada la naturaleza dinamica de la conducta humana, y por ende de las organizaciones so-
ciales, es posible pensar que la forma en como se organicen para lograr sus objetivos depende en
mucho del tipo de administracion que apliquen.

Se requiere el conocimiento de variadas técnicas e instrumentos para obtener la cooperacion
de las personas dentro de los grupos humanos, por ello, entre otros, se identifican como fines de
las organizaciones los siguientes:

e Economicos: entre ellos el lucro y la eficiencia con los recursos que tiene la organizacion.

* Sociales: toda organizacion humana tiene su razon de ser en sociedad, sin la cual no
existe. Por lo mismo, las funciones y productos, los bienes y servicios de la organizacion
buscan el beneficio social.

e Culturales: el progreso de las organizaciones y de sus elementos humanos depende en
alta medida del desarrollo personal. La educacion integral, la cultura del trabajo, la edu-
cacion para el trabajo es un objetivo prioritario de las organizaciones sociales.

* Psicologicos: el logro y la satisfaccion de una gran parte de las necesidades basicas nor-
males de los individuos se logran en el trabajo. El desarrollo de conductas positivas y
benéficas se producen mediante el trabajo y se reflejan en el tipo de sociedad que las
personas requieren para vivir en armonia.

e Politicos: las organizaciones humanas también requieren lideres que les impulsen a
lograr los objetivos y a manejar sus recursos para el beneficio social.

* Biologicos: los individuos requieren las organizaciones para cubrir sus necesidades bio-
logicas esenciales.

Organizaciones
Necesidades

Productividad

FILOSOFIA

Figura 5-2 Filosoffa de la administracion.
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Los fines mencionados unicamente se pueden lograr dentro de las organizaciones humanas,
de esta forma, si se dirige la mirada hacia el ambiente, puede notarse que formamos parte de una
comunidad, que vamos a un centro escolar, que trabajamos en una empresa o institucion, que
existen lideres y grupos sociales; en suma, que vivimos en el seno de diversas organizaciones
sociales que pueden ser micro o macroorganizaciones.

Objetivos y necesidades de las personas

La conducta humana se aprende y se produce a consecuencia de las acciones entre los miembros
de las diversas organizaciones humanas, en las cuales, por cierto, la familia como organizacion
determina gran parte de las conductas que se observan en los grupos humanos.

Todas las personas actuamos conforme a las fuerzas internas que nos motivan, las conductas
son las respuestas que nos permiten satisfacer diversas necesidades. Por otra parte, los valores
inculcados en el seno familiar y social determinan en gran medida las formas conductuales que
nos individualizan.

La satisfaccion de necesidades, sean éstas individuales o colectivas, s6lo puede lograrse me-
diante la coordinacion sistematica de medios, los cuales, a su vez, solamente se dan en sociedad.

Las escalas de valores varfan mucho de un individuo a otro. Es posible darse cuenta que
mientras mas grande es una organizacion humana, mas escalas de valores existiran. Lo anterior
implica una complejidad de medios para hacer efectiva la organizacion.

La funcion de las personas dentro de las organizaciones es sin duda alguna la que permite o
impide la satisfaccion de objetivos, tanto individuales como organizacionales.

La administracion se orienta, asi, a buscar el equilibrio entre la accion y los valores que
motivan las conductas para de esta forma lograr los satisfactores de las necesidades humanas y,
al mismo tiempo, lograr objetivos colectivos.

Una de las tareas medulares de los administradores es armonizar los intereses individuales
con los de la organizacion y conducir al logro de los objetivos.

Existen variadas teorias de la motivacion humana que son utilizadas en la administracion,
a efecto de aplicar la mejor forma de direccion y con ello el desarrollo de las personas y de la
propia organizacion.

El modelo neoclasico de la administracion es rico precisamente en todos los aspectos rela-
cionados con el elemento ntcleo, que son las personas.

La productividad

Se perfila una funcion apoyada por todo el marco teérico de la administracion, que es precisa-
mente el logro de la productividad; esto es, se propicia y fomenta un solo camino para lograr
los objetivos individuales y colectivos. De esta forma, inicamente siendo productivos se puede
llegar a las metas.

El desarrollo y creatividad de los integrantes de las organizaciones humanas es ampliamente
difundido en casi todos los modelos administrativos. Se orientan asi todos los principios, con-
ceptos y leyes de la administracion a la creacion de conductas dinamicas, creativas, cooperativas,
solidarias, armonicas y de constante superacion.

La productividad es la forma en que los individuos y los grupos humanos obtendréan los
recursos para satisfacer todas sus necesidades.

El modelo de calidad es una forma de concebir la administracion orientada precisamente
en la productividad de las personas. Reconoce que “hacer las cosas bien” es lo que permite la
satisfaccion de todas las necesidades tanto individuales como colectivas.
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Uno de los aportes fundamentales de la administracion de calidad es la orientacion de las
organizaciones humanas como un sistema, en el cual la calidad no la determinan los directivos o
los empleados de las empresas, sino que es establecida y determinada por los clientes o usuarios.

Filosofia de la administracion

Los conocimientos de la administracion se enfocardn al servicio de los seres humanos para formar
organizaciones que logren objetivos, que a través de la satisfaccion de necesidades tanto individuales
como colectivas se promueva el desarrollo social y, al mismo tiempo, se produzcan conductas alta-
mente positivas.

Mediante la administracion es posible proporcionar a la sociedad un servicio o producto de
calidad.

Es responsabilidad de los administradores tomar en cuenta la orientacion filosofica de la
administracion para proporcionar a los miembros de sus organizaciones una forma ordenada y
sistematica para lograr sus objetivos.

La administracion como ciencia es extensa y compleja. Todavia existen muchas incognitas
por resolver en este campo. Ademas, si se considera las funciones del administrador y la comple-
ja red de influencias ambientales de las empresas, dicho conocimiento se torna incomprensible.

Las investigaciones realizadas por importantes empresarios, su expansion y su difusion nos
inducen a reconocer que la administracion es cada dia mas complicada. Sin embargo, sélo se ha
descubierto la punta del iceberg: sigue notandose en la practica un enorme desperdicio de recur-
sos en las organizaciones y no se encuentra la manera perfecta de evitarlo.

Es posible que con la creciente influencia de organizaciones internacionales pueda lograrse
mejorar la eficiencia y la efectividad en las empresas. Mientras eso sucede, se tiene ya un enorme
avance en cuanto a modelos teoricos se refiere.

Objetivos organizacionales

Los objetivos organizacionales deberian dar el significado de la organizacion al hombre, y el
hombre, significado a la organizacion.

Las organizaciones son creadas y mantenidas por sus miembros como un medio para satis-
facer sus objetivos personales, pero aquéllas también tienen objetivos, distintos de los que tienen
los miembros como individuos, aunque derivados de ellos.

Como se mostré con anterioridad, los objetivos personales pueden ser extremadamente
diversos —tanto que tal vez ninguna organizacion podria satisfacerlos—, pero, por otra parte,
una organizacion no puede operar con efectividad a menos que satisfaga a algunos de ellos, y
mientras mas pueda satisfacer, mas efectivas seran sus operaciones. Por tanto, toda organizacion
debe reconocer primero la existencia de los objetivos individuales de sus miembros y luego de-
sarrollar los objetivos organizacionales que le ayuden a satisfacer algunos de ellos. Este proceso
esta dirigido por el gerente y es el primer paso en la planeacion.

Importancia de los objetivos organizacionales

La importancia de objetivos claramente definidos esta generalmente reconocida. La literatura
administrativa contiene numerosos enunciados, tales como:

e Los objetivos sirven como puntos de referencia para los esfuerzos de la organizacion y
son necesarios para coordinar el esfuerzo.
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* La organizacion que desee competir efectivamente y progresar debe renovar de manera
continua sus objetivos.

e Los objetivos organizacionales son los fines hacia los cuales toda accion organizacional
estd dirigida y son un prerrequisito para determinar politicas, procedimientos, métodos,
estrategias y reglas efectivas.

Estos diversos enunciados tienen un denominador comun: la importancia de proporcionar
objetivos especificos a las organizaciones.

La opinion general senala que cuando se planean objetivos, misiones o metas para toda la
organizacion y para sus partes componentes, se obtiene como resultado una accion coordinada
y, después de todo, ésta es la forma de alcanzar los objetivos organizacionales.

Los objetivos o metas organizacionales bien definidas e integradas tienen numerosas venta-
jas, que incluyen lo siguiente:

Los objetivos efectivos animan a todos los miembros a trabajar en los mismos objetivos or-
ganizacionales. De lo contrario, habra quiza muchas ideas distintas entre los miembros respecto
a cudles son o deberian ser los objetivos de la organizacion. En tales circunstancias, cada persona
trabaja con su propia idea de los objetivos organizacionales. Es probable que gran parte de ese
trabajo esté en conflicto o que en alguna otra forma resulte ineficaz.

Por tanto, los buenos objetivos hacen la conducta en la organizacion mas racional, mas
coordinada y, desde luego, mas efectiva, debido a que todos conocen los objetivos hacia los cua-
les trabajar. Una persona puede justificar que esté haciendo cualquier cosa si un objetivo es tan
bueno como otro.

Los objetivos efectivos también pueden ser buenos agentes de motivacion, porque facilita
el que un miembro relacione los logros de sus objetivos personales al trabajo de la organizacion.
Sabe lo que se espera de él y por tanto estd mds seguro de lo que necesita hacer para tener éxito
en la organizacion.

Al establecer objetivos efectivos los gerentes ayudan a los miembros, en todos los niveles
de la organizacion, a que entiendan que “la mejor forma en que pueden alcanzar sus propios
objetivos es dirigiendo su comportamiento hacia los objetivos de la organizacion”.

Si la administracion estudia “la forma en que las organizaciones humanas logran sus objeti-
vos” es logico suponer que también estudiara los objetivos de las organizaciones, ya que de ellos
depende en mucho la forma que se adopte para lograrlos.

Los objetivos de las organizaciones son llamados también objetivos institucionales y obje-
tivos de la administracion.

Tipos de objetivos

Existen tantos objetivos como razones pueden tener las personas para formar grupos; no obstan-
te, se han definido en forma convencional los siguientes:

* Objetivos de servicio
* Objetivos sociales
* Objetivos econéomicos

Objetivos de servicio

Las organizaciones humanas producen “bienes” o “servicios” y también pueden producir ambos.
La calidad de los bienes o servicios que se ofrecen a la sociedad es valorada por los usuarios, de
modo que la demanda depende de la calidad que se oferta.



Capitulo 5. Conceptos bdsicos 69

Productividad + Cliente >

y creatividad satisfecho

Figura 5-3 Objetivo de servicio.

El objetivo de servicio s6lo se logra cuando efectivamente los bienes o servicios que se pro-
ducen tienen caracteristicas de calidad, de esta forma el objetivo de servicio queda definido por
la calidad (figura 5-3).

Es importante recordar que la calidad se expresa por los requerimientos que solicita el
cliente.

Objetivos sociales

Las organizaciones sociales ofrecen un grupo humano en el cual es posible desarrollar relaciones
humanas entre los diversos miembros. Por otra parte, dichas organizaciones se establecen por
necesidades de la comunidad en la cual estan insertas, por lo mismo su razon de existir depende
del servicio que ofrezca a la comunidad.

Las organizaciones humanas permiten a los miembros de la comunidad tener fuentes de tra-
bajo, adquirir bienes o servicios que les son necesarios, ademas contribuyen a que sus miembros
puedan satisfacer necesidades de desarrollo, realizacion de metas, comunicacion y relaciones
humanas.

Los objetivos sociales son logrados en las organizaciones humanas a través de un ambiente
de trabajo propicio para la productividad, las relaciones humanas y por el establecimiento de
empresas o instituciones confiables a las cuales se aspira a pertenecer.

El logro de objetivos sociales se traduce en una proyeccion social positiva en la comunidad
y fuera de ésta.

El objetivo social de acuerdo con las tendencias actuales de la administracion parte de la
creacion de una cultura social de calidad (figura 5-4).

Objetivos econdmicos

En el caso de las empresas que producen “bienes”, queda claro que el objetivo econémico se
logra cuando se obtienen los beneficios monetarios esperados o incluso mayores.

En las organizaciones cuyo objeto es la prestacion de servicios, el logro del objetivo econo-
mico es traducido a la prestacion de servicios de calidad al menor costo posible.

Ambiente

de trabajo + Proyeccién e

positivo

Figura 5-4 Objetivo social.
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Los intereses de las organizaciones se protegen utilizando al maximo los recursos existentes,
evitando desperdicios, reduciendo los costos sin sacrificar la calidad y desarrollando acciones de
solidaridad con ellas.

En todos los casos, el objetivo econémico se logra utilizando al maximo los recursos exis-
tentes, reduciendo los costos y optimizando los recursos (figura 5-5).

Caracteristicas de la administracion
Como caracteristicas de la ciencia administrativa pueden mencionarse las siguientes:

 Universalidad
* Especificidad
e Unidad temporal
e Unidad jerarquica

Universalidad

Las organizaciones humanas existen en todas partes, todas ellas requieren de métodos y técnicas
especiales para lograr sus objetivos. A la forma de lograr los objetivos segun el tipo de organiza-
cion se le conoce como administracion.

La administracion es universal porque dondequiera que exista un grupo humano organiza-
do, es necesaria para que dicha organizacion funcione.

Especificidad

Por la naturaleza y el cardcter de la ciencia administrativa, ésta se puede aplicar a fendmenos
distintos de la administracion, es decir, puede hacerse en forma especifica.

Como ejemplos de lo anterior tenemos a la administracion en enfermeria, la administracion
contable, la administracion publica, etcétera.

Unidad temporal

La administracion se aplica en todos los modelos a través de las funciones administrativas y aun
cuando éstas han sido modificadas y detalladas por diversos autores, sigue siendo el método
administrativo por excelencia.

Objetivo

R ion P
educcio economico

¢ optima de costos
utilizacion
de recursos

Cero
desperdicios

Figura 5-5 Objetivo econdmico.
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En la actualidad, con los modelos de calidad, se aplica la administracion a través de proce-
sos gerenciales, sin embargo, tanto el proceso administrativo como los procesos gerenciales se
aplican “al mismo tiempo”.

Las funciones administrativas forman una totalidad o un “todo” y se aplican al mismo tiem-
po y aun cuando se profundice en alguna de ellas, siempre estaran presentes las demds a diversos
grados de profundidad.

Es necesario aclarar que las funciones administrativas solo se dividen para su estudio y en
teoria, al igual que los procesos gerenciales.

Lo anterior es similar a la condicion de que el hombre es un ser “biopsicosocial”, es decir,
es un ser bioldgico, un ser psicoldgico y un ser social, lo cual solo es posible en teoria, ya que el
hombre es un ser indivisible.

Unidad jerarquica

Mids que una caracteristica, podria pensarse que la unidad jerarquica es un principio de la ad-
ministracion, ya que se pretende que las decisiones o niveles de autoridad formen una sola
jerarquia.

Para explicar con mas detalle la caracteristica de unidad jerarquica diremos que se requie-
re que las decisiones, las formas de trabajo, el logro de objetivos y las técnicas utilizadas sean
adoptados por todos los integrantes de la organizacion, independientemente de los niveles de
responsabilidad que desempenen.

Es posible que dicha caracteristica sea refutada por diversos estudiosos de la materia, en
funcion de que podria tacharse de una pretension fuera de la realidad, sin embargo, no es posi-
ble pensar en lograr los objetivos de la organizacion cuando se trabaja en forma distinta en cada
nivel de responsabilidad.

Campos de accion de la administracion

Si las organizaciones humanas tienen necesariamente que aplicar la administracion, se infiere
que los campos de accion de la administracion son todos aquellos en donde funcionen grupos
de personas con objetivos comunes.

Por tanto, tenemos que los campos de accion de la materia van desde la familia, hasta la
mas compleja de las organizaciones humanas, porque en todas ellas es absolutamente necesaria
la coordinacion sistematica de métodos, técnicas e instrumentos especiales para lograr sus
objetivos.

En todas las organizaciones humanas es necesario planear, organizar, integrar, dirigir y con-
trolar las acciones para lograr el éxito.

La administracion como ciencia social

Durante todo el desarrollo historico de la administracion se le ha definido como técnica, arte y
ciencia social.

El concepto final queda como una ciencia en virtud de que retne los requisitos establecidos
para catalogarla como tal.

La ciencia se define como:

“Conjunto de conocimientos en constante desarrollo que son extraidos de la practica social
mediante los métodos de la ciencia, y que son presentados en conceptos, principios y leyes que
son demostradas y demostrables en la realidad”.
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El conocimiento cientifico tiene que cumplir con determinados requisitos para aceptarlo
como tal, entre otros tenemos los que se refieran a un campo propio de aplicacion, que su acep-
tacion sea universal, que sus conceptos y principios sean demostrados y demostrables, que se
presenten en una estructura ordenada y sistematizada, que se apliquen con métodos y técnicas
propias y que representen verdades sobre la realidad.

Campo de estudio delimitado

Las variables de estudio de la ciencia administrativa son: la estructura de organizacion, las fun-
ciones de las personas en las organizaciones, la productividad, la tecnologia y el ambiente propi-
cio para el desarrollo de las organizaciones.

Los conocimientos de la teoria de la administracion se orientan al estudio de la mejor forma
de lograr los objetivos de las diversas organizaciones. El campo de estudio mencionado es tinico
y exclusivo de la ciencia administrativa.

Aceptacion universal

Se ha mencionado que en todas las partes del mundo existen organizaciones humanas, por tanto
si todas ellas tienen que buscar la forma de lograr sus objetivos, considerando la cualidad del
hombre como ser social, es de inferirse que la administracion es por tanto universal. Por otra
parte, existen diversos modelos administrativos y siguen desarrollandose en funcion del au-
mento en la complejidad de las organizaciones humanas, de tal forma que los conocimientos de
algun paradigma seran considerados por dichas organizaciones.

Conocimientos demostrados y demostrables

La practica ha demostrado a las organizaciones humanas la necesidad de planear, organizar, in-
tegrar, dirigir y controlar su funcionamiento.

Es necesario mencionar que no todos los supuestos tedricos de la administraciéon son de-
mostrables, sobre todo los que se refieren a las personas que integran las organizaciones, pero
por otra parte precisamente la ciencia contiene conocimientos que deben ser desarrollados y
es justamente dicha busqueda la que permite la creacion de diversos modelos que expliquen la
realidad en la forma de lograr los objetivos organizacionales.

Coherencia y sistematizacion de conocimientos

Es precisamente el orden y la congruencia detallada en los modelos administrativos el soporte
cientifico de la teoria administrativa.

Técnica propia de aplicacion

La administracion cuenta con variadas técnicas e instrumentos que le son propios para la aplica-
cion de los conceptos de los diversos modelos administrativos.

Muchos de los instrumentos y técnicas de la administracion son inspirados por las corrien-
tes de la investigacion cientifica, pero su método propio de aplicacion siguen siendo las funcio-
nes administrativas.

El diagnostico administrativo, que es otro de los métodos utilizados en las diferentes escue-
las, adopta procesos especiales segtin el modelo tedrico, sin embargo, en todas las aplicaciones
del diagnostico se siente el rigor cientifico.
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Conceptos de administracion

e Fayol define el acto de administrar como un proceso y difunde la importancia de la
gerencia para lograr los objetivos. Por otra parte, difunde en sus conferencias que la
administracion es una ciencia.!

e Isaac G. Valdivia afirma que la administracion es la ciencia de la direccion social.?

* Reyes Ponce escribe: “Administracion es el conjunto sistematico de reglas para lograr la
maxima eficiencia de las formas de operar y estructurar un organismo social”.?

e Laris Casillas menciona que “la administracion es el arte de saber tomar decisiones para
guiar gente”.*

e George Terry se inclina por conceptos clasicos: “La administracion consiste en lograr un
objetivo predeterminado con el esfuerzo ajeno”.”

Los conceptos senalados expresan tendencias que abarcan concepciones de la administra-
cion como una ciencia, un arte y una técnica.

e Laadministracion es una ciencia porque es universal, se fundamenta en principios pro-
pios que se expresan en un marco de teoria, el conocimiento de la administracion esta
sistematizado, es coherente y posee métodos y técnicas propias para su aplicacion.

 Es ciencia social porque su objeto de estudio es el hombre y sus organizaciones, asi
como la forma de lograr sus objetivos.

e Laadministracion es también una técnica porque se aprende en las aulas, se aplica en la
realidad, requiere de practica y tiene sus propios instrumentos.

e Laadministracion es un arte porque implica la destreza, requiere de sentimientos y cua-
lidades especiales, la experiencia y el equilibrio interno de sus aplicaciones, todo lo cual
le da un valor estético:

“La administracion es una ciencia social que permite a las organizaciones humanas el logro de
objetivos, a través de crear, producir y obtener resultados satisfactorios a sus necesidades. Se
aplica mediante principios y métodos que le son propios, se orienta a obtener la maxima eficien-
cia de los insumos, el mejor desempenio de los procesos y los mejores productos, para de esta
forma provocar salidas que reditien en el desarrollo social”.

Importancia de la administracion

La administracion es importante porque el hombre vive en el seno de sociedades que se organi-
zan para buscar y propiciar la satisfaccion de necesidades humanas.

La administracion es la condicion sin la cual no puede existir el logro de los objetivos a
satisfaccion en las sociedades humanas. Por otra parte, la complejidad de las organizaciones
actuales hace indispensable la utilizacion de paradigmas administrativos acordes con la época y
el tipo de organizacion.

1 Fayol H., Administracao industrial e General. Sao Paulo: Ed. Atlas, 1950.
2 Valdivia I, Administracion integral. México: Ed. Oasis, 1975.

3 Reyes A., Administracion de empresas. México: Ed. Trillas, 1981:5.

4 Casillas L., Administracion integral. México: Ed. 0asis, 1970.

5 Terry G., Principios de administracion. México: Ed. CECSA, 1978:34.
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La administracion permite el desarrollo y superacion constante de los grupos humanos que
la aplican.

El trabajo en equipo es el tunico que puede hacer a las organizaciones humanas altamente
competitivas y esto solo se logra mediante la aplicacion de métodos y técnicas propias de la
administracion.

El administrar es una condicion sin la cual no se produce la cooperacion organizada, la
efectividad del esfuerzo de grupo encaminado a lograr objetivos en conjunto con minimo de
tiempo, de costo, de dinero o material s6lo es posible aplicando las técnicas, principios, procesos
y teorias de la administracion.

La competencia mundial ha enfrentado a las empresas a una reduccion de costos y precios,
al logro de eficiencia y efectividad, lo que produce que aquellas empresas que no pueden aplicar
técnicas modernas de administracion estén a merced de aquellas que si lo hacen.

La empresa que busca sobrevivir no puede arriesgarse a no ser competitiva, por el contrario,
debe ser mds eficaz que sus competidores. La intensa rivalidad demuestra que la eficacia de un
grupo puede ser un factor basico para que la organizacion sobreviva, el desarrollo de la adminis-
tracion es ahora mas importante que nunca.

Asimismo, la administracion permite el desarrollo humano y, por ende, la eficiencia humana.

Por ultimo, la administracion es importante porque se aplica en cualquier forma de organi-
zacion social, en cualquier parte del mundo.

Perfil del administrador

Las caracteristicas y cualidades personales del administrador conforman un perfil definido en
diversas formas por diferentes autores de la administracion. Como ejemplo de dichas cualidades
estd Fayol, que define el perfil del administrador en los siguientes términos:

 Cualidades fisicas saludables y vigorosas

e Cualidades intelectuales para comprender la naturaleza de su funcion
* Cualidades morales para mostrar equidad y justicia

» Experiencia practica en los negocios

* Conocimientos de administracion

Perfil del administrador en enfermeria

Actualmente el sistema de salud en México tiene importantes modificaciones que definen un
perfil de enfermeria mas acorde con la tendencia a la calidad en sus instituciones.

El Departamento de Enfermeria no ha eliminado del todo las caracteristicas de la adminis-
tracion de corte neoclasico, pero la tendencia a administrar con base en procesos gerenciales
muestra cambios importantes. Pese a esto ultimo, dificilmente se podran eliminar las caracte-
risticas de la administracion de corte neoclasico como: la rigidez, la mecanizacion, la extrema
normatividad, las rutinas establecidas, la centralizacion en puestos clave, el manejo de premios
y castigos, la vigilancia como medio de control, la baja utilizacion y desperdicio de recursos
que predominan en las instituciones del sector salud y, por lo mismo, en los departamentos de
enfermeria.

El perfil del administrador de enfermeria que se presenta tiene como particularidad que
puede aplicarse en cualquier tipo de organizacion de salud.
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La tendencia a emprender la practica privada de la profesion requiere, necesariamente, de
un perfil para la administradora de enfermeria, que pueda ubicar la empresa de estos servicios
en una posicion de competitividad.

La administradora de enfermeria debe:

* Poseer condiciones fisicas saludables para enfrentar el esfuerzo que significa administrar
a un grupo heterogéneo, reconociendo que los conflictos entre la organizacion formal y
la informal son inevitables.

e Tener conocimientos de la administracion que le permitan tomar decisiones confiables y
con alto grado de permanencia.

* Contar con experiencia profesional a diferentes niveles de responsabilidad que le permi-
tan conocer las funciones de todo su personal y haberlas experimentado previamente.

e Mostrar espiritu de solidaridad gremial y establecer vinculos de comunicacion con sus
subordinados.

 Ser creativo y ejercer un liderazgo compartido, ser innovador y fomentar la motivacion y
la eficiencia.

e Ser profesional y moral en la toma de decisiones, organizado y responsable.

e Buscar siempre la actualizacion constante, asi como la de sus subordinados.

e Apoyar y fomentar la investigacion en la busqueda de nuevas formas de desarrollo orga-
nizacional.

e Conocer e incorporar tecnologia adecuada para alcanzar los objetivos en materia de
salud y especificamente de la atencion de enfermeria.

e Aplicar la administracion estratégica en sus dreas de trabajo.

e Ser emprendedora y afrontar retos.

e Creer en la practica independiente de enfermeria como una necesidad de servicios re-
queridos por la sociedad actual.
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Funciones
administrativas

A partir de lo que podria llamarse el desarrollo y la génesis de la teoria administrativa; es decir,
los modelos clasico, cientifico y neocldsico, las funciones de la administracion fueron detallan-
dose constantemente. Cada autor enunciaba diferentes y ligeras variantes a las identificadas
inicialmente por Fayol, para asi crear un cuadro que muestra la evolucion y diferencias mas de
forma que de contenido (cuadro 6-1).

Como puede notarse, las funciones administrativas van de tres a siete segun los autores
mencionados, incluso hubo quienes postularon una o dos y algunos proponian hasta nueve.

Cada una de las funciones propuestas repercute en la siguiente y asi sucesivamente.

Actualmente las funciones administrativas siguen aplicandose aun cuando sea con métodos
y técnicas diferentes.

Independientemente de lo senialado, en la actualidad, se han aceptado cuatro funciones
administrativas por la mayoria de los autores, las cuales se ilustran en la figura 6-1.

Cada una de las funciones administrativas requiere de una serie de acciones para ser aplica-
das. El administrador necesita conocer en detalle cada una de ellas para asegurar su aplicacion
armonica y sostenida para el logro de los objetivos organizacionales.

Cuando las funciones administrativas son consideradas en forma aislada, son precisamente
eso, “funciones”.

Cuando las funciones administrativas son consideradas como un todo y en forma global, se
convierten en el proceso administrativo.

™ Cuadro 6-1 Funciones administrativas.

Urwick Koontz/0’Donell Newman J. Arenas
Prever Investigar Planear Organizar Planeacion
Organizar Prevision Organizacion Planeamiento Implementacion
Comando Planeamiento Designacion Liderazgo Control
de personal

Coordinar Organizacion Direccion Control
Controlar Coordinar Control

Comando

Control

76
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Figura 6-1 Funciones administrativas.

Planeacion

La planeacion es la etapa inicial del proceso administrativo e implica utilizar el pensamiento
reflexivo antes de actuar.

Mediante la planeacion se reduce la actividad dispersa; es decir, las acciones aisladas, mis-
mas que se integran en un plan con una secuencia bien definida.

También se eliminan la duplicidad de funciones y los movimientos sin un propésito, ya que
se determina en los planes las acciones, los tiempos, las personas, los lugares y los objetivos.

Concepto

“La planeacion es un camino a seguir que tiene su base en el analisis de un problema deter-
minando el orden, la secuencia de las actividades y programando el tiempo necesario para la
solucion de dicho problema”.

Considerando los conceptos de la planeacion estratégica puede decirse que un plan es: el
detalle del método para llevar a cabo una actividad en cierto periodo del futuro.

La planeacion administrativa busca alcanzar una firme estructura de actividades para lograr
los objetivos empresariales; es funcion de todos los administradores aun cuando existan planes
delimitados por sus superiores. Es reconocido que el éxito del administrador esta en su habilidad
para planear.

Pasos de la planeacion

Para planear es importante mantener un orden y un sistema; ése fue el motivo por el cual los
expertos en los diferentes paradigmas administrativos incluyen una serie de pasos en cada una
de las etapas del proceso administrativo.

Conforme a lo expresado, los pasos necesarios para planear lo que la mayoria de los autores
sefialan son:
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1. Fijar objetivos.
2. Investigacion.
3. Andlisis y toma de decisiones.

1. Fijar objetivos

Los objetivos son los fines hacia los cuales se encaminan las actividades detalladas en los planes
y se les define también como:

Enunciados escritos expresados en palabras o nimeros que describen en forma global los resultados
que se esperan.

Los objetivos en los planes y programas son importantes porque:

e Determinan el camino a seguir para la accion

* Son directrices precisas

* Se constituyen en parametros de medicion de los alcances
* Se logra el mayor aprovechamiento de recursos

Para que los objetivos sean verdaderamente tutiles deben reunir determinados requisitos,
entre otros:

* Fijarse por escrito

e Redaccion clara y entendible

* Que puedan medirse

¢ Que sean alcanzables

* En su redaccion debe apreciarse claramente que estén orientados al trabajo, no a los
puestos o a las personas

* Dar respuesta a las interrogantes qué, por qué, quiénes, como y donde

Clasificacion de objetivos

Los objetivos pueden clasificarse segun el tiempo requerido para su ejecucion, el drea de influen-
cia, el nivel directivo, la estructura formal, el financiamiento, la aprobacion y la determinacion
de operaciones necesarias (figura 6-2).

“Los objetivos se hacen operativos cuando se desglosan en metas a pequeno, mediano y largo
plazos. Las metas definen el tiempo necesario en forma exacta, que se requiere para lograr los
objetivos en grados de menor complejidad”.

Las metas son acciones con tiempo determinado que ayudan al logro de los objetivos en
forma secuencial. Su funcion principal es hacer operantes los objetivos al establecer indicadores
para comparar el alcance de los mismos.

La diferencia entre metas y objetivos estd determinada por el tiempo, ya que la meta estable-
ce periodos razonables en su ejecucion. Otra diferencia observable es que el objetivo se establece
en forma cualitativa y la meta en forma cuantitativa.

Los objetivos de una organizacion dependen de su orientacion hacia los sectores de produc-
cion, es decir, bienes o servicios; sin embargo, los objetivos tienen jerarquias. Dicho de otra for-
ma, los propositos esenciales de la organizacion requieren de objetivos generales y especificos,
los segundos dependen de los primeros.

Si los objetivos se visualizan en una red de resultados es posible determinar resultados y
eventos deseados. Cuando existe congruencia en la jerarquizacion e interconexion de objetivos
es posible evaluar los alcances.



Capitulo 6. Funciones administrativas 79

— Por el tiempo

- Largo plazo
+ Mediano plazo
- Corto plazo

| \

== Por el area de influencia

* Generales
- Particulares

Por el nivel directivo

- Estratégicos
« Tacticos
+ Operativos

Figura 6-2 Clasificacion de objetivos.

Los objetivos, sin embargo, son lineales; es decir, el logro de uno permite el del que lo pre-
cede. Es sumamente dificil hacer funcionar una red compleja de objetivos y, por supuesto, exige
una pesada carga de trabajo para los administradores.

2. Investigacion

La investigacion administrativa en la actualidad es sumamente variada e incluye diversos méto-
dos, tanto cualitativos como cuantitativos. La investigacion permite prever y al mismo tiempo
elegir el mejor curso de accion.

Aun con la investigacion, es de senalar que los resultados podran ser precisos mas no exac-
tos, de ahi que la flexibilidad como principio de la planeacion es un elemento vital.

La investigacion se realiza con el propésito de establecer el diagndstico administrativo.
Cada modelo o enfoque administrativo tiene su forma de elaborar dicho diagnostico.

La administracion estratégica, por ejemplo, requiere de un analisis interno y uno externo
que refleja la viabilidad de los planes.

En resumen, la investigacion comprende:

a) Descripcion del problema. ; Cual es la situacion de la empresa?

b) Planteamiento de hipotesis. ;Qué elementos pueden utilizarse para lograr los objetivos?
¢) Prueba de hipotesis. ; Qué indicadores muestran la posibilidad de éxito?

d) Resultados. ; Cudles estrategias son las adecuadas?

La investigacion permite disenar las alternativas de solucion para lograr los objetivos pre-
viamente establecidos.
3. Andlisis y toma de decisiones

La seleccion de alternativas que se plasman en los planes requiere de métodos y técnicas especia-
les, algunas de las usuales son: andlisis marginal, andlisis costo-beneficio, entre otras.
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Analisis marginal

El andlisis marginal consiste en la comparacion de factores diferentes a los costos y a los ingre-
sos. Por ejemplo, para encontrar la utilizacion 6ptima de material de curacion pueden variarse
los insumos y compararlos con su rendimiento hasta que el insumo adicional sea igual al rendi-
miento efectivo. En este punto se encuentra la maxima eficiencia del material de curacion.

Analisis costo-beneficio

Un progreso o variante del analisis marginal es el analisis costo-beneficio o costo-efectividad. Es
una técnica que consiste en ponderar alternativas cuando la soluciéon 6ptima no puede ponde-
rarse a magnitud o cantidad especifica.

Las caracteristicas del andlisis costo-efectividad son su concentracion sobre el producto con
base en su efectividad para obtener los objetivos deseados y la comparacion de costos de cada
alternativa en términos de su efectividad. Los pasos son:

. Resultado esperado.

. Alternativas.

. Medidas de efectividad.

. Estimaciones tradicionales.
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. Reduccion en el costo.

Para seleccionar las alternativas es importante considerar la experiencia, el experimento y la
investigacion. Algunas técnicas ttiles son:

Investigacion de operaciones

Consiste en la aplicacion del método cientifico al estudio de las alternativas en una situacion
problema, con el proposito de aportar conocimientos cuantitativos para llegar a una solucion
Optima en relacion con las metas establecidas.

La investigacion de operaciones como el andlisis contable o el de correlacion proporciona
datos cuantitativos para que el administrador pueda tomar la mejor decision.

Como caracteristicas de la investigacion de operaciones en relacion con la planeacion, te-
nemos las siguientes:

Elaboracion de modelos.

Determinar en la comparacion de metas y resultados las medidas de efectividad.
Incluir en las variables de un problema aquellas de mayor significacion.
Establecer un modelo en términos matematicos.

VU W e

Complementar con datos estadisticos.

Entre las herramientas utilizadas para la investigacion de operaciones estan la teoria de la
probabilidad, teoria de juegos, teoria de colas o lineas de espera, la programacion lineal, la logica
simbolica, la teoria de la informacion, la teoria del valor, entre otras.

Los nuevos enfoques para la toma de decisiones en una situacion de incertidumbre utilizan
como herramientas el andlisis de riesgos, el arbol de decision y la teoria de la preferencia.

Niveles de planeacion

Los niveles de planeacion establecen la jerarquia de los planes propiamente dichos y se determi-
nan por lo menos tres:
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1. Los planes estratégicos incluyen: mision, vision, objetivos, andlisis interno, andlisis externo
y estrategias (figura 6-3).

2. Los planes téacticos por lo general son departamentales, por areas, por funciones o por as-
pectos practicos. Comunmente se desprenden de los planes estratégicos.

3. Los planes operacionales por lo general son a corto plazo, muy detallados y su proposito es
alcanzar metas especificas.

Instrumentos de la planeacion

Para asegurar el cumplimiento de los planes se utilizan algunas herramientas, métodos o instru-
mentos propios de la administracion, como los siguientes.

Presupuesto

El presupuesto considerado como plan es la expresion de los resultados esperados en términos
numeéricos.

Concepto

El presupuesto es un plan de accion expresado en términos financieros, en funcion de horas
hombre —hombre, unidades producidas, horas maquina— o de cualquier otro término numé-
rico mensurable.

Hacer un presupuesto es organizar, al cual se le reconoce como el instrumento fundamental
de la planeacion.

De acuerdo con el concepto se describe al presupuesto como un plan porque sigue los mis-
mos pasos de la planeacion; es decir; se orienta a conseguir determinados objetivos, se elabora
con base en un diagnostico financiero y se eligen determinadas alternativas para su ejercicio.

Por otra parte, se habla de “términos financieros” porque se estiman en unidades monetarias.

Objetivos,
mision,
vision

Analisis Analisis
interno externo

Estrategias Estrategias
tacticas operativas

Figura 6-3 Elementos del plan estratégico.
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Funci6n del presupuesto

La funcion del presupuesto es programar la distribucion de ingresos y egresos financieros, prever
el aprovechamiento de recursos y apoyar la consecucion de objetivos.

Importancia

De la utilizacion adecuada y racional de los recursos disponibles dependera el logro de objetivos
organizacionales.

Requisitos del presupuesto

* Elaborarse por partidas

e Prever cambios e imprevistos

e Fijar ingresos y egresos

o Ser flexible

e Aprovechar al maximo los recursos disponibles
* Fijar controles

Elaboraciéon

La responsabilidad de elaborar el presupuesto corresponde a un equipo, el cual debe incluir:
dirigentes, patrocinadores, administradores, jefes de departamentos o dreas y sectores especiales
relacionados con presupuesto.

Por lo general, la forma de operar de los integrantes del equipo es coordinada por el admi-
nistrador del presupuesto (que puede recibir diversas denominaciones).

En el proceso, cada jefe de departamento presenta sus necesidades de financiamiento. Pos-
teriormente, el dirigente presenta el presupuesto global a los socios que subsidian, quienes, a su
vez, aprueban o modifican las erogaciones.

En cada organizacion, la elaboracion del presupuesto se norma conforme al tipo de funcio-
namiento.

Tipos de presupuesto

e Presupuesto de ingresos y egresos
* Presupuesto de costos fijos

* Presupuesto de costos variables

* Presupuesto por programa

e Presupuesto financiero

* Presupuesto operacional

* Presupuesto con base cero

Presupuesto de ingresos y egresos

Es un plan financiero que se estima de acuerdo con los ingresos fijos y percepciones promedio,
segun experiencias previas. Los egresos se consideran como inversiones necesarias, debidamente
probadas.

Los presupuestos de ingresos y egresos son quiza los mas comunes y pueden ser tan varia-
dos como las clasificaciones de egresos. Este tipo de presupuesto suele relacionarse con partidas
individuales de gastos. El jefe de departamento presupuestara solo partidas importantes.
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Presupuesto de costos fijos

Como su nombre lo indica se programan partidas que por lo general son las mismas por perio-
dos prolongados; por ejemplo, sueldos, mantenimiento, alimentacion, etc. También se le conoce
como presupuesto de gasto capital, porque describe gastos especificos. Son presupuestos co-
munmente inflexibles y deben relacionarse con la planeacion a largo plazo.

Presupuesto de costos variables

Las partidas programadas se estiman conforme a un promedio de egresos, lo que es apropiado
para controlarlos, ya que pueden variar segun la demanda: material desechable, viaticos, activi-
dades de ensenanza, etcétera.

Los presupuestos variables o flexibles son de gran utilidad para la eficiencia. Se planean para
fluctuar a medida que el volumen de utilidad cambia. Tienen su base en un analisis de las partidas
de gastos para determinar como deben variar los costos individuales acorde al volumen de utilidad.

La actividad principal de un presupuesto variable es seleccionar alguna unidad de medida
que refleje el volumen y por estudios estadisticos, andlisis de ingenieria de métodos o por otros
medios, establecer como se produce la variacion y como debe variar.

Presupuesto por programa

Se detallan los egresos conforme a los diversos programas que integran el plan general. En sus
partidas, cada programa presenta particularidades que dificultan la elaboracion de un presupues-
to general.

Este método es aplicable en sistemas de organizacion matricial y, por lo general, es de uti-
lizacion temporal.

Presupuesto financiero

Es aquel que se expresa en unidades monetarias y en funcion de horas-hombre y horas-maquina.
La particularidad de esta técnica presupuestal es precisamente el establecimiento de numeros
en su elaboracion.

Presupuesto operacional

Los egresos se sefialan en detalle indicando cantidad, costo por unidad, y total parcial y global.
A veces se incluye un analisis de la existencia.

Presupuesto con base cero

Su propdsito es un sistema variable bien operado. La idea sustantiva de esta técnica es dividir los
programas empresariales en paquetes y calcular los costos por paquetes. Cada programa se inicia
con base cero. Los gastos se calculan asi cada vez que se revisa el presupuesto, evitando con ello
la tendencia a tomar en cuenta solamente los cambios producidos en el ejercicio anterior.

La principal ventaja de esta técnica de presupuesto es que cada vez que se evalua el ejercicio
presupuestal anterior se debe planear de nuevo cada programa, de tal forma que sus costos se
revisan totalmente.

Politicas

Concepto

Las politicas son también planes cuando el sentido que se les asigna como lineamientos a seguir
permiten la toma de decisiones.
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Funcién de las politicas

Las politicas sirven para guiar las acciones, orientar los programas, comunicar las decisiones de
nivel estratégico, interpretar los objetivos organizacionales y conocer las lineas generales a las
que debera orientarse el funcionamiento de la organizacion.

Requisitos al elaborar las politicas
Deben tomarse en cuenta los siguientes aspectos:

1. Redaccion clara y orientacion positiva. Se refiere a que al elaborarlas es necesario utilizar
términos que todas las personas conozcan. La orientacion positiva es que el proposito a
seguir sea en beneficio de las personas.

2. Ser alcanzables, que se puedan medir, y operables.

3. Poseer un alto grado de permanencia. Al elaborar una politica debe considerarse que no sea

momentdnea, sino que tenga un margen de tiempo considerable, es decir, a futuro.

Anticiparse al futuro.

Ser de interés para toda la comunidad.

Ser congruentes con las leyes respectivas.

Ser congruentes con los objetivos generales de las organizaciones que participan.
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Permitir dentro de ciertos limites la discrecionalidad. A pesar de delimitar el drea sobre la
cual se pueden tomar decisiones, una politica debe permitir la aplicacion del criterio de
quien la aplicara.

Ejemplos de politicas

 Simplificacion administrativa
* Reordenacién econémica

e Aprovechamiento de recursos
e Impulso a la investigacion

Como puede notarse, solo se marcan lineas generales para actuar. Las formas de operar las
politicas antes mencionadas se especifican en programas especiales.

Clasificacion de las politicas

* Politicas generales: emanan del nivel estratégico y afectan a toda la organizacion
e Politicas especificas: son departamentales o sectoriales
* Segun su drea de influencia, pueden ser: de servicio, econémicas o sociales

Programas

Concepto

Los programas son planes especificos de accion en los que no solo se fijan objetivos y secuencia
de operaciones, sino, especialmente, el tiempo requerido para su ejecucion.
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Los programas incluyen las metas, las politicas, los procedimientos y todos los pasos que
han de seguirse para llevar a cabo un curso de accion.

Funcion

Los programas son las alternativas de solucion que deciden la secuencia en las actividades, la
utilizacion de recursos y la forma de alcanzar los objetivos de la organizacion.

Clasificacion
Pueden definirse cuatro clasificaciones:

. Programas generales. Se desprenden de los planes de nivel estratégico.
. Programas especificos. Son departamentales, sectoriales o de ambos tipos a la vez.
. Alargo plazo. Se dividen, a su vez, en distantes y remotos.
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. A corto plazo. Se clasifican, a su vez, en inmediatos y mediatos, y varian desde seis meses
hasta un ano.

Aspectos de un programa

Los modelos para elaborar programas pueden ser muy variados; sin embargo, un buen programa
debe contener, por lo menos:

. Datos generales

. Introduccion

. Indice de contenido

. Diagnéstico administrativo
. Justificacion

. Objetivos

. Organizacion

. Presupuesto

. Actividades

. Evaluacion
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1. Datos generales

Antes de la introduccion propiamente dicha, se elabora una portada con los datos generales de
la institucion y el departamento responsable, el titulo del programa, la o las personas que lo
elaboran, asi como la fecha.

2. Introduccién

La introduccion se elabora por medio de los datos generales acerca del tipo de programa; se
sintetizan de modo muy general el contenido del programa, asi como las razones para su apli-
cacion.
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3. indice de contenido

Luego de la introduccion, se incluye el indice de contenido, con base en los capitulos o apartados
del programa.

4. Diagnostico administrativo

El diagnostico administrativo es la parte medular del programa; debe incluir la situacion real que
genera el mismo y las alternativas que sefial6 la investigacion previa.

5. Justificacion

Se anotan las razones por las que se elabora el programa y los propositos a que esta destinado.

6. Objetivos

Siguiendo las normas y requisitos para elaborar objetivos se detalla por escrito lo que se desea
lograr con el programa. Se recomienda no dividir los objetivos en generales y especificos para
evitar la atomizacion y desvinculacion en cuanto a la importancia de los alcances.

En lugar de objetivos especificos es preferible enunciar metas, dado que en su redaccion
llevan implicito el criterio de evaluacion.

7. Organizacion

En este apartado se incluyen los limites de tiempo, espacio, universo de trabajo, participantes,
funciones especiales y marco de accion.

8. Presupuesto

Es relevante detallar el presupuesto necesario que importa el programa, considerando los recur-
sos humanos, técnicos y financieros requeridos para lograr las metas.

9. Actividades

Las actividades de los planes y programas son el apartado mds extenso, en el que se define en
detalle qué se va a hacer, quiénes lo haran, y como y cuando.

Es comtin utilizar cuadros especiales para detallar las actividades. Estos se conocen como
cartas descriptivas, las cuales hacen operativos los objetivos por actividades, cronogramas, orga-
nizacion y formas de evaluar.

Cuando no se utilizan cartas descriptivas, las actividades se mencionan en forma secuencial
y cronologica.

10. Evaluacion

Se establece como se medira el alcance del programa, sea en forma general o de actividad por
actividad.

Al programar la evaluacion es importante asentar por escrito los criterios con los cuales se
medird el progreso: dichos criterios han de ser perfectamente claros y objetivos.
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™ Cuadro 6-2 Carta descriptiva para un programa académico.

Desarrollar habilidad | “Alimentacion Exposicion tecdrica y | Devolucion de proce-
en la técnica forzada” practica dimiento

Analizar los princi- Gastroclisis Exposicion tedrica A través del desarro-
pios de la técnica llo de conclusiones

Describir los factores | Factores ambientales | Discusion en subgru- | Examen de conoci-
ambientales que que influyen en la pos de trabajo mientos
influyen en la salud | salud publica

Por ejemplo, un programa de supervision que incluye un objetivo de adiestramiento en la
toma de signos vitales puede establecer en la evaluacion lo siguiente: el personal que se estd adies-
trando demostrard la técnica para tomar los signos vitales (cuadros 6-2 y 6-3).

Cronogramas

Los cronogramas son diagramas en los que se describen acciones o eventos en las filas y en las
columnas, los periodos considerados como estandar.

La funcion de los cronogramas es relacionar dos variables: eventos y tiempo.

Los cronogramas son importantes como plan y control. Ademds de permitir visualizar el
inicio y el final de una actividad o evento, permiten sincronizar en forma sencilla los diversos
tipos de actividades, ubicandolas en espacios temporales (cuadro 6-4).

Diagrama de Gantt

La grafica de programacion de actividades ideada por Henry Gantt permite planear y controlar
las acciones.

En su estructura incluye primordialmente actividades y tiempos que se pueden visualizar
diariamente, verificar los avances, marcar tiempos libres y controlar las acciones (cuadro 6-5).

e Actividad no productiva
* Avance

™ Cuadro 6-3 Carta descriptiva de un programa de supervision.

Supervision en Revisar material de curacion. Por comparacion con el inventario,
servicios Valorar el estado fisico del material, | determinar el estado fisico del
equipo e instrumental del servicio | material y equipo

de urgencias

Con pacientes Observar la satisfaccion de nece- Por observacion con formato y por
sidades la opinién de los pacientes
Con personal Actualizar expedientes Con documentos proporcionados

por el personal




88 Parte |. Teoria general de la administracion

™ Cuadro 6-4 Diagrama de Gantt.

Actividad Duracion

o
“
“
T oo [
’
90

Ejecucion de estrategias central de enfermeria “La Luz”

Inicio Fin
15/01/2011 24/02/2011
15/01/2011 15/03/2011
15/01/2011 15/03/2011
03/03/2011 03/06/2011
03/03/2011 03/04/2011
03/03/2011 03/06/2011

En enfermeria es comun su uso en la elaboracion de planes de distribucion y rotacion de

personal por los servicios.

Diagramas de flujo

Son los que representan la secuencia de operaciones, procedimientos o rutinas previamente

establecidas.

Los diagramas de flujo son descriptivos y dindmicos, indican la secuencia y permiten la
visualizacion del proceso, de tal forma que favorecen el analisis.

™ Cuadro 6-5 Diagrama de Gantt en actividades de la subjefa de enfermeras.

Actividad L M M J v S D

Observar

Observaciones

El jueves no se observo

Recorrido

Otra actividad impide el recorrido

Entrevista

Por ausencia del personal no se entrevisto

Ensefnanza

Y

Registro

3>
>

Estadistica

Faltan datos

3>

Manual

Informe

>

Pendiente la terminacion

Pendiente el informe

Y

Descanso —
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Las ventajas de la utilizacion de diagramas de flujo son las siguientes:

* Simplifica el trabajo
e Permite el analisis y la eliminacion de actividades inutiles o innecesarias
¢ Establece el mejor flujo de operaciones

Existen varias clases de diagramas de flujo, entre ellas:

e Vertical o de andlisis de proceso
e Horizontal
* Bloques

El diagrama de bloques es quiza el mas conocido, presenta una simbologia abundante y
variada.

Simbologia

Algunos de los simbolos comunes se muestran en la figura 6-4.

Por supuesto, los simbolos usados actualmente son variados. Los que se utilizan para esque-
matizar un diagrama o un proceso han sido ideados y perfeccionados por las grandes companias
para comunicarse con las computadoras.

Los diagramas de flujo tienen gran aplicacion en la ingenieria industrial para la simulacion
de modelos y la de separaciones en una linea de produccion.

En enfermeria se utilizan para describir operaciones y procesos en el manejo de equipo
especializado o en la descripcion de procedimientos.

En la actualidad son comunes en los hospitales o clinicas con la introduccion del paradigma
de calidad.

El flujograma vertical, conocido también como diagrama de andlisis de proceso, tiene la
ventaja de que puede mostrarse en un formulario que puede utilizarse por subordinados sin
experiencia en la técnica. Por otra parte, es un diagrama de facil elaboracion y llenado. Se utiliza
para la representacion de rutinas en una unidad administrativa.

Consta de varias columnas en las cuales se ponen los signos convencionales del proceso,
las fases o etapas y una columna en la que se describen las actividades; finalmente se anota la
distancia o el recorrido de cada paso con el tiempo promedio de ejecucion.

En el flujograma horizontal la secuencia del procedimiento va de izquierda a derecha y los
simbolos no estan impresos en el formulario, deben disenarse.

Es apropiado para estudiar a detalle una rutina, dado que incluye varios responsables, per-
mite visualizar y comparar la distribucion de tareas entre varios involucrados y con ello tomar
decisiones para mejorar la coordinacion e integracion.

Un ejemplo de la aplicacion de un diagrama de bloques se muestra en la figura 6-5.

Decision Arrancar y parar :]
Flujo Documento | |

Figura 6-4 Simbolos de un diagrama de flujo.
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Arranque

Llenar de agua
el generador

y

Palanca en off valvula
de escape abierta

¢Sale vapor

NO |<€ por la valvula > Si
de escape?
Regresar al paso 18 libras.
anterior Meter bultos y cerrar
Palanca a EST. Cuente tiempo. ¢
Dejar salir el vapor
Palanca ]
NO [« en EXA ol

Palanca en VAC

PALANCA EN OFF
APAGAR

Figura 6-5 Diagrama de bloques en el manejo del autoclave.
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PERT y CPM

El PERT y el CPM son técnicas cuantitativas de utilidad en la planeacion y evaluacion de pro-
gramas.

Permiten analizar y encontrar el camino mas corto en la realizacion de un proyecto, al tiem-
po que se logra un adecuado uso de recursos y se evita el desperdicio de tiempos no productivos.

PERT, por sus siglas en inglés, significa técnica de evaluacion y revision de programas (Pro-
gram Evaluation and Review Technique).

Por su parte, CPM significa método del camino critico (Critical Path Method).

Objetivos:

1. Hacer una planeacion grafica detallada que muestre las relaciones entre las actividades o
eventos, su interdependencia, la importancia de cada una en el desarrollo general y el tiem-
po, asi como los recursos necesarios para el proceso.

2. Conocer los tiempos libres en distintas etapas para hacer una distribucion de recursos apro-
piada.

3. Conocer qué actividades pueden retrasarse o posponerse y cudles son criticas y no permiten
demora.

4. Anticipar la fecha de terminacion de un proyecto acordes con las necesidades y recursos
disponibles por comparacion con cursos alternativos.

5. Determinar la coordinacion necesaria para lograr los objetivos.

Procedimiento:

e Determinar actividades

e Fijar tiempos para las actividades
* Jerarquizar actividades

e Elaborar la red

e Analizar los diferentes cursos

e Senalar el camino critico

* Hacer ajustes

e Tomar decisiones

Los proyectos que se planean con estas técnicas muestran un importante analisis al disenar
el plan.
A continuacion se explica como se realiza cada uno de los diferentes pasos.

 Determinar actividades

Las actividades son las partes del proyecto que requieren un tiempo para su ejecucion, general-
mente desembocan en un evento clave.
Se representan por una flecha sobre la cual se anota el tiempo estimado para su ejecucion:

o

2 horas

El evento es el punto de terminacion o inicio, no consume tiempo. Se representa por un
circulo con el nimero de actividad que corresponda:

y

2 horas
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- Fijar tiempos para las actividades

Si se requiere calcular el tiempo requerido para realizar las actividades, se puede elegir entre los
tres tipos que se establecen en el PERT, y que son:

» Optimo. Corresponde al menor tiempo que puede emplearse en el desarrollo o ejecucion
de un evento.

e Probable. Es el tiempo considerado normal al ejecutar un evento.

e Pésimo. Es el maximo tiempo que puede ocuparse en el desarrollo de un evento.

La formula empleada es:
T=TO +4TM + TP/6
En donde:

T es igual a tiempo

TO es igual a tiempo 6ptimo
TM es igual a tiempo medio
TP es igual a tiempo pésimo

Si no es tan importante el calculo estadistico del tiempo para la ejecucion de un evento, se
elige el CPM. Y se establece un tiempo promedio para las actividades necesarias en el desarrollo
de un evento.

* Jerarquizar actividades

Hay actividades que son previas al disenio del plan y a los eventos, otras actividades pueden eje-
cutarse simultdneamente y hay otras que son posteriores a los eventos.

El proceso de jerarquizar consiste en establecer prioridades, para lo cual se sugiere utilizar
un formato que concentre los datos referentes a lo mencionado. El contenido probable puede ser
el indicado en el cuadro 6-6.

- Elaborar la red (fiqura 6-6)

e Sumar los tiempos mas prolongados entre los eventos. En el ejemplo se tiene el evento 1
con 8 horas, el 3 también con 8, y el 5 con 4, que suma un total de 20 horas.

e Determinar la holgura que existe para ciertas actividades que se traducen en tiempo
libre del responsable. En el ejemplo puede verse que el evento 2 tiene 4 horas y el 3, que

™ Cuadro 6-6 Ejemplo de formato de jerarquizacién.

Chumers | hcidad | esporsabe | Tempo |t

1 ‘ Investigacion ‘ Supervisora ‘ 8 horas ‘ Previa

2 ‘ Entrevista ‘ Jefe de personal ‘ 4 horas ‘ Simultdnea
3 ‘ Examen de seleccion ‘ Asistente ‘ 8 horas ‘ Simultdneo
4 ‘ Contratacion ‘ Jefe de personal ‘ 2 horas ‘ Posterior

5 ‘ Orientacion ‘ Supervisora ‘ 4 horas ‘ Posterior
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+ Los eventos se encierran en circulos, colocando los simultadneos a la misma altura o nivel

- No puede haber flechas en doble sentido €——>
- No puede derivarse otra flecha de una ya existente 4|_—>>

+ El camino critico se sefala subrayando o haciendo mds gruesas las flechas que lo indican

v
I

N
v

Figura 6-6 Modelo para elaboracion de red.

es simultaneo, tiene 8, asi que el evento 2 tiene 4 horas de holgura en relacion con el
evento 3.

* Calcular el tiempo total del evento final, el cual significa el tiempo total del proyecto. Si
el final en el ejemplo mencionado es el evento 6, sumando la ruta critica da como resul-
tado 20 horas.

« Analizar los diferentes cursos

Al elaborar la red se encontraran diferentes caminos para llegar a la culminacion del proyecto. Es
decir, las actividades que son criticas para concluir un evento y el inicio de otro.

Lo anterior permite hacer ajustes posteriores y, al mismo tiempo, definir cudl camino con-
viene mas.

« Sefalar el camino critico

Con las diferentes opciones es posible darse cuenta de cuales son las actividades que podrian
retrasar el proyecto en caso de no realizarse en el tiempo estimado.

Igualmente, permite descubrir cuales actividades pueden retrasarse un poco segun la hol-
gura determinada en el analisis de la red, cuanto tiempo se lleva el proyecto y sefalar el camino
mads adecuado para lograr los objetivos.
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+ Hacer ajustes

Sobre la grafica se pueden hacer modificaciones en cuanto al tiempo, segun los tiempos libres,
para programar la utilizacion de los recursos. Hacer ajustes significa precisar los detalles.

« Tomar decisiones

La grafica permite tomar las decisiones en cuanto a la utilizacion de recursos, viabilidad del
proyecto, costo, beneficio y, desde luego, el uso 6ptimo del tiempo.

La toma de decisiones dependera del analisis de la red, lo que produce un margen de segu-

ridad en que la decision tomada es la correcta.

Principios de la planeacion

1.

Del proposito. El propésito y la naturaleza de la planeacion es facilitar el logro de los obje-
tivos de la organizacion.

. De la eficiencia. Cuando un plan cumple con los beneficios esperados, en comparaciéon con

los costos, significa que su realizacion produjo eficiencia.

. De la primacia. Todas las funciones empresariales estan encaminadas al logro de los obje-

tivos de la organizacion, la planeacion es la tnica que inicia con el establecimiento de los
objetivos y ademads programa las otras funciones.

. De la prevision. La planeacion coordinada y eficaz solo es posible mediante la prevision.
. De la inclusion. La estructura de los planes debe incluir politicas y estrategias claras para

hacer una planeacion firme.

. De la toma de decisiones. El proceso de la planeacion es una toma de decisiones constante

e ininterrumpida, el proposito de la toma de decisiones es eliminar los factores que impiden
la consecucion de los objetivos.

. Del compromiso. Los responsables de la planeacion asumen un compromiso con la or-

ganizacion, cuando los administradores estdn comprometidos se produce la fluidez en el
proceso.

. De la flexibilidad. La flexibilidad en los planes impide pérdidas importantes y permite cam-

biar su direccion cuando es necesario.

. Del control. Reestructurar los planes cuando asi se requiera asegura la eficacia de los mis-

mos.

Organizacion

La organizacion como funcion administrativa define la distribucion de funciones y actividades
inherentes al plan.

Como etapa del proceso administrativo es consecuente con la planeacion. Su importancia

radica en el hecho de que se establecen las relaciones funcionales de la direccion, los niveles de
responsabilidad y las funciones de todos los integrantes de la empresa.

Concepto

El Centro Nacional de la Productividad en México define organizar como:
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“El proceso de determinar las actividades y puestos necesarios de una empresa, departamento o
grupo, y distribuirlos de acuerdo con las mejores relaciones funcionales, definiendo claramente
la autoridad, responsabilidad y deberes de cada uno; asignarlos a individuos de forma que el
esfuerzo disponible pueda ser aplicado y coordinado de una manera sistematica y efectiva”.

Si se considera que todas las organizaciones humanas son unidades que requieren del estableci-
miento de controles apropiados para su mejor funcionamiento, es importante considerar también que
los conflictos al interior de la organizacion generan cambios y éstos a su vez no deben ser ignorados.

Para lograr el establecimiento de controles apropiados es importante tomar en cuenta que
dentro de las empresas o instituciones existen dos formas de organizacion: la formal, que es la
establecida por la empresa, y la informal, que es producto de la organizacion de los trabajadores.

Reyes Ponce (1981) define a la organizacion como “la estructuracion técnica de las rela-
ciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y
humanos en un organismo social”.!

George Terry (1978) explica: “La organizacion es el conjunto de funciones que se estimen
necesarias para lograr un objetivo, una indicacion de la autoridad y responsabilidad asignadas a
las personas que tienen a su cargo la ejecucion de funciones respectivas”.?

Elmore Peterson define a la organizacion como “un proceso y una estructura ideada para
especializar y realizar un trabajo por medio de la asignacion de autoridad y responsabilidad, asi
como el establecimiento de canales de comunicacion entre los grupos de trabajo para asegurar la
coordinacion y eficiencia en el desarrollo de las tareas asignadas”.’

Laris Casillas (1978), define: “...es el agrupamiento de actividades necesarias para llevar
a cabo los planes a través de unidades administrativas, definiendo relaciones, jerarquias y co-
municaciones”.*

Segun Hicks, una organizacion es “un proceso estructurado en el cual interactian personas
para alcanzar objetivos”.

Fajardo Ortiz sefiala: “Etapa donde se fijan obligaciones a individuos o grupos de personas,
y donde se senalan las relaciones entre las actividades y la autoridad”.®

Chiavenato (1991) define la organizacion formal como “la determinacion de estdandares de
interrelaciones entre los 6rganos o cargos, definidos logicamente a través de normas, directrices
y reglamentos de la organizacion para el logro de sus objetivos”.”

La administracion actual considera al elemento humano como el ntcleo de las organizacio-
nes; de esta forma, los aspectos que conforman la organizacion formal se definen a continuacion.

Elementos de la organizacién formal

¢ Division del trabajo. Implica dejar por escrito los diferentes niveles de especialidad.

¢ Definir funciones y actividades. Esto es, cudles son operativas, cudles directivas, cuales
de administracion, cudles son fundamentales y cudles accesorias, etcétera.

e Establecer jerarquias. Dejar claros los niveles de direccion y autoridad.

¢ Determinar el sistema de organizacion. Indicando si éste es lineal, funcional, matricial,
etcétera.

1 Reyes A., Administracion de empresas. México: Ed. Trillas, 1981:5.

2 Terry G., Principios de administracion. México: Ed. CECSA, 1978:34.

3 Citado por Casillas L., Administracion integral. México: Ed. 0asis, 1970:5.

4 Casillas L., Op cit, p. 5.

5 Hicks H., Administracidn de organizaciones. México: Ed. CECSA, 1982:37.

6 Fajardo Ortiz G., Atencion médica. México: Ed. Prensa Médica Mexicana, 1983:136.

7 Chiavenato 1., Introduccion a la teoria general de la administracion, 3a. ed. México: McGraw-Hill, 1991:206.
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¢ Establecer los sistemas de comunicacion.
e Determinar normas y reglamentos.

Cuando los elementos de la organizacion formal no son definidos con claridad, o cuando

no se establecen algunos de ellos, pueden ocasionarse deficiencias en la estructura formal. Las
manifestaciones mas comunes de una organizacion formal deficiente son:

1.

Funciones mal distribuidas. Cuando la organizacion no es clara, no se tienen las funciones
precisas, no se describen las actividades ni los niveles de responsabilidad, es logico que no
se cuente con la distribucion adecuada de los recursos.

. Objetivos sin lograr. Cuando las personas que pertenecen a una empresa no tienen claros

los objetivos de acuerdo con la estructura organizacional, no realizan los esfuerzos necesa-
rios para lograr los objetivos.

Aumento de conflictos. Cuando el liderazgo no define niveles de responsabilidad también
aumentan los conflictos. Si ademads no se cuenta con los responsables del manejo de conflic-
tos, los mismos se agravan.

Autoridad y responsabilidad indefinidas. Una estructura de organizacion deficiente no
determina la autoridad ni la responsabilidad.

Ineficiencia. La organizacion formal deficiente conduce a innumerables conflictos y, por
supuesto, a no realizar el trabajo.

Baja productividad. La baja de la productividad se produce cuando a nadie le interesa lograr
los objetivos.

Desperdicio y subutilizacion de recursos. El desperdicio y la escasa utilizacion de recursos
es consecuencia directa de una organizacion deficiente.

Aumento de costos. El costo de la ineficiencia es muy alto.

Baja proyeccion social. Una instituciéon o empresa que no tiene claros los objetivos ni el
trabajo de cada uno de los integrantes se refleja en el rechazo de sus pacientes.

Tipos de organizacion formal

Los tipos de organizacion formal definidos en la teoria clasica y redefinida por la teoria neocla-
sica son:

a) Organizacion lineal

b) Organizacion funcional

¢) Organizacion lineofuncional

d) Organizacion por comités

Laris Casillas menciona como tipos basicos: lineal, funcional, lineofuncional, comités y

formas combinadas de los mismos.®

Fajardo (1983) expresa que la organizacion formal se manifiesta de tres maneras: lineal,

funcional o staff y lineofuncional.’

Por su parte, Marriner considera como formas bdsicas a la jerarquica o modelo burocratico

y a la adaptable o modelo organico."

8 Casillas L., Op cit, p, 10.
9 Fajardo G., Atencion médica. México: Ed. Prensa Médica Mexicana, 1983:136.
10 Marriner A., Manual para administracion en enfermerfa. México: Ed. Interamericana, 1982:45.
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Organizacion lineal

Como consecuencia del principio de unidad de mando, la organizacion lineal se estructura por
lineas directas de mando.

La organizacion lineal es simple, ideal para organizaciones pequefias, con centralizacion del
mando y controles rigidos. Su grafico es piramidal, es decir, la autoridad fluye de arriba hacia abajo.

La denominacion de lineal tiene su origen en la existencia de lineas tnicas y directas de
autoridad y responsabilidad.

En la figura 6-7 se indica cuando se recomienda la organizacion lineal.

Las caracteristicas de la organizacion lineal son la unidad de mando, la centralizacion en el
mando y la comunicacion en dos sentidos.

Las ventajas de la organizacion lineal pueden sintetizarse en:

e Estructura de organizacion simple, restringida y elemental
e (Claridad de autoridad y responsabilidad
e Estabilidad de la estructura de organizacion

Las desventajas que pueden ocasionarse en organizaciones con estructura de organizacion
lineal son:

e Falta de flexibilidad

e Dificultad para la innovacion

* Favorece la autocracia

e Dificulta la comunicacion cuando la empresa crece

e Al volverse compleja la organizacion tiende a ser ineficiente

Organizacion funcional

La organizacion funcional acepta la premisa de romper el principio de unidad de mando (un solo
jefe); es una autoridad dividida, segtn la especializacion introducida inicialmente por Taylor.

La organizacion funcional da al subordinado varios jefes, a la vez que ninguno tiene autori-
dad total sobre el subordinado.

Organizacién simple

+ Pocas necesidades de control
- Trabajo por rutinas

==  Organizacion compleja

+ Necesidades de disciplina y control
- El objetivo es la cantidad

\

==  Organizacién pequefia

+ Mdximo 30
+ Cuando inicia

\ J

Figura 6-7 Aplicacion adecuada del sistema de organizacion lineal.
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La organizacion funcional busca simplificar el trabajo, establecer lineas directas de comuni-
cacion, eliminar la centralizacién en la toma de decisiones y apoyar la especializacion.

Se caracteriza por una dispersion de autoridad, subordinacion multiple, aumento de la es-
pecializacion y requisitos de mayor control.

La flexibilidad en la estructura de organizacion en la época actual para hacerla competitiva
y para introducir las innovaciones que se producen dia a dia, no es compatible con una estruc-
tura de organizacion lineal.

En la organizacion funcional la autoridad esta dividida y especializada, es necesario el cono-
cimiento como base para su practica. Cada subordinado comunica a varios jefes y ninguno tiene
autoridad total sobre el subordinado.

Se busca la comunicacion directa porque facilita el flujo del trabajo y las decisiones se to-
man acordes con el tipo de problema que se trate relacionado con el conocimiento especializado.

Como ventajas de la organizacion funcional estan:

 La especializacion produce eficiencia
e La supervision mejora

e La comunicacion se facilita

e Se concentra en la ejecucion

Las desventajas de la organizacion funcional pueden plasmarse ast:

* Difusion de autoridad

¢ Dificulta la delimitacion de la responsabilidad

e Se pierde el punto de vista integral

* Presencia de conflictos por competencia de los multiples jefes

Organizacion lineofuncional

Este tipo de organizacion es resultante de combinar los dos modelos anteriores y reducir sus
desventajas. Se producen jerarquias lineales (autoridad) y funcionales (asesoria). Es quiza el
modelo mas empleado en la actualidad.

La autoridad de linea establece relaciones de comunicacion y coordinacion con la autoridad
funcional. Es frecuente que la posicion lineal absorba la autoridad funcional. De hecho, el orga-
nismo ejecutor es quien realmente administra.

La organizacion lineofuncional dio margen al staff. La posicion del staff es funcional; es
decir, no posee autoridad y su papel es aportar a la autoridad asesoria, informacion y orientacion
para la toma de decisiones.

La organizacion linea staff es util en organizaciones complejas y extensas. Es posible que
con dicha organizacion se presenten desequilibrios en los niveles de autoridad.

Entre los 6rganos de linea y los de staff se pueden apreciar dos diferencias:

e Los organos de linea producen en una relacion directa con los objetivos de la empresa, y
los de staff en forma indirecta.

* La autoridad de los 6rganos de linea es en la ejecucion y decision, en tanto que la de staff
es para asesoria, consultoria y recomendacion.

Como ventajas de la estructura de organizacion lineofuncional destacan:

* Se asegura la unidad de mando y la asesoria especializada.
* Se obtiene el desarrollo, la innovacion y el apoyo al servicio de la organizacion.
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Las desventajas que pueden presentarse se resumen en:

e Presencia de conflictos entre la autoridad de linea y la de staff
e Aumento del costo por salario del especialista
¢ Dificultad para mantener el equilibrio y la estabilidad de la estructura de organizacion

Organizacion por comités

Para algunos autores, los comités son formas administrativas; para otros, representan una orga-
nizacion funcional sin autoridad lineal.

Como caracteristicas de esta forma de organizacion estan: son organismos temporales —en
tanto cumplen su mision—, pueden o no tomar decisiones, tienen un objetivo definido y metas
especificas por lograr.

Se considera a los comités una excelente forma para la estructura de organizacion. Los co-
mités no pueden ser, por si solos, una organizacion formal.

La estructura formal de la organizacion en sus diversas formas se representa mediante los
organigramas.

Organizacion informal

La organizacion informal tiene su origen en la necesidad de las personas de relacionarse con
un grupo especifico, con el cual se establecen nexos de amistad, companerismo o simplemente
solidaridad. En dicho grupo, cada individuo tiene un papel que le satisface y ademas se tienen
intereses comunes.

Algunas de las posibles variables que propician los grupos informales al interior de las orga-
nizaciones son: la interaccion constante, los movimientos de personal, los periodos de descanso,
el ambiente fisico y las psicologicas.

A menudo, la organizacion informal se enfrenta a la organizacion formal; es normal el con-
flicto de intereses, lo importante aqui es lograr el equilibrio y armonizar los intereses, tarea
conciliadora que compete a todos los administradores.

Instrumentos de la organizacion

Algunas de las herramientas propias de la organizacion como funcion administrativa se descri-
ben a continuacion:

Organigramas
Definicion

Los organigramas son “la representacion grafica de la estructura de organizacion interna”, tam-
bién se les conoce como cartas, gréficas o cuadros de organizacion.

Funcién

La funcion de los organigramas es establecer los niveles jerarquicos, con sus correspondientes
lineas de autoridad y responsabilidad, delimitar funciones, relaciones y coordinacion entre los
diversos puestos.



100 Parte I. Teoria general de la administracion

Importancia

Representan la estructura de organizacion, ofreciendo en forma sintetizada un panorama general
del funcionamiento interno.

Niveles

Al estructurar el organigrama deben considerarse como niveles de organizacion (figura 6-8) los
siguientes:

* Estratégico. Es el nivel mas alto de direccion, donde se toman decisiones, se establecen
las politicas, las estrategias y los objetivos de la organizacion.

* Directivo intermedio. Dependiendo de la organizacion, el nivel directivo intermedio es
el encargado de administrar las organizaciones.

e Operativo. Es el nivel encargado de la ejecucion de las funciones y actividades especifi-
cas de la empresa.

Requisitos
Al elaborar un organigrama debe considerarse cumplir con algunos requisitos, entre otros:

1. El disefio debe representar la estructura real de organizacion interna.

2. Si se maneja por puestos de responsabilidad, no mezclar funciones o departamentos, ejem-
plo: puestos son director, jefe de departamento, supervisor, etc. Funciones son: direccion,
supervision, etc. Departamentos son: compras, ventas, almacén.

3. La claridad es importante para comprenderlo.

4. Recordar que se manejan tres niveles de organizacion, por lo que el diagrama debe conside-
rarlos.

Tipos
Los organigramas pueden mostrar diversas formas. Entre los tipos mds comunes estan:

a) Lineal
b) Funcional

NIVEL ESTRATEGICO

DIRECTIVO Jefe de
INTERMEDIO enfermeras

Jefe de

ensefanza

OPERATIVO Subjefe Subjefe l Personal I

Figura 6-8 Niveles de un organigrama.
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[ Jefe de enfermeras ]

Subjefe Subjefe Subjefe

Turno matutino Turno vespertino Turno nocturno

Figura 6-9 Organigrama lineal.

¢) Con posicion de staff
d) Horizontal

e) Escalar

f) Circular

g) matricial

Organigrama lineal

El organigrama lineal (figura 6-9) representa el primer sistema de organizacion que fue adoptado
por las organizaciones, fiel representante del paradigma clasico de la administracion.

En el sistema lineal, la autoridad fluye por orden descendente y s6lo de una fuente.

Es un diagrama facil de elaborar, es sencillo, comprensible y define jerarquias, pero permite
la toma de decisiones arbitrarias, fomenta la rigidez de autoridad, favorece la autocracia y no
apoya el ascenso por escalafon.

No es recomendable una organizacion lineal pura (que dificilmente se produce), ya que se
propicia la centralizacion.

Organigrama funcional

La autoridad fluye de mas de una fuente. El modelo de organizacion pretende evitar la centrali-
zacion y, al mismo tiempo, impedir que varias personas den 6rdenes a un mismo subordinado.

Este organigrama favorece la flexibilidad en las acciones, evita la centralizacion, propicia la
comunicacion y coordinacion, y favorece el ascenso por escalafon, si bien exige mayor capacidad
de direccion y no delimita estrictamente la responsabilidad (figura 6-10).

[ Jefe de enfermeras ]

Subjefe Subjefe Subjefe

Turno matutino Turno vespertino Turno nocturno

Figura 6-10 Organigrama funcional.
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l Jefatura I

I

Enfermeria l Pasantes I l Estudiantes I

Figura 6-11 Organigrama con posicion staff.

Organigrama con posicion de staff

El staff es una posicion en la que no se tiene mando. Da consulta, asesoria y consejo.

La especializacion, conocimiento y experiencia se aplican en el logro de los objetivos.

Se pretende que la toma de decisiones sea apoyada por la posicion de staff. En la figura 6-11
se muestra una posicion staff, que es la de ensefianza.

El organigrama es similar al anterior porque se manejan otras lineas diferentes a la continua
(figura 6-11).

Organigrama horizontal

La autoridad fluye de (izquierda a derecha). Se trata de una organizacion funcional, cuya idea es
romper con el esquema tradicional de la posicion lineal, en la cual la autoridad fluye en orden
descendente (figura 6-12).

Jefes de piso,
turno matutino

Subjefe
de enfermeras

J

Jefes de piso,

Jefe turno vespertino

de enfermeras

|

Jefes de piso,
turno nocturno

Subjefe
de enfermeras

l

Figura 6-12 Organigrama horizontal.
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= ]
v

[ Subdirector ]

v

[ Jefe de enfermeras ]

Figura 6-13 Organigrama escalar.

Organigrama escalar

Cuanto mas desciende la autoridad, tanto mayor es la sangria. El organigrama escalar semeja
una escalera invertida, representa también un sistema de organizacion lineal porque la autoridad
fluye de arriba hacia abajo (figura 6-13).

Organigrama circular

Representa una organizacion de tipo funcional, la autoridad fluye del centro a la periferia, mien-
tras mayor es el circulo, menor es la autoridad (figura 6-14).

Organigrama matricial

La organizacion matricial tiende a abandonar la organizacion tradicional de jerarquias y viola el
principio clasico de la unidad de mando.

Se pretende representar grupos de trabajo, comisiones o programas especiales. Son sistemas
de organizaciones temporales y adaptables (figura 6-15).

En los organigramas, las relaciones entre departamentos y por niveles jerarquicos se expre-
san de una manera clara, a través de ciertas claves de comunicacion expresadas por simbolos y
lineas.

Ademas de los organigramas, existen otras herramientas relacionadas con la estructura for-
mal de la organizacion, en las cuales se determina y establece la division de funciones. Entre ellas
se encuentran las mencionadas en el apartado siguiente.

Jefe de enfermeras

Supervisora
/ Jefe de sala

Enfermera

N

Figura 6-14 Organigrama circular.
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Jefe de enfermeras

Responsable del
programa de
prevencion

de infecciones

Supervisora Jefe de piso

Figura 6-15 Organigrama matricial.

Normas
Definicion

Las normas son sefialamientos de observancia general que se establecen para orientar la conduc-
ta en sentido positivo.

Funcion

La funcion de las normas en la organizacion es establecer senalamientos generales para orientar
las acciones del personal hacia el logro de los objetivos organizacionales, mantener la disciplina
y el orden.

Importancia

Su importancia radica en senalar lineas generales y requisitos para ejecutar las actividades.

Requisitos

* Fijarse por escrito. Las normas tienen la caracteristica de que indican la necesidad de
realizar las actividades conforme a ciertos sefialamientos, si no se fijan por escrito es
dificil que las personas sepan qué se espera de su trabajo.

 Darse a conocer. Ademas de fijarse por escrito, las normas deben difundirse por toda la
organizacion a fin de asegurar que los trabajadores y directivos de la organizacion las
conozcan.

Ejemplos

e Todo el material e instrumental de cirugia debera llevar doble envoltura.

e Laventanilla de atencion al publico debera ser atendida con eficiencia.

e El personal de nuevo ingreso deberd ser capacitado.

 El personal deberd anotar diariamente sus actividades en la hoja correspondiente.
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Reglas

Concepto

Las reglas son sefialamientos imperativos, los cuales estan sujetos a sancion en caso de no ser
aplicados.

Funcion
La funcion esencial de las reglas es establecer medidas disciplinarias, ordenar y fijar requisitos

para el funcionamiento adecuado de la organizacion. Las reglas se establecen en documentos
denominados reglamentos.

Importancia

Las reglas y los reglamentos son importantes porque representan la seguridad de que las accio-
nes de todos los integrantes son las adecuadas. Son importantes porque permiten la convivencia
armonica del personal, apoyan la disciplina y las acciones correctas.

Requisitos al elaborar reglas

1. Expresar por escrito las normas e integrarlas en un documento especial que se denomina
reglamento.

. Darse a conocer a todos los miembros de la organizacion.

. Asegurar su observancia y cumplimiento.

. Servir de control efectivo.

. Deben estar acordes con las leyes respectivas. Al elaborar los reglamentos se debera cuidar
que no haya violaciones a la legislacion. Prever su aprobacion juridica.

U oA W N

Ejemplos

¢ Queda prohibido permanecer en la institucion fuera de las horas de trabajo
¢ No introducir comida a los servicios
e Solo se asistira a los servicios debidamente uniformado

Manuales
Definicion

Un manual es la concentracion sistematica de los elementos administrativos propuestos para
alcanzar un objetivo. Se presentan éstos en un folleto o libro facil de manejar.

Funcién

La funcion de los manuales en una organizacion es garantizar la conducta uniforme en las activi-
dades que asi lo requieran. Ademas, también es una funcion de los manuales orientar a quien los
consulta sobre los aspectos relacionados con técnicas, procedimientos y organizacion.
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Objetivos

1.

Precisar funciones en un documento denominado manual, con el propésito de que los
miembros de la organizacion tengan una fuente de informacion adecuada para realizar su
trabajo.

2. Unificar criterios en la realizacion de las acciones de la empresa o institucion.

O © ~ O U

. Simplificar el trabajo, actuando como elemento de consulta para realizar bien el trabajo y no

tener que repetirlo.

. Orientar la seleccion de personal, por medio de las descripciones de puesto, perfil del traba-

jador, descripcion de trabajos.

. Establecer rutinas de trabajo.

. Permitir el mejor aprovechamiento de recursos.

. Facilitar la adaptacion del personal de nuevo ingreso.
. Obrar como medio de comunicacion.

. Servir de instrumento de control.

Elaboracion

Para elaborar los manuales es conveniente recurrir a documentos legales y a personal operativo
y directivo, ademds de la observacion directa en el trabajo. La informacion debe ser uniforme y
utilizar la terminologia correcta. Para ésta, se integra una comision con directivos, personal de
nivel operativo y el especializado en el area de que se trate.

Difusion

Los manuales deben ser conocidos por todos los involucrados a efecto de que efectivamente
cumplan su funcion. Se entregaran en forma gratuita y en sesiones de instruccion y aclaracion

de dudas.

Clasificacion

Por su drea de aplicacion, los manuales se clasifican en:

Macroadministrativos
Microadministrativos

Por su contenido, en manuales de:

Organizacion
De procedimientos
Multiples

A continuacion se explica por separado cada uno de estos tres tipos.

Manuales de organizacion

Contienen los elementos administrativos referentes a funcionamiento. Se subdividen en:

a) Manual de objetivos
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b) Manual de programas

¢) Manual de politicas

d) Manual de organigramas

¢) Manual de descripciones de puestos
f) Manual de reglamentos

Un manual de organizacion necesita para su funcionamiento contener e integrar los si-
guientes aspectos:

e Datos generales

e Contenido (por capitulos)

e Introduccion

e Directorio (principales funcionarios)
e Antecedentes historicos de la institucion
* Base legal

e Estructura y organizacion

e Organigramas

e Descripcién de puestos

e Otros manuales

e Bibliografia

Se cuidara que los manuales se elaboren en hojas que puedan cambiarse facilmente cuando
sea necesario hacer correcciones, con la finalidad de que sean vigentes durante el mayor tiempo
posible.

Deben ser revisados en forma periodica y actualizados.

Manual de procedimientos
Contiene la secuencia cronologica de las operaciones de un determinado trabajo.
Para su elaboracion es necesario establecer los siguientes aspectos:

1. Datos generales. Se incluyen en este apartado el nombre y la razon social de la institucion,
el nombre genérico de los procedimientos, fecha y directorio.

2. Contenido. Se refiere al indice de contenido.

3. Introduccién. Se senialan las razones por las cuales se elaboro el manual y la justificacion del
mismo.

4. Procedimientos. Los procedimientos se describen incluyendo objetivos del procedimiento,
areas de aplicacion, descripcion por pasos, graficas.

5. Bibliografia.

Manual multiple

Contiene aspectos relativos al funcionamiento de la organizacion y, al mismo tiempo, aborda
procedimientos generales.

Para su elaboracion, debe seguirse el orden que se da a los manuales de organizacion. Un
ejemplo de manuales multiples son los manuales de bienvenida, que contienen aspectos de or-
ganizacion y procedimientos generales para personal que ingresa a la empresa como: rutinas de
trabajo, papeleria que se maneja, etcétera.
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Analisis de puestos
Definicion
Es el estudio cientifico y la exposicion de todas las circunstancias que concurren en un puesto.
Puesto es la descripcion del trabajo que ha de efectuarse y de las aptitudes necesarias para ha-
cerlo bien.

Si se quiere obtener la maxima productividad es necesario colocar en el puesto a la persona
adecuada, en vez de adecuar el puesto a las capacidades de la persona.

Objetivos

e Optimizar los sistemas de trabajo. Cuando se ajusta el trabajo a los seiialamientos decla-
rados en la investigacion sobre los puestos necesarios, evidentemente se mejora la forma
de trabajar

* Orientar la distribucion y seleccion de personal. Un analisis de puestos, ademas de mos-
trar la forma mads adecuada de dividir el trabajo, permite al departamento de Recursos
Humanos una seleccion mas acorde con las necesidades de la organizacion

* Delimitar las funciones. Al delimitar las funciones de acuerdo con los puestos necesarios
es posible determinar las responsabilidades en la ejecucion de actividades

Elaboracion

El estudio debe ser realizado por una comision integrada por un asesor juridico, un representan-
te sindical, un supervisor, un jefe de servicio y un miembro del personal.

Ventajas

e Delimita funciones y responsabilidades

e Permite una remuneracion mas justa

e Contribuye a una mejor seleccion de personal

e Propicia la elaboracion de manuales

e Asegura una mejor planeacion y distribucion de personal

* Permite mejorar los sistemas de trabajo

e Acttia como instrumento de informacion en los programas de orientacion e introduccion
al puesto

Para elaborar un andlisis de puestos es necesario aplicar el método cientifico. Los aspectos
motivo de la investigacion seran:

Habilidad y capacidad mental que requiere el puesto.
Esfuerzo fisico necesario.

Responsabilidad y salud mental.

Condiciones de trabajo.

VUh WS e

Riesgos de trabajo.

Nadie conoce mejor los detalles exactos del puesto que el que lo realiza, por tanto, la in-
formacion pertinente al puesto se debe recabar no solo a nivel directivo sino al del personal
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operativo. Los datos recabados deben ser lo mas objetivos posible; se separaran las caracteristicas
especiales de la persona que ocupe el puesto.

Una vez recabada la informacion, el andlisis de los resultados se hace separando aquellos
datos que constituyen el trabajo de los datos que se refieran a las aptitudes y actitudes que son
necesarias para desempenar el puesto. El andlisis de puestos culminara con las descripciones
correspondientes denominadas descripcion de puestos.

Descripcion de puestos
Definicion
Es el documento en el cual se consignan las funciones, relaciones, jerarquias, requisitos y per-

cepciones referentes al puesto. La descripcion de puestos tiene en la actualidad una importancia
distinta al modelo neoclasico, que fue quien le dio origen.

Objetivos

¢ Delimitar funciones. La descripcion de puestos refleja exactamente qué le corresponde
hacer a cada nivel de responsabilidad

e Orientar al personal. Cuando es necesario, el personal puede consultar su descripcion de
puesto y actuar en consecuencia

e Facilitar la supervision. Cuando se adiestra, se orienta o se ensefia al personal la descrip-
cion de puestos suele ser ampliamente significativa. En la evaluacion de personal super-
visado es también verdaderamente ttil la descripcion de puestos

e Apoyar la valuacion de puestos. Para determinar el valor del trabajo que cada quien rea-
liza, la descripcion de puestos facilita el proceso

* Mejorar la administracion de personal. La administraciéon de personal incluye desde la
planeacion, pasando por las técnicas de integracion y el control. En cada una de las fun-
ciones administrativas, la descripcion de puestos representa una herramienta muy
importante

Aspectos necesarios al describir un puesto

Con el modelo neoclasico los aspectos necesarios para describir un puesto fueron afinandose e
incluyeron a detalle todas las funciones y actividades que requiere un puesto para cumplir con
los objetivos de la organizacion.

El proposito fundamental de la descripcion de puestos fue originalmente utilizar al maximo
los recursos y controlar la productividad al distribuir adecuadamente todas las acciones necesa-
rias para ejecutar un plan.

Los aspectos a considerar para describir un puesto son:

. Titulo del puesto.

. Ubicacion.

. Especificacion de funciones y actividades.
. Jerarquias de puesto.

. Requisitos para ocupar el puesto.

. Habilidad y destreza necesarias.

Ul AW N =
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7. Capacidad fisica apropiada al puesto.
8. Capacidad mental.
9. Responsabilidad.
10. Condiciones de trabajo.
11. Percepciones referentes al puesto expresadas en dinero.

Con el modelo de calidad, las descripciones de puestos tienen otra orientacion, pero se
constituyen en elementos importantes en todas las dreas funcionales.

Actualmente, la descripcion de puestos se utiliza para establecer estandares de calidad, cada
aspecto o actividad a realizar tiene parametros de medicion.

En la reingenieria se aplican para definir los procesos y para integrar aspectos dispersos
(figura 6-16).

Valuacion de puestos
Definicion
La valuacion de puestos consiste en determinar el valor de cada puesto, estableciendo diferencias
en el salario asignado segun el trabajo que se desemperie.

Lo anterior se realiza de acuerdo con parametros, mismos que se delimitan segun el método
utilizado para valuar el puesto.

Objetivos

* Equidad en los salarios. La valuacion de puestos se realiza conforme al principio de
“igual trabajo, igual salario”.

* Percepcion acorde con las funciones. De acuerdo con el grado de conocimientos y com-
plejidad que requiere determinado trabajo, se establece el pago correspondiente por el
mismo.

e Delimitar funciones. Una valuacion de puesto permite separar por funciones y grado de
importancia, complejidad y conocimientos, lo cual puede utilizarse para delimitar fun-
ciones.

Funcion
La funcion de la valuacion de puestos es primordialmente el manejo racional de los recursos
financieros de la organizacion.

Desventajas

La delimitacion de funciones y su valor dependen de las posibilidades economicas con que
cuente la empresa.

Elaboracion

Interviene una comision integrada por un asesor juridico, un representante sindical, un jefe de
departamento y un miembro del personal aplicativo del puesto en cuestion.
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DESCRIPCION DEL PUESTO

Datos generales

Nombre del puesto: Enfermera instrumentista
Dependencia: Hospital General de Zona
Horario: De 7:00 a 15:00 horas

Descripcion genérica

La enfermera instrumentista es el eje principal del drea quirtrgica. Es la persona encargada de dirigir,
distribuir y controlar los recursos humanos y materiales dentro de un quiréfano. El buen trabajo, el trato
adecuado al personal y la precision en las indicaciones que deben sequirse, redundardn en el logro de
los objetivos trazados.

Descripcion especifica

La enfermera instrumentista realizard las siguientes funciones:
1. Con un dia de anticipacion debe enterarse de la programacién de intervenciones quirdrgicas en las
que participard, a fin de preparar oportunamente el instrumental quirGrgico necesario.
2. Presentarse al quiréfano con puntualidad y debidamente uniformada, y cambiar su uniforme por el
apropiado en la sala de operaciones.

3. Verificar si se modificé la programacion.
4. Solicitar en la central de equipos el instrumental, ropa y material que va a utilizar, asi como firmar
el vale correspondiente.
5. Supervisar el correcto aseo de la sala y vigilar que el mobiliario esté completo y en su lugar.
6. Cerciorarse del funcionamiento de los aparatos electromédicos.
7. Verificar la identificacion del paciente, por medio del brazalete.
8. Con ayuda de la enfermera circulante, abrir los bultos de ropa, instrumental y suturas.
9. Iniciar el lavado de manos 15 minutos antes de la hora fijada para la intervencién.
10. Usar bata y guantes estériles: cubrir las mesas con la ropa apropiada; colocar y preparar el instru-

mental, material de suturas, soluciones, gasas, compresas Yy, en general, lo necesario.

11. Contar el instrumental indicado en las tarjetas; con ayuda de la enfermera circulante, contar el ma-
terial para esponjear.

12. Ayudar al equipo médico a vestirse con ropa estéril.

13. Proporcionar las tinturas para delimitar el drea quirdrgica y realizar la asepsia de la misma; propor-
cionar los campos estériles para vestir al paciente.

14. Conservar la asepsia durante toda la operacion.

15. Conocer los tiempos quirdrgicos, para anticiparse al cirujano.

16. Mantener el instrumental ordenado y limpio, durante la intervencién quirdrgica.

17. Hacer el recuento del material para esponjear y de las agujas de sutura, antes de cerrar la cavidad y
antes del cierre de la piel.

18. Entregar a la enfermera circulante las muestras para estudio histopatoldgico.

19. Al terminar la operacién, ayudar al arreglo final de la herida.

20. Retirar los campos del paciente y verificar que no se encuentre instrumental en ellos.

21. Lavar y secar el instrumental quirGrgico, en colaboracién con la enfermera circulante; integrar la
charola y entregarla a la central de equipos y esterilizacion (CEYE).

22. En casos sépticos, sequir los lineamientos correspondientes.

23. Notificar al jefe de piso respecto al instrumental defectuoso.

24. Permanecer en la sala de operaciones durante todo el acto quirdrgico.

Continda

Figura 6-16 Modelo de descripcion de puestos.
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26.

27.

28.

29.
30.
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Continuacion
25.

Cuando la operacion se prolongue fuera de su horario, lo hard saber al jefe de piso, por conducto de
la enfermera circulante, para que ella solucione el caso.

En caso de defuncidn, notificar al jefe de piso y auxiliar a la enfermera circulante en la preparacion
del cuerpo.

Con ayuda de la enfermera circulante y el personal de intendencia, preparar la sala de operaciones
para reiniciar el ciclo.

Comunicar a la enfermera instrumentista del turno siquiente, el nimero de compresas para espon-
jear, gasas e instrumental que se estén utilizando.

Colaborar en el adiestramiento de personal de nuevo ingreso.

Asistir a cursos de actualizacion relacionados con su profesion.

Requisitos de ocupacion:

. Ser especialista en enfermeria quirdrgica o como instrumentista.

. Poseer destreza manual.

. Mostrar capacidad de reaccion rapida y actitud positiva en situaciones inesperadas.
. Ser discreta.

. Ser observadora.

. Saber trabajar en equipo.

. Tener capacidad de organizacion.

. Tener buena salud fisica.

. No tener malformaciones congénitas en manos y pies.

. Hacerse estudios periddicos de manos, pies, exudado faringeo y VDRL.

Experiencia. La enfermera instrumentista debera tener por lo menos un afio de experiencia en el
quiréfano, para obtener el puesto.

Responsabilidad:
1.

En el manejo de datos confidenciales, como los de diagndstico y prondstico de los pacientes.

En el cuidado del equipo, material y mobiliario del drea quirurgica.

En el manejo de documentos e informes, expedientes vy libretas de control.

En la supervision del drea, organizacion, direccién y control de la sala.

En |a recopilacion de datos y su interpretacion, al proporcionar informes delicados e importantes.

La responsabilidad: se califica de maxima.

Ubicacion

Nivel jerdrquico: Especialista.

Relaciones de mando: Sobre enfermeras auxiliares e intendentes.

Puesto inmediato superior: Jefe de servicio.
Puesto inmediato inferior: Enfermera general.

Percepciones referentes al puesto

- Sueldo base.
« Prestaciones de tipo econémico.

Figura 6-16 Modelo de descripcion de puestos.
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Métodos
Los métodos mas usuales son:

 Por grados

e Por series

¢ Por comparacion
¢ Por puntos

Para valuar puestos se clasifican las funciones, se asignan valores a las actividades y la su-
matoria determina el valor del puesto.

Aspectos que se consideran al valuar puestos:

e Grado de complejidad de las funciones y actividades
e Preparacion y experiencia para el puesto

¢ Habilidades y destrezas requeridas

* Esfuerzo necesario

e Riesgos de trabajo

e Condiciones laborales

e Nivel de autoridad inherente al puesto

¢ Puestos similares y percepciones econémicas

Principios de la organizacion

1. Unidad de direccion. La estructura de organizacion eficaz y efectiva se produce cuando ca-
da individuo contribuye al logro de objetivos de la empresa. Si la organizacion facilita a
cada uno de sus integrantes el aporte efectivo de su contribucion se logra unidad de direc-
cion.

2. Eficiencia. Los objetivos, las metas, las jerarquias y las relaciones funcionales deben estar
perfectamente definidos con el minimo de costos o consecuencias indeseables.

3. Tramo de control. A mayor complejidad, mayor control. El limite de trabajadores que pue-
den ser supervisados por el administrador depende de las variables contingentes, por ello la
complejidad en la estructura de organizacion exige mayor control.

4. De la jerarquia. A mayor precision de lineas de autoridad, mayor efectividad en la toma de
decisiones y en la comunicacion.

5. De la delegacion. La delegacion adecuada es la que asegura el logro de resultados.

6. De la responsabilidad absoluta. La responsabilidad de los subordinados ante sus superiores
por la ejecucion de sus actividades es absoluta. De igual forma, el superior es responsable por
las actividades del trabajo de sus subordinados.

7. De la igualdad de autoridad y responsabilidad. La autoridad delegada para su efectividad
requiere del mismo grado de responsabilidad.

8. Del nivel de autoridad. Para que la delegacion surta el efecto planeado, cada nivel de auto-
ridad debe tomar las decisiones que sean de su competencia, sin permitir que se transfieran
a otros niveles de autoridad.

9. De la division del trabajo. La base de la organizacion formal es la division del trabajo nece-
sario para lograr los objetivos de la empresa. Las actividades de la empresa deben definirse
y agruparse en torno a los objetivos previamente diseniados.
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10. Del equilibrio. La estructura de organizacion debe ser de tal modo explicitado que sefiale
los puntos contingenciales, que deben ser compensados para evitar el desequilibrio de la
organizacion.

11. De la flexibilidad. Consiste en la prevision de mecanismos para adaptarse e incorporar ele-
mentos o técnicas necesarios para que la estructura de la organizacion pueda cumplir con
sus propositos.

12. De liderazgo. De la forma en que la estructura de organizacion apoye el liderazgo de sus
administradores depende el buen desempenio y el desarrollo de las potencialidades.

De acuerdo con los modelos clasico y neocldsico es importante concentrar los esfuerzos
para el logro de los objetivos, definiendo tareas especificas y especializadas.

La especializacion lineal o vertical y la funcional u horizontal son relevantes al distribuir el
trabajo, niveles de autoridad y de responsabilidad.

Direccion y liderazgo

Dirigir es guiar, orientar, conducir, encaminar, llevar al logro de objetivos. Dirigir implica tomar
decisiones, mando y liderazgo.

El liderazgo es una caracteristica de las organizaciones humanas. Es importante distinguir
entre el liderazgo como una cualidad personal y como una funcion administrativa.

La direccion y el liderazgo son los aspectos mas humanos de las funciones administrativas,
son, por asi decirlo, el proceso interpersonal por medio del cual los subordinados comprenden
los objetivos de la organizacion y contribuyen a su logro.

Es una funcion dificil, porque el administrador enfrenta un complejo de factores sobre los
cuales es imposible tener el control y el conocimiento total.

El factor humano estd formado por personalidades complejas con multiples escalas de va-
lores.

Liderazgo

El liderazgo se define generalmente como una influencia, el arte o proceso de influir sobre las per-
sonas de modo que éstas se esfuercen voluntariamente hacia el logro de las metas del grupo. Incluye la
voluntad de trabajar, confianza, intensidad en la ejecucion del trabajo, honestidad.

El liderazgo es guiar, conducir, dirigir y preceder. El lider actta para ayudar a un grupo para
lograr sus objetivos mediante la aplicacion maxima de sus capacidades, no se detiene detras del
grupo, se pone al frente inspirando.

Catz y Kahn expresaron que el liderazgo aplicado a las empresas formalmente organizadas
puede concebirse como: el incremento en influencia sobre el cumplimiento mecdnico de las rutinas.

Teoria del comportamiento

Uno de los primeros escritores que examiné ampliamente el elemento humano fue Douglas
McGregor. En su obra El lado humano de la empresa, este autor establece dos criterios sobre
los administradores segin su comportamiento con los subordinados; los clasifico en extremos
opuestos, denominando sus conductas como tolerantes o despoticas.

Es de observar que sus escritos fueron tinicamente intuitivos y no tenian una base cientifica.
Siguiendo a McGregor, encontramos su propuesta de las teorias X y Y. En la teoria X (adminis-
trador déspota) las premisas sobre sus empleados son:
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a) El ser humano normal tiene aversion al trabajo y lo evitara siempre que pueda.

b) El trabajador tiene que ser obligado, controlado, dirigido y amenazado para que realice un
esfuerzo adecuado para el logro de objetivos empresariales.

¢) El trabajador prefiere ser dirigido, evita responsabilidades, tiene poca ambicion y desea,
sobre todo, la seguridad.

En la teoria Y (administrador tolerante), las premisas sobre sus empleados son:

e El trabajo produce un desgaste fisico y mental

* Laamenaza y el castigo no son los inicos medios para alcanzar los objetivos. El trabaja-
dor tiene que ejercitar la autodireccion para asumir su compromiso con la empresa

e Larecompensa que se obtiene es producto del cumplimiento de su compromiso

e El ser humano normal aprende a aceptar y a buscar la responsabilidad

e La capacidad intelectual del ser humano esta subutilizada

La teoria X y Y de McGregor tiene muchas interrogantes por resolver. Los administradores
se dan cuenta que no es tan simple como comparar extremos al dirigir a personas. En realidad,
al final lo que se busca es el esfuerzo pleno de sus empleados.

Schein propone cuatro conceptos del hombre econémicamente racional. Aun cuando el
autor no dice como obtuvo sus conclusiones, parece que sus conceptos sobre la complejidad del
ser humano fueron definidos con base en el razonamiento deductivo, que le llevo a establecer
los siguientes conceptos:

e El hombre se motiva por incentivos economicos y hara lo que le produzca utilidad

 Es posible manipular al hombre por incentivos economicos..

e Los sentimientos humanos son irracionales y se les debe impedir interferir en el interés
racional del hombre.

e La organizacion debe neutralizar y controlar los sentimientos humanos.

Los supuestos sobre los seres humanos que contienen los informes de Elton Mayo son:

e El hombre se motiva por las necesidades sociales y obtiene importancia fundamental su
identidad a través de las relaciones con otros.

 La satisfaccion debe buscarse en las interrelaciones sociales en el trabajo.

e El hombre responde mejor a las fuerzas sociales de grupo que a los incentivos y contro-
les de la administracion.

e El administrador puede ayudar a satisfacer las necesidades sociales y de aceptacion de
sus subordinados.

De acuerdo con Schein, hay psicologos entre los que se incluye a Argyris, Maslow y McGre-
gor, quienes creen que la falta de motivacion por el trabajo no se relaciona tanto con las necesida-
des sociales, sino mas bien con la necesidad del ser humano de utilizar su capacidad y habilidad
en forma productiva. Los supuestos que proponen en forma general son:

¢ Los motivos del hombre tienen jerarquia

e El hombre es capaz de trabajar en forma completa

e Las actitudes principales son automotivacion y autocontrol

¢ No puede evitarse el conflicto entre autoactualizacion y rendimiento efectivo

Los conceptos vertidos sobre la naturaleza humana, aunque no son completos, son decisivos
para administrar. El ser humano es un factor importante de produccion y no se le puede tratar como
aun objeto, tampoco se le debe considerar como un ser aislado ni racional, ni econdmico o social.
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La inestabilidad y complejidad del individuo hace que sea imposible medir su capacidad

para un célculo de consumo y produccion.

La teoria de las relaciones humanas proporcioné muchos y variados conocimientos a la

administracion. Por lo que se refiere al liderazgo, se distinguen tres enfoques:

Teoria de los rasgos de personalidad
Teoria de los estilos de liderazgo
Teorias situacionales del liderazgo

Teoria de los rasgos de personalidad

Segun esta teoria, es lider aquella persona que presenta, entre otras, las siguientes caracteristicas
personales:

Energia
Autoconfianza
Agresividad
Entusiasmo
Cooperacion
Iniciativa
Creatividad

Si bien la teoria de los rasgos de personalidad perdi¢ su credibilidad debido, principalmen-

te, a cierta superficialidad de sus argumentos, también es importante senalar que el liderazgo
requiere facilidad en el manejo de las relaciones humanas, caracteristica que no es comun a
todos los humanos; por otra parte, se requieren personas que tengan ascendente sobre grupos
determinados.

El administrador debe considerar los argumentos teéricos de dicha teoria al elegir personal

para el desempenio de funciones directivas.

Teoria de los estilos de liderazgo

La teoria de los estilos de liderazgo difiere de la de los rasgos de personalidad, ya que el estilo se
refiere a la forma de liderar y los rasgos a la personalidad del lider. A partir de la teoria principal
sobre los estilos pueden sintetizarse los siguientes:

1.

2.

3.

El estilo autocratico. Da énfasis al lider. Es él quien dicta las ordenes, impone su criterio y
decide qué y cuando se hace.

El estilo democratico. El lider es un miembro mas del grupo que estimula a los subordina-
dos a decidir y a ejecutar las funciones y tareas.

El estilo liberal. Pone énfasis en los subordinados, en quienes esta centrada la libertad para
decidir. La participacion del lider es limitada o marginal.

Lippit y White, en 1939, expusieron los resultados de sus estudios acerca de los estilos de

liderazgo.

Las conclusiones obtenidas por dichos investigadores revelan que con el estilo autocratico se

logra eficiencia mecdnica, con el democritico, eficiencia humana, y en el liberal ni lo uno ni lo otro.

En la practica se aplican mezclas de los tres estilos, ya que, segin argumentaron no existen los

estilos puros.
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La dificultad para dirigir segiin un determinado estilo, radica en el hecho de elegir el estilo
mads adecuado de acuerdo con las circunstancias.

Teorias situacionales del liderazgo
Las teorias situacionales buscan explicar el liderazgo conforme a tres factores:

e Ellider
e El grupo
e [a situacion

En 1958, Tannenbaum y Schmidt propusieron un enfoque situacional que sugiere estanda-
res, en los cuales el comportamiento depende, por una parte, del control del lider y, por otra, de
la libertad de los subordinados.

El estilo de liderazgo se elige segin la situacion que prevalece en los grados de control y
dependencia (figura 6-17).

Mientras mayor es el control del jefe, se supone liderazgo autocratico; si es mayor el lideraz-
go de los subordinados, se supone un liderazgo de tipo liberal.

Teorias de la motivacion humana

Los motivos humanos tienen su base en las necesidades, algunas son primarias y otras secunda-
rias; éstas varian en intensidad a lo largo del tiempo.

Berelson y Stainer'' definen el término motivo como el “estado interno que da energia, acti-
va o mueve, y que dirige o canaliza el comportamiento hacia las metas”.

La motivacion incluye una reaccion en cadena que inicia por despertar una necesidad que
da lugar a la busqueda de un deseo o meta, lo que a su vez origina tension y entonces se produce
una accion.

Los motivos pueden ser complejos y conflictivos, los motivadores inducen al individuo a
actuar. Un administrador puede hacer mucho estableciendo un ambiente, que conduzca a deter-
minados impulsos para obtener la productividad.

Liderazgo Liderazgo de los
del jefe subordinados

Estilos de liderazgo

segun la situacién

Figura 6-17 Teorfas situacionales del liderazgo.

11 Koontz... Op cit, pdg. 6179.



118 Parte I. Teoria general de la administracion

La motivacion y la satisfaccion son diferentes; a pesar de las investigaciones y teorias no
deberia olvidarse que la recompensa y el castigo son fuertes motivadores.

Teoria de necesidades de Maslow

Una de las teorias sobre motivacion ampliamente conocida es la de la jerarquia de necesidades,
creada por el psicologo Abraham Maslow. Aunque los aspectos jerarquicos de su teoria estan
sujetos a dudas, su identificacion de las necesidades basicas es popular.

La investigacion sobre la realidad de la jerarquia de las necesidades de Maslow parece ser
util. Maslow, eminente psicologo, postulé una jerarquia de las necesidades humanas que moti-
van las diferentes conductas.

La jerarquia de las necesidades de Maslow clasifica dos categorias: las primarias y las se-
cundarias.

Las represent6 en una piramide cuya base contiene las necesidades fisiologicas; éstas, en
conjuncion con las de seguridad, constituyen las necesidades primarias.

Las necesidades sociales de estima y de autorrealizacion son, para Maslow, necesidades
secundarias.

La satisfaccion de las necesidades varia con la persona. Solo cuando el individuo ha sa-
tisfecho las necesidades basicas, su comportamiento se dirige a lograr satisfacciones de mayor
complejidad.

En la practica, no existen estudios que demuestren la validez de las afirmaciones de Maslow;
sin embargo, su teoria tiene vigencia y su aplicacion en el area de la salud es muy extensa.

Para dirigir, segun Maslow, es importante satisfacer las necesidades de los trabajadores, las
cuales son susceptibles de lograr por medio del trabajo, tanto las primarias como las secundarias
(figura 6-18).

Teoria de dos factores de Herzberg

Herzberg, por su parte, formulo su teoria de dos factores para explicar la conducta de los traba-
jadores en situaciones de trabajo. Resulta semejante a la teoria de Maslow en el sentido de consi-
derar que la satisfaccion o insatisfaccion de dichos factores es lo que motiva el comportamiento
en el trabajo.

Para Herzberg, los factores higiénicos (ambiente fisico) son profilacticos, es decir, previenen
la insatisfaccion. Los factores motivacionales estan en el interior del individuo y se muestran en la
calidad del trabajo. Propone también que el enriquecimiento de las funciones que desarrolle el
individuo son factores que conducen a la constante motivacion por el trabajo.

La teoria dual de Herzberg propone encontrar una explicacion de la motivacion basandose
en dos factores:

* En un grupo se encuentran aspectos de la administracion, de la politica, de la supervi-
sion, de las condiciones de trabajo, relaciones interpersonales, salario, categoria, seguri-
dad laboral y vida personal. Estos factores representan la satisfaccion en el trabajo, es
decir, son satisfactores y no motivadores, pero si tales factores no existen, con toda
seguridad producen insatisfaccion.

e En el segundo grupo se incluyen satisfactores-factores, que son motivadores como el
logro, el reconocimiento, trabajo desafiante, progreso y ascenso. Su existencia produce
satisfaccion, su ausencia no produce insatisfaccion.
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~

Necesidades psicosociales
(secundarias)

Sequridad e higiene
(secundarias)

Necesidades bésicas
(secundarias)

Figura 6-18 Pirdmide de necesidades de Maslow.

El primer grupo de factores fue denominado factores de mantenimiento o higiene, el segun-
do grupo motivadores.

La investigacion de Herzberg fue cuestionada por haber utilizado para la recoleccion de da-
tos los cuestionarios, sin embargo, otros investigadores confirmaron que cuando no existen los
factores de higiene se encuentra insatisfaccion y descontento (figura 6-19).

Teoria de la expectativa

Otra teoria que explica la motivacion es la de la expectativa, su premisa esencial es que el ser
humano estara motivado para hacer las cosas que conduzcan al logro de una meta en la medida
que su participacion realmente beneficie al grupo para obtener dicho resultado.

Broom propone la teoria de la valencia expectativa expresando que la motivacion de una
persona estd determinada por sus valores anticipados de los resultados de la accion, multiplicado
por la fuerza de la expectativa del logro de la meta:

Fuerza = V (E)
Donde:
¢ La fuerza es la intensidad de motivacion

e Lavalencia (V) es la intensidad de preferencia
e Laexpectativa (E) es la probabilidad de lograr el resultado previsto

Factores higiénicos Factores motivacionales Productividad

+ Condiciones de trabajo - Logro - Los factores higiénicos

- Relaciones interpersonales - Reconocimiento y los motivacionales

- Satisfaccion en el trabajo - Trabajo desafiante producen la creatividad y
- Progreso la productividad aumenta
+ Ascenso

Figura 6-19 Teoria de dos factores de Herzberqg.
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Como puede apreciarse en este modelo, una valencia de cero ocurre cuando un individuo
es indiferente, existe una valencia negativa cuando la persona no prefiere lograr la meta. El re-
sultado es la falta de motivacion.

Uno de los grandes atractivos de la teoria de Broom es que reconoce la importancia de las
necesidades y motivaciones considerando al hombre en su individualidad, se ajusta al concepto
de armonia de objetivos. Esta teoria también tiene sus desventajas, ya que es dificil de aplicar
en la practica.

Con base en la teoria de la expectativa surge el modelo de Porter y Lawler. Dichos autores
proponen un modelo de motivacion mas completo, el esfuerzo (fuerza de motivacion y energia)
depende del valor de una recompensa, mads la energia necesaria y la probabilidad de recibir la
recompensa.

El desemperio real de un trabajo estd determinado por el esfuerzo realizado y es influido
por la capacidad de un individuo para hacerlo y por su expectativa de la tarea que se requiere.
El desempertio se considera como algo que conduce a recompensas internas y externas, pero el
esfuerzo también influye sobre lo equitativo de la recompensa y de esta forma el valor real se ve
afectado por la satisfaccion.

El modelo de motivacion de Porter y Lawler, aunque es mas complejo que otras teorias de
la motivacion, es uno de los mejores para el administrador.

Teoria de las necesidades motivadoras de McClerlland
David C. McClerlland identifica tres tipos de necesidades bésicas motivadoras, que son:

e Poder
o Afiliacion
e Realizacion

De acuerdo con dicha teoria se han realizado investigaciones en diversas empresas, mismas
que a menudo son utilizadas por los psicologos como un prototipo para hacer investigacion en
ciencias de la conducta.

Los tres impulsos —poder, afiliacion y relacion— son de gran valor para la ciencia de la
administracion por el significado y la utilidad para que una organizacion funcione bien.

Necesidad de poder

Las personas poseen una alta necesidad de poder y un gran interés por ejercer influencia y
control. Este tipo de personas buscan posiciones de liderazgo, son buenos conversadores, les
gusta discutir con argumentos, son enérgicos, tercos, exigentes, y disfrutan ensenar y hablar en
publico.

Necesidad de afiliacion

Las personas que tienen una alta necesidad de afiliacion, gustan ser apreciadas y tienden a evitar
el dolor de ser rechazadas por un grupo social, mantienen relaciones sociales gratas, disfrutan
de intimidad y comprension, les gusta consolar y ayudar a quienes tiene problemas y gozan de
la amistad.

Necesidad de realizacion

Las personas que poseen una alta necesidad de realizacion tienen un intenso deseo de éxito y
un gran temor al fracaso. Les gusta ser desafiadas, establecer metas dificiles, les gusta el riesgo,
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asumen responsabilidad, les agrada que les digan lo bien que hacen las cosas, son constantes,
trabajan largas horas, no se preocupan de mads si fracasan, les gusta autodirigirse.

Las investigaciones efectuadas mostraron que los empresarios tenian una necesidad de reali-
zacion muy alta, igual que la necesidad de poder, pero muy baja la necesidad de afiliacion.

Los administradores obtienen promedios que son altos en realizacion y bajos en afiliacion,
pero no tan alto o bajo como los empresarios.

Las personas que tienen las calificaciones mas altas tienden a avanzar con rapidez, es im-
portante entonces que una compaiia cuente con administradores que ademds de poseer una
motivacion alta tengan también una alta necesidad de afiliacion, considerando que trabajaran
con personas y coordinaran los esfuerzos de los individuos que laboran en grupos.

Motivadores administrativos de Patton

Uno de los mejores expertos en el area de motivacion ejecutiva y compensacion, Arch Patton, ha
identificado motivadores de ejecutivos que son:

¢ Desafio. Cuando un administrador considera que su trabajo es desafiante, el grado de
motivacion aumenta.

e Categoria. Se convierte en un motivador cuando los nombramientos sugieren una dife-
rencia con los demas; los simbolos son llamativos y motivadores.

e Liderazgo. El poder de influenciar a los demads es una expresion que conlleva motivacion

e Competencia. Es la necesidad de demostrar que se puede lograr hacer las cosas mejor
que otros.

e Temor. El miedo a perder algtun beneficio ha sido por mucho tiempo el motivador mas
claro.

e Dinero. A pesar de las criticas en torno a que el hombre so6lo se motiva por dinero, el
dinero es en muchas ocasiones algo mds, ya que explica de alguna forma el éxito en el
trabajo.

A pesar de la concepcion simple y practica de los motivadores de Patton, no encontramos
gran diferencia en los rebuscados estilos o teorias de la motivacion.

Teoria de sistemas directivos

Uno de los exponentes mas conocidos en torno a las teorias de sistemas directivos es, sin duda,
Likert, quien propuso cuatro sistemas para clasificar el liderazgo.

Sistema autoritario explotador

Es una direccion rigida, arbitraria, manipuladora y centrada en el jefe. Se sanciona mediante
premios y castigos.

Sistema autoritario benévolo

Semejante al trato padre-hijo. Poca flexibilidad, pequena delegacion y propicia los grupos infor-
males de organizacion.

Sistema consultivo

La autoridad se conserva en el lider. Se propicia mayor participacion del subordinado, el cual
es consultado para la toma de decisiones. Eventualmente se producen liderazgos autocraticos.
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Sistema democrata participativo

La participacion en las decisiones y responsabilidades es de equipo. Se proporciona mayor dele-
gacion, pero se exige mayor control.

La direccion y el tipo de liderazgo propician o limitan la productividad. Todavia se busca
en las teorias del comportamiento una manera de lograr la eficiencia, la calidad y la efectividad.

Comunicacion

La direccion es posible mediante sistemas de comunicacion y coordinacion adecuados a la es-
tructura de organizacion. Es uno de los pasos de la direccion.

Las diferentes teorias de la administracion reconocen la importancia de la comunicacion
para enfrentar con eficiencia los problemas de las organizaciones.

Propdsitos de la comunicacion

e Retroalimentar el sistema administrativo
e Promover conductas cooperativas

* Eficiencia

* Ejercer la direccion

Elementos de la comunicacion
La comunicacion consta de tres elementos:

1. El emisor es considerado como la fuente de la informacion.

2. El transmisor, considerado un método, es un instrumento o una persona cuyo propdsito es
transmitir la informacion.

3. Receptor, que es a quien se dirige la informacion.

La interrelacion de los tres elementos es dindmica y fundamental para una buena comuni-
cacion (figura 6-20).

En la figura se ilustra la interrelacion que ocurre entre los principales elementos del proceso
de comunicacion, a saber: emisor, transmisor, receptor y respuesta.

Conceptos de comunicacion

La comunicacion puede definirse como “la serie de pasos dindmicos, fluidos y constantes en la
transmision de un mensaje que produce una respuesta”.

También se conceptuia como “el intercambio de informacion entre dos o mds personas”.

La comunicacion es un proceso al interior de la persona e interpersonal.

Es al interior de las personas cuando el emisor se percibe, capta el ambiente, valora, sefiala
un receptor y transmite el mensaje. Es interpersonal cuando emite el mensaje y pone en movi-
miento el intercambio.

El mensaje tiene dos capas: la exterior, o contenido del mensaje, y la interior, o intencién.
La congruencia entre las capas interior y exterior da como resultado una alta recepcion del
mismo.

El mensaje produce un impacto en el receptor. Se produce una respuesta que, al igual que
el mensaje, tiene dos capas.
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Emite el mensaje

El instrumento Método o persona

Receptor

Quien recibe la informacién |y acta en consecuencia

Figura 6-20 Elementos de la comunicacion.

Métodos de comunicacion
Como métodos bdsicos de comunicacion, estan:

a) El oral
b) La palabra escrita
¢) Ellenguaje corporal

El método oral aplica principios como saber escuchar, el silencio, la empatia (que es el gra-
do de comprension por otras personas) y el rapport (sentimiento de mutua aceptacion).

La palabra escrita complementa la informacion y asegura un grado mayor de recepcion del
mensaje.

Las aplicaciones del lenguaje corporal (postura, gestos, ademanes, etc.) deciden la inter-
pretacion adecuada del mensaje y revelan la congruencia entre el contenido del mensaje y la
intencion con que se emite.

Tipos de comunicacion administrativa
Como tipos de comunicacion en la organizacion formal, estan:

e Comunicacion ascendente. Fluye de subordinados a jefes. Se aplica para informar, suge-
rir, aclarar, coordinar o quejarse (figura 6-21A).

Desde luego, para establecer la comunicacion ascendente existen variados instrumentos
como los informes, las formas especiales, los oficios, las solicitudes, etcétera.

Uno de los problemas mas graves en las instituciones del sector salud es la poca o nula co-
municacion ascendente que existe. La anterior afirmacion tiene su fundamento en que el sistema
de organizacion predominante es lineofuncional.

e Comunicacion descendente. Fluye de jefes a subordinados. Se usa para ordenar, infor-
mar, dirigir, orientar, asesorar, aclarar y coordinar (figura 6-21B).
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e Comunicacion horizontal. Se produce entre personas del mismo nivel jerarquico. Se
aplica para unificar, coordinar, informar, solicitar y evaluar (figura 6-21C).

e Comunicacion general. Fluye de toda la organizacion al exterior o para todos los inte-
grantes.

Barreras de la comunicacion

Incongruencia entre el contenido y la intencién

Una barrera frecuente en la comunicacion es la incongruencia entre el contenido del mensaje y
la intencion con que se emite. Si verdaderamente se desea comunicar algo, el mensaje y la inten-
cion deben ser congruentes.

Un ejemplo clasico de lo anterior es el saludo, la frase de cortesia como “jHola!, ;como
estas?”, pero la intencion normal del saludo no es en realidad saber como estan las personas.

Deficiente redaccién en el mensaje

Si el mensaje, ya sea escrito u oral, no contiene todos los datos sobre lo que se quiere expresar,
el resultado es que éste no es comprendido.

El ejemplo mds comun de esta barrera es cuando una persona recibe un mensaje que dice
textualmente: “Te espero en el café”. El mensaje no dice por qué, para qué, ni a qué hora, asi que
el resultado casi nunca sera el esperado.

Falta de claridad

Si a pesar de contener todos los datos un mensaje es complejo, no se establece la comunicacion.
Por ejemplo, cuando a un obrero le decimos que al manejar su herramienta aplique el
célculo diferencial para encontrar la proporcion de los materiales a utilizar.

No saber escuchar

Ocurre cuando se desea comunicar algo pero no se escucha al interlocutor, siguiendo el ejemplo
anterior, suponiendo que el obrero contesta que no entiende lo que el jefe le dice y éste, a su vez,
le dijera que realice su trabajo. El resultado sera no realizar el trabajo.

Descuidos y omisiones

Podemos elaborar un mensaje claro y comprensible, pero al olvidar entregarlo a la persona indi-
cada se produce naturalmente una barrera para la comunicacion.

A, ascendente B, descendente ¢, horizontal

Figura 6-21 Tipos de comunicacion administrativa.
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Principios de la comunicacion

1.

3.

Del dinamismo. El flujo dindmico y constante de la comunicacion asegura la recepcion y la
respuesta. Nos referimos con flujo dinamico y constante a la comunicacion repetida y que
ademads aclara las situaciones equivocadas.

. De la congruencia. La congruencia entre el contenido y la intencion en el mensaje deter-

mina la respuesta congruente. Si al comunicarnos queremos una respuesta adecuada, el
mensaje y su contenido deben estar acordes.
De la forma. Elegir el método y tipo de comunicacion adecuada permite el logro de objetivos.

Medios de comunicacion

Como medios de comunicacion administrativa se tienen los siguientes:

Oficios. Son documentos de carécter formal en el cual se comunica informacion tanto
ascendente como descendente y horizontal.

Memoranda. Se refiere al memorando, solo que el término es el plural. En él se comunica
una informacion breve, generalmente un citatorio.

Circulares. Son documentos de cardcter general en los que se comunica informacion a
todo el personal.

Boletines. Generalmente son documentos que tienen una periodicidad, se integran con
informacion diversa.

Periodicos. Documentos mas formales que los boletines y cuya informacion variada
intenta captar la atencion con temas de interés general.

Peliculas. Se utilizan con el propésito de difundir informacion mediante recursos audio-
visuales.

Fotografias. Se utilizan como documentos que ilustran informaciones generales
Informes. Documentos cualitativos y cuantitativos que tienen como propésito la comu-
nicacion de aspectos especificos.

Agendas. Son instrumentos en los cuales se concentran las tareas pendientes.

Principios de la delegacion

Al dirigir es necesario delegar, porque el que dirige no puede realizar todas las acciones de di-
reccion y toma de decisiones, por lo mismo se incluyen aqui algunos principios aceptados en
torno a la delegacion:

Delegacion de autoridad y responsabilidad. Si delegamos responsabilidad, debemos dele-
gar también autoridad, porque ello hace posible cumplir con las funciones delegadas.

A mayor delegacion, mayor control. Efectivamente, si delegamos autoridad y responsabi-
lidad podemos mantener el control a través de las personas en quienes delegamos la
autoridad y no en todos los miembros de nivel operativo.

Establecer limites de responsabilidad acordes con la autoridad delegada evita excesos.
Para evitar el mal uso de la autoridad delegada se permite y se recomienda el estableci-
miento de limites.

Normas para estimular la eficiencia al dirigir:

Desarrollo de personal para asumir funciones delegadas
Preparacion e introduccion para la delegacion
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 Division equitativa del trabajo

e Reconocimiento del trabajo de los subordinados

e Establecimiento de canales apropiados de comunicacion
e Estructura de organizacion acorde con los objetivos

e Promover el ascenso y el escalafon

* Considerar las motivaciones conductuales

e Reconocer la organizacion informal

* Considerar las variables del entorno

Direccion de personal

La direccion de personal se realiza por medio de la integracion de recursos humanos. Una defi-
nicion que ayuda a comprender la importancia de ésta es la siguiente:

Concepto

La integracion para desarrollar la direccion de personal es la encargada de optimizar los recursos
tanto humanos, técnicos y financieros para la ejecucion del plan.

Incluye desde el reclutamiento, la seleccion y la capacitacion para la productividad. La inte-
gracion de recursos humanos estd intimamente relacionada con la planeacion y la organizacion.

Al relacionarse con la seleccion, desarrollo y evaluacion de personas la integracion implica
una complejidad que no puede preverse, la incertidumbre que tal funcién provoca da lugar a
problemas que desconciertan a los administradores y se colocan en un asunto de primordial
importancia cuando se evalian los costos del fracaso.

La responsabilidad inmediata de la integracion es de los administradores. En algunas em-
presas tienden a dejar este aspecto tan delicado en los departamentos de personal, pero ni este
departamento ni ningtn otro es el idoneo para esta funcion.

La integracion es interdependiente de la estructura de organizacion, la cual, a su vez, depen-
de de los planes de la empresa, consiste en la seleccion, evaluacion y el desarrollo de personal.
El administrador responsable verifica que las interrelaciones sean reconocidas e implantadas.

El desarrollo de los futuros administradores no puede ser rutinario, las politicas y las de-
cisiones exigen un criterio responsable y no es aconsejable dejar la integracion de personal en
manos de una sola persona.

Como la funcion de integracion se orienta al futuro de la empresa, por ello la responsabili-
dad debe quedar en manos del o los funcionarios principales.

Actualmente se enfatiza la importancia del sentido de responsabilidad por la integracion.

Integrar significa unir, en esta etapa del proceso administrativo se “unen” las partes y se
implementa el plan. Para ejecutar el plan se inicia con las técnicas de integracion, que son reclu-
tamiento, seleccion, e introduccion y desarrollo.

Reclutamiento
Técnicas de integracion Seleccion

Introduccion y desarrollo
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Reclutamiento

Reclutar significa reunir, recabar, ordenar y obtener la informacion necesaria sobre los recursos
utiles a la organizacion.

El reclutamiento se realiza en los centros que producen los recursos, a través de los trabaja-
dores de la empresa, por los medios de comunicacion y los internos de la organizacion.

Los programas de reclutamiento son funcion de los departamentos de personal, de recursos
humanos, de compras, de inventarios, etcétera.

Por lo que se refiere al reclutamiento, seleccion y desarrollo de personal administrativo, es
de reflexionar en la dificultad que tal proceso implica. Puede apreciarse la escasez de fuerza de
trabajo en este sector debido, posiblemente, a la responsabilidad que deben enfrentar los admi-
nistradores y a la naturaleza de la funcion.

Las cualidades de los administradores son en parte psicologicas y, por ende, el éxito de la in-
tegracion depende de las técnicas para medir factores como inteligencia, personalidad, potencial
de liderazgo, juicio y motivacion para administrar.

Como fuentes de reclutamiento de personal administrativo estan las siguientes:

Promocién interna

Es comun que las empresas manejen la promocion interna para el ascenso de sus trabajadores y
es realmente una practica que se ha extendido, a tal grado que algunos sindicatos lo plasman en
sus contratos colectivos. Sin embargo, el significado original del proceso de promocién interna
era la oportunidad de lograr jerarquia; esto es, de la posicion de trabajador operativo a supervi-
sor y de ahi en forma ascendente, pero la oportunidad dependia basicamente del desarrollo del
trabajador.

En la actualidad la promocion interna esta perdiendo adeptos entre los administradores,
debido a que se ha llegado al grado en que algunas empresas lo proclaman como una ventaja y
un beneficio para sus miembros.

Es verdad que la eliminacion de administradores en forma externa favorece el monopolio
sobre los cupos administrativos, restringe la rivalidad y apoya el ascenso, pero, por otra parte,
los propios empleados dudan de la logica de tal practica cuando afrontan un caso especifico de
ascenso, cuando el trabajador que debe ascender no reune las caracteristicas para administrar,
cuando el que debe elegirse no goza de la simpatia mayoritaria o bien cuando existen conflic-
tos de intereses, de tal forma que la solucion mas facil para el ejecutivo es conseguir a alguien
neutral.

Las politicas de promociones internas son buenas cuando se contrata personal con alto
potencial de liderazgo, pero no debe ser la fuente tnica de reclutamiento.

Reclutamiento externo

La politica de competencia abierta parece ser un método para asegurar la idoneidad de los can-
didatos a puestos administrativos. Cuando se maneja en forma honesta y responsable, ningun
candidato del interior de la organizacion que sea en verdad capacitado debe asumir como un
riesgo la competencia por la vacante.

Otra de las razones para reclutar ejecutivos en forma externa es el problema moral que sig-
nifica el resentimiento del personal de la empresa que no fue elegido para el ascenso. Ademas,
en otras ocasiones se requiere de especialidades que las variables del macroambiente presentan,
como son la existencia de nuevos conocimientos y especialidades. La idea es la innovacion y
actualizacion constantes que permitan la supervivencia de la empresa.
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Seleccion

La seleccion consiste en escoger, decidir y aceptar aquel recurso que mas convenza para lograr
los objetivos planeados. La seleccion se utiliza tanto en los recursos humanos como materiales.

Seleccion de recursos humanos

Con la informacion adecuada sobre las existencias se elige al sujeto idoneo, en lo que se refiere
a recursos humanos y al adecuado, tratandose de recursos materiales.

En la seleccion de personal, los requisitos y cualidades exigidas al aspirante para su ingreso
no garantizan por si solos la productividad. Para asegurar en lo posible esta ultima existen algu-
nos métodos, entre ellos:

La prueba de admision.

El expediente de admision.
La entrevista.

Los periodos de prueba.

El curriculum vitae.
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Prueba de admision. Consiste en la aplicacion de cuestionarios con preguntas especificas al
tipo de trabajo para el que se desea contratar. Las preguntas proyectivas miden la salud mental,
las de cultura general sirven de referencia para prever las necesidades de desarrollo.

El establecimiento de parametros para la seleccion es un aspecto importante y previo a la
seleccion.

Expediente de admision. El expediente de admision o ingreso se integra por: solicitud de em-
pleo, pruebas de admision y resultados, curriculum vitae, cartas de referencias, resultados de las
entrevistas y observaciones del periodo de prueba.

Entrevista. La entrevista de admision es de uso generalizado. Se realiza con guias y objetivos
bien definidos.

El proposito de la entrevista es complementar la informacion de la solicitud, aclarar aspec-
tos confusos, poner a prueba al entrevistado y valorar su presencia fisica y cualidades personales
para el puesto.

Es importante crear un ambiente agradable, escuchar con atencion, anotar las impresiones
en el momento y hacer un buen cierre.

Periodos de prueba. Los periodos de prueba se usan muy poco hoy en dia, pero constituyen
una excelente oportunidad para valorar las habilidades y aptitudes del trabajador y, consecuen-
temente, hacer una buena eleccion.

El periodo de prueba debe ser retribuido, pero hay que aclarar al aspirante que es requisito
para la contratacion.

El curriculum vitae. El curriculum vitae o historia laboral es el concentrado de las experien-
cias y conocimientos que posee el aspirante. Los puntos de interés para la seleccion se retinen en
el curriculum vitae; por ello, es importante que todo aspirante a un puesto sepa como redactarlo.

Por otra parte, presentar a las empresas o instituciones un buen curriculum es hoy dia una
de las habilidades que se desarrollan por parte de los aspirantes a puestos. No solo se utilizan
para solicitar trabajo, sino también para el ascenso y para promover puestos.

La palabra curriculum significa “correr”, en tanto que vitae significa vida; si se unen los vo-
cablos se dice, literalmente, “el correr por la vida”. Al interpretar esta idea se observa que en la
vida se acumulan conocimientos y experiencias que deben ser demostrados para fundamentar
las pretensiones personales y profesionales.
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El curriculum vitae se termina con la firma del solicitante y la fecha en que fue elaborado,
ya que es frecuente que se sigan acumulando conocimientos y experiencias a través del tiempo.
Es indispensable acreditar con documentos lo afirmado en el curriculum vitae.

En la seleccion de recursos humanos se requiere conocer los aspectos relacionados con la
Ley Federal del Trabajo para informar y orientar a los aspirantes.

La figura 6-22 muestra un ejemplo de un curriculum vitae.

Contratacion

La contratacion de trabajadores establece una relacion de trabajo entre el trabajador y el que
contrata.
La Ley Federal del Trabajo establece en su articulo 20:

“Se entiende por relacion de trabajo cualquiera que sea el acto que le dé origen, la prestacion de
un trabajo personal subordinado a una persona mediante el pago de un salario”.

Contrato

Contrato individual de trabajo, cualquiera que sea su forma o denominacion, es aquel por virtud
del cual una persona se obliga a prestar a otra un trabajo personal subordinado mediante el pago
de un salario... la prestacion de un trabajo y el contrato producen los mismos efectos.

La contratacion se efectua al ser seleccionado el aspirante. Como nuevo miembro de la orga-
nizacion, el empleado debe recibir un contrato y un nombramiento que formaliza su contratacion.

Contenido de los contratos

El articulo 25 de la Ley Federal del Trabajo establece que: El escrito en que consten las condicio-
nes de trabajo debera contener:

Nombre, nacionalidad, edad, sexo, estado civil y domicilio del trabajador y del patron.
Si la relacion de trabajo es para obra y tiempo determinado o indeterminado.

Servicio que debe prestarse.

Lugar donde ha de prestarse.

Duracion de la jornada.

Forma y monto del salario.

Dia y lugar de pago del salario.

Indicacion de que el trabajador sera capacitado o adiestrado.

Otras condiciones de trabajo.
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En el caso de que la contratacion sea de tipo colectivo, es decir, aquella en que la organiza-
cion establece un solo contrato con todos los trabajadores denominado expresamente “contrato
colectivo”, y que es firmado por el representante sindical y el patron, el nuevo trabajador recibe
una copia del documento.

Los contratos deben incluir al menos los siguientes puntos:

* Definicion de conceptos
 Jornadas de trabajo y obligaciones
e Permisos y licencias

* Escalafon
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Curriculum vitae

I. DATOS GENERALES
Nombre
Fecha y lugar de nacimiento
Registro Federal de Causantes
CURP
Nacionalidad
Domicilio
Estado civil
Teléfono

Il. ESCOLARIDAD
Maestria
Licenciatura
Bachillerato
Secundaria
Primaria
Preescolar

11l. CURSOS
Especialidad
Docencia
Investigacion

IV. EXPERIENCIAS
Jefe de Enfermeras

Enfermera general
V. ORGANIZACIONES
De Enfermeria

Otras

VI. INVESTIGACION
De Enfermeria

Otras

VII. RECONOCIMIENTOS
Local
Nacional
Otros

En Enfermeria. UMSNH, 2004-2007. Morelia, Michoacan.

En Enfermeria y Obstetricia. UNAM, 1998-2001. México, D.F.
En Ciencias Biolégicas. UNAM, 1995-1998. México, D.F.
Escuela secundaria federal. SEP, 1991-1997. México, D.F.
Escuela primaria tipo. SEP. México, D.F. 1990-1996

Escuela preescolar Rosaura Zapata. 1994-1996.

Administracion en Enfermeria. UNAM, 2001-2002.
Docencia en Enfermeria. UNAM, 2003-2004.
Investigacion en Ciencias Sociales. 45 horas.

Hospital Rosario de la Secretaria de Salud. Estado de México.
2001-2007
Hospital del IMSS, categoria de 8 horas. 2007 a la fecha.

Colegio de Licenciadas en Enfermeria del Distrito Federal, A.C.

Jévenes unidos por el medio ambiente

Deteccién oportuna de cdncer mamario. Presentada en el tercer
congreso de Enfermeria del Colegio de Enfermeras del Es-

tado de México. 2007.

Disefio de prétesis mamarias. Investigacion multidisciplinaria.
Hospital del IMSS. México, D.F.

Medalla al mérito en enfermeria 2010.
Secretaria de Salud

Continua

Figura 6-22 Ejemplo de curriculum vitae.
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Continuacion
VIIl. OBRAS PUBLICADAS
- Atencion de enfermeria
en la prevencion del cancer
mamario. Editorial Versa.
México, D.F. 2008

IX. IDIOMAS
- Inglés basico. Centro
Intercultural de Lenguas.
México, D.F.

ATENTAMENTE

FECHA

Figura 6-22 Ejemplo de curriculum vitae.

e Riesgos de trabajo

e Salarios y tabuladores

e Jubilaciones y pensiones
 Capacitacion y desarrollo

e “Profesiogramas” y reglamentos

Seleccién de recursos materiales

En la seleccion de material, equipo o instrumental, es importante elegir aquellos que retnan las
condiciones necesarias para el tipo de trabajo a que se destinan.

Introduccién y desarrollo

El ultimo paso de la integracion consiste en propiciar el 6ptimo rendimiento del personal y el
equipo, promover las potencialidades de los recursos humanos, para lograr una 6ptima produc-
tividad.

Una forma de lograr eficiencia es la ensenanza en servicio (en sus cuatro areas; ver a conti-
nuacion), y es una responsabilidad y una necesidad de la organizacion.

Areas de la ensefianza en servicio
Incluyen las siguientes:

e Qrientacion

¢ Adiestramiento

e Desarrollo de liderazgo
¢ Educacion continuada
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Orientacién

Las necesidades de orientacion se producen a causa de la movilizacion del personal, de los ingre-
sos y de las necesidades de adaptacion de los trabajadores. Esta indicada para:

1. Personal de nuevo ingreso.
2. Personal que cambia de turno o servicio.
3. Personal que asciende o cambia de puesto.

La orientacion incluye la introduccion al puesto, en la cual es importante considerar los
siguientes aspectos:

e Bienvenida

e Presentacion

¢ Informacion

e Asesoria

e Ubicacion fisica

Adiestramiento

El adiestramiento es necesario cuando el personal tiene dificultad para aplicar técnicas o pro-
cedimientos, cuando debe manejar equipo que requiere conocimientos especiales o desconoce
procedimientos técnicos.

La necesidad de adiestramiento se presenta cuando se producen desperdicios innecesarios,
descomposturas, ausencias frecuentes por frustracion en actividades manuales que se dificultan,
relaciones interpersonales defectuosas, ambiente limitante y servicio deficiente.

Los programas de adiestramiento no son para todo el personal. Se adiestra unicamente a los
miembros que lo requieren.

Desarrollo de liderazgo

En toda organizacion es indiscutible la necesidad de contar con personal para asumir el lideraz-
go de grupos. El desarrollo de potencialidades de liderazgo se orienta a producir un ambiente
favorable para la productividad.

Se consideran aspectos por desarrollar:

¢ Solucion de conflictos

e Comunicaciéon

* Manejo de personal

e Direccion, y las relativas al puesto que se va a desempenar

Educacion continuada

La educacion continua, o enseflanza continuada, tiene como propositos:

. Reforzar la confianza del trabajador en su organizacion.
. Sensibilizar a los cambios.

. Producir innovaciones.

. Apoyar la creatividad.

AW N~

La ensefianza continuada es un imperativo para todo el personal, aplicada periodicamente.
Puede realizarse en dos formas:



Capitulo 6. Funciones administrativas 133

¢ Ensenanza formal. Se realiza en un centro educativo oficial, con un plan de estudios
definido, a cuyo término se obtiene un grado académico amparado por un documento
formalizado por la institucion educativa. Para este tipo de ensefianza se pueden propor-
cionar becas

e Ensenanza informal. Se produce al interior de las instituciones empresariales, a través
de conferencias, cursos, talleres, congresos, simposios, etc. Los propdsitos de dicha
ensefianza suelen ser de actualizacion

Se considera conveniente programar la ensefianza en servicio en todos los turnos. Con las
nuevas tendencias en la administracion, la calidad incluye como aspecto esencial la educacion.

El elemento clave para lograr la calidad es asi, la estrategia educativa por excelencia.

Si tomamos en cuenta que el conocimiento se hace cada vez mads importante en las empresas
y en las instituciones, no podemos menos que aplicar a nuestra realidad la necesidad cada vez
mayor de contar con personal que tenga amplios conocimientos sobre su trabajo.

Introduccion y desarrollo de recursos materiales

Los recursos materiales son desarrollados por medio de una correcta utilizacion por parte del
personal, proporcionando mantenimiento constante, renovando o sustituyendo a aquellos que
ya no funcionan.

Por lo que respecta al reclutamiento, la informacion sobre los recursos materiales se realiza
a través de un departamento denominado de “compras”, que se encarga de realizar la investiga-
cion sobre costos, existencias y calidad del material.

La seleccion de recursos materiales se establece por parametros de rendimiento, calidad o
costos, generalmente por decisiones de la gerencia.

La introduccion y desarrollo de material y equipo se realiza por personal de nivel directivo
intermedio. Normalmente las organizaciones cuentan con un departamento de mantenimiento
(cuadro 6-7).

Principios de la direccion

a) Del proposito. La integracion procura asegurar que las funciones de la empresa sean reali-
zadas por personal capacitado.

b) De la calidad. De la seleccion apropiada de recursos depende la calidad del servicio que se preste.

¢) De la definicion de puestos. A mayor precision de los puestos mejores parametros para la
seleccion de candidatos ideales.

™ Cuadro 6-7 Reclutamiento, seleccion, introducciéon y desarrollo de recursos materiales.

“ Recursos humanos Recursos materiales

Reunir informacién sobre candida-
tos idéneos

Seleccionar por medio de métodos
adecuados

A través de la ensefanza en
Sservicio

Reunir informacion sobre costos,
existencias y calidad

Seleccionar proveedores conforme
al cumplimiento de estdndares

A través de mantenimiento, reno-
vacion o sustitucion
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d) De la seleccion. Se debe seleccionar a la persona adecuada para el puesto, no adecuar el
puesto a la persona.

e) Del conocimiento. El individuo es capaz de asumir cualquier funcion, siempre y cuando se
le desarrolle para ello.

f) De los recursos materiales. El mantenimiento y la conservacion de los recursos materiales
permiten un mejor aprovechamiento.

Control

Se define el control como la apreciacion del resultado en cuanto al logro de objetivos organiza-
cionales.

Concepto

“El control es la apreciacion del resultado de ejecutar los planes en relacion con los objetivos
previamente establecidos, determinando las causas de las posibles desviaciones y las medidas
oportunas para su correccion”.

Propositos del control

e Evaluar el logro de objetivos

e Prever desviaciones en la ejecucion de planes y programas
e Optimizar la utilizacion de recursos

* Proponer y sugerir alternativas administrativas
 Establecer diagnosticos continuos

e Promover la creatividad e innovacion

Sistemas de control

El control se define como la etapa final del proceso administrativo en el cual se aprecia el re-
sultado de la ejecucion de los planes, comparando ese resultado con los objetivos y estrategias
planteados.

Lo anterior se hace posible aplicando los sistemas, métodos y medios de control. Por lo que
respecta a los sistemas, se consideran los siguientes:

e Lasupervision
e La evaluacion

Supervision

Aun cuando la supervision se considera mas bien como parte de la direccion es un sistema im-
portante de control en las organizaciones.

La supervision se concibe en concordancia con la teoria de las relaciones humanas o del
comportamiento, ya que la teoria clasica de la administracion ubica la supervision como forma
de control por excelencia. El enfoque humanista da connotacion diferente a la supervision y la
ubica como parte de la direccion, enfoque que prevalece. Por ello, nuestro concepto de supervi-
sion combina los dos enfoques, pero enfatiza el humanista.

La supervision es una direccion democratica, cuyo principal interés es el hombre y su reali-
zacion va en consonancia con los objetivos organizacionales.
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Objetivos de la supervision:

Desarrollo del personal subordinado, hacia el logro de la eficiencia
Promover la calidad del servicio para los usuarios

Proteger y apoyar el logro de objetivos organizacionales

Aplicar medidas correctivas en las desviaciones

Principios de la supervision:

Principio de la planeacion. La supervision planeada logra sus objetivos, no es posible
pensar en realizarla si no sabemos perfectamente qué vamos a supervisar.

Principio de liderazgo. Supervisar significa dirigir, entre otras cosas; el liderazgo pro-
mueve las conductas positivas. El conocimiento de las motivaciones conductuales facilita
la supervision.

Principio de ensefianza. Supervisar requiere conocimiento del proceso ensefianza-
aprendizaje, ya que ésta es funcion central del supervisor.

Principio de comunicacion. Cuando se supervisa es indispensable comunicarse en for-
ma significativa. La comunicacion adecuada simplifica la supervision.

La supervision es funcion de personal altamente calificado, conocedor del trabajo que se

realiza, responsable de aplicar medidas disciplinarias sin detrimento del logro de objetivos, ca-
pacitado en el liderazgo y manejo de conflictos, y altamente creativo.

Requisitos de los planes de supervision:

1.
2.

b

El plan de supervision exige ser global.

Amplia difusion para asegurar la participacion del supervisado.

No rebasar los seis meses planeados, puesto que por fundamentarse en diagnésticos situa-
cionales después de ese tiempo resultarian inoperantes.

Fundamentarse en documentos normativos para los aspectos disciplinarios.

Establecer medidas disciplinarias y acciones correctivas de tipo constructivo.

Determinar acciones de reforzamiento de conductas deseables, conforme a las teorias de la
motivacion.

Evaluacion

Se conceptua la evaluacion como un proceso sistematico de medicion y comparacion de resulta-
dos en relacion con los objetivos.

Se evaluan logros, objetivos, recursos y necesidades. La evaluacion es constante, dindmica,

objetiva, oportuna y permanente.

Tipos de evaluacion:

e Directa. Se aplica por medio de la investigacion en el campo especifico de trabajo. Como

métodos se utilizan las entrevistas, las reuniones, la observacion, el recorrido y la ense-
nanza, entre otros.

e Indirecta. Se aplica por medio de la consulta de documentos, estadisticas y el propio

plan de la empresa.

El objetivo principal de la evaluacion es el control de variables que pudiesen alterar el plan

y apoyar la toma de decisiones, proporcionar informacion confiable sobre los avances o desvia-
ciones y presentar con oportunidad los resultados de la ejecucion.
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Métodos de control
Para el control se aceptan como mas adecuados dos métodos:

e El archivo
e La auditoria

Archivo
Se define el archivo como el conjunto de documentos debidamente clasificados y ordenados, que

integran los datos historicos y la informacion esencial de una organizacion social.
El archivo se clasifica segin su destino y el sistema de acceso:

.
Pasivo o en almacén

Segtin el destino <

Activo o en ejercicio

Publico

Segun el sistema de acceso < Privado

Secreto

Definir el contenido del archivo es complejo, sistematico y metédico, pero, sin duda, esen-
cial para la vida de la organizacion.

Auditoria

La auditoria es un procedimiento técnico que sirve para evaluar la marcha de un trabajo.
Objetivo. Descubrir deficiencias e irregularidades y plantear soluciones.
Utilidad. Ayudar a la direccion a lograr un control continuo y constructivo.

Tipos de auditoria:

La auditoria puede ser externa (fiscal y contable) o interna (administrativa, contable y profesio-
nal).

Las auditorias externas suelen hacerlas las empresas de contadores publicos. Se intenta eva-
luar el estado financiero, comprobando la exactitud de los registros. Las auditorias internas se
ejecutan con personal de la organizacion: la administrativa evalua los controles administrativos,
la estructura de la organizacion, las politicas, los planes y la ejecucion.

La auditoria contable evaltia la exactitud de los datos presupuestales y su ejercicio, a través
de las estadisticas.

La auditoria profesional evalua la practica del profesional diverso, conforme a un objetivo
de calidad.
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Técnicas de control mas empleadas
Algunas técnicas del control de uso frecuente son las senialadas a continuacion:
Informes

e Concepto. Los informes son documentos escritos en los cuales se presentan datos y cifras
en forma ordenada y significativa, que son utiles para evaluar, volver a definir o tomar
decisiones.

¢ Requisitos. Deben cumplirse los siguientes:

— Los informes deben presentarse a tiempo, es decir, ser oportunos

— Los datos y cifras deben corresponder a la realidad y ser precisos

— Los aspectos informados seran detallados y completos, es decir, integros
— Los datos y cifras deben ser comprobables

— Los aspectos a informar deben ser importantes y congruentes

— Presentar la informacion sistematica y organizada

e Objetivos. En general, los informes deben satisfacer los siguientes objetivos:

1. Constituir la base para la toma de decisiones con informacion real, integra, veraz y opor-
tuna.

La informacion proporciona datos significativos para actualizar los planes y programas.

Servir para coordinar esfuerzos a todos los niveles de autoridad.

Sintetizar informacién importante.

. Ahorrar tiempo en el analisis de la organizacion.

. Clastﬁcaaon Los informes pueden clasificarse segun el propdsito, el diseio, el conteni-
do, etc., y los mds comunes son:

e Tipos de informes. Pueden observarse en la siguiente ilustracion:

Uk W

Cualitativos
Cuantitativos

. . De control
Tipos de informes y
De planeacion

Provocados
Solicitados

— Informes cualitativos. Consisten en presentar datos relevantes en forma narrativa con in-
clusion o no de cifras o datos estadisticos. Se ordena y presenta la informacién, procuran-
do mostrar una vision integral del aspecto a informar.

— Informes cuantitativos. Son informes con datos numéricos organizados y presentados en
forma estadistica, cuya funcion es mostrar en forma grafica y detallada aspectos especifi-
cos que requieren de acciones correctivas.

— Informes de control. Son aquellos que se realizan en forma rutinaria y previamente pro-
gramada para medir los avances o para comparar el logro de metas en espacio y tiempo
determinados.

— Informes provocados. Son aquellos informes especiales que se realizan cuando existen des-
viaciones en el logro de objetivos o metas. Las fallas o deficiencias requieren ser examina-
das y, por lo mismo, se precisa de informacion especial.
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— Informes solicitados. Solo se incluye el hecho, actividad o funcion sobre la cual se desea
conocer a fondo.

Periodicidad. Segun el proposito de los informes, éstos pueden ser: diario, semanal,

mensual, semestral o anual.

Estructura del informe

1.

® N

Preliminares. Son los datos generales de presentacion del informe que incluyen la portada,
las referencias, los directorios y el contenido.

Introduccion. Puede presentarse en forma convencional o con una justificacion.

Informe cualitativo. Son los datos en forma narrativa que son senalados por temas, capitu-
los, titulos y subtitulos.

Informe cuantitativo. Puede presentarse en seccion separada o integrado al texto del infor-
me cualitativo.

Cuadros y graficos.

Conclusiones y sugerencias.

Fuentes de informacion.

Anexos.

No todos los informes se presentan de la misma forma que la mencionada, ya que algunas

organizaciones tienen formatos especiales en los cuales solo se vacian los datos para el informe.

Independientemente de la estructura mencionada, que puede servir de apoyo a quienes

inician a elaborar informes, es importante adquirir habilidad al realizarlos.

Deben reflejar el aprovechamiento de recursos, en relacion con el logro de objetivos; su

redaccion debe incluir conclusiones y sugerencias.

Generalmente, un buen informe se divide en dos partes: la parte cualitativa y la parte cuanti-

tativa. En la primera se describen los aspectos que se desea informar y en la segunda se expresan
con tablas o graficos los avances.

Los aspectos que se deben incluir en un informe son:

Preliminares. Se integran por la portada, el directorio, tabla de contenido, introduccion
y listas de tablas o graficos.

Informe. Se inicia por una justificacion, los objetivos, la descripcion de los aspectos que
se desea informar, los avances, los contratiempos, las conclusiones y las sugerencias.
Seccion técnica. Se incluyen tablas o figuras que ilustren los aspectos sobre los cuales se
estd informando.

Seccion de referencias y apéndices. Se incluyen la bibliografia y los anexos correspon-
dientes.

Tipos de informes:

1.
2.

Provocado. Consiste en hacer notar la necesidad de entregar resultados.
Solicitado. Es aquel que se desprende de una solicitud que generalmente se origina en el
nivel jerarquico superior.

. De rutina. Se realiza en forma fijada por un periodo determinado.

e Observacion. Esta caracteristica es indispensable. Para su ejercicio se deberan fijar
parametros de medicion que impidan la subjetividad.
e Datos estadisticos. Permiten la medicion y comparacion en términos de precision.
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e Control de cantidad. Se relaciona con la mayor o menor demanda; en los departamen-
tos de enfermeria se considera la cantidad de pacientes atendidos.

e Control de calidad. Se hace acorde al tipo de servicio que se brinda. En los departa-
mentos de enfermeria se relaciona con la calidad de atencion que se presta.

 Control de tiempo. En casi todos los organismos viene a ser de maxima importancia
como indicador de la programacion de actividades y el maximo aprovechamiento de
los recursos.

e Control de inventarios. Se aplica para medir las existencias previstas y los suministros
necesarios.

En la figura 6-23 se ilustran esquematicamente los pasos que integran el proceso de control.

Pasos del control

Los pasos del control son: establecer parametros de medicion, aplicar los sistemas del control y
evaluar los resultados. La evaluacion permite comparar los logros en relacion con los objetivos
planteados en la planeacion. Si detectamos errores, desviaciones u objetivos sin lograr se aplican
las medidas conducentes para enderezar el camino. Pueden aplicarse también correcciones y
mejoras urgentes.

Cuando se termina la evaluacion, se reinicia el ciclo.

Descripcién del esquema de control

a) Establecimiento de parametros de control. Es importante determinar guias de medicion
objetivas, tanto cuantitativas como cualitativas.

b) Medicion por sistemas. Implica la ejecucion de la supervision y la evaluacion respecto a
logros, alcances y progreso de la ejecucion en los planes de trabajo.

Establecimiento de pardmetros Medicion
de evaluacién por sistemas

Planeacion ¢

Mejoras y |
correcciones l

Ejecucion

Figura 6-23 Pasos del control.
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¢) Comparacion. Se realiza confrontando los alcances ya conocidos, a través de la supervision
y la evaluacion respecto a los objetivos preestablecidos, detectando las causas de posibles
desviaciones y emprendiendo medidas para su correccion.

d) Mejoras y correcciones. De acuerdo con los resultados de la comparacion se mejoran los
planes si es necesario, o se corrige la ejecucion.

El control es la ultima de las funciones administrativas y la que cierra el ciclo del proceso
administrativo.

El control permite conocer los resultados de la ejecucion en relaciéon con el plan inicial y
establecer causas de posibles desviaciones, limitantes en la ejecucion o en otras funciones ad-
ministrativas.

Con controles adecuados es posible determinar medidas correctivas o cambios necesarios
para lograr los objetivos.

En la época actual, los parametros para medir los avances se orientan a los procesos, es
indispensable establecer con exactitud lo que se desea lograr, sobre todo en aquellas actividades
que con la administracion tradicional no se controlaban.

Las mejoras y correcciones se aplican inmediatamente que se descubre la desviacion de los
planes originales, al medir el proceso es posible corregir a tiempo y no al final.

Las técnicas para medir los procesos se incluyen en la planeacion y se aplican cuando se
ejecuta el plan. La estadistica ofrece varias alternativas para medir.

A manera de resumen puede decirse que el control incluye los aspectos senalados en la
figura 6-24.

Principios del control

1. Principio del equilibrio. Consiste en verificar la congruencia entre resultados esperados y
resultados obtenidos. El equilibrio se logra cuando la autoridad delegada es proporcional al
tipo de decisiones que debe tomar aquel a quien se delega.

2. Principio normativo. Las funciones delegadas tienen que estar contempladas en los docu-
mentos oficiales de la empresa. Al mismo tiempo, los pardametros perfectamente determina-
dos en los respectivos planes o en manuales, o en los reglamentos.

3. De la garantia del objetivo. La funcion del control es asegurar el éxito de los planes a través
de la deteccion oportuna de desviaciones.

SISTEMAS METODOS MEDIOS
Informes

Supervision Archivo

Estadisticas

Planes

Evaluacion Auditoria
y programas

Figura 6-24 Aspectos del control.
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4. Principio de eficiencia. Los controles implantados deben detectar desviaciones del plan,
causas y fallas oportunamente.

5. Principio de economia. La deteccion de efectos indeseables en comparacion con el plan y
que es realizada por el control, serd con un minimo de costos para la organizacion.

6. Principio de la armonia de planes. Los diferentes programas y planes de la organizacion
deben senalar con claridad los sistemas y técnicas de control a utilizar, asi como el progreso
entre acciones.

7. Principio de la jerarquia. Los controles deben reflejar la responsabilidad por la accion para
facilitar las correcciones.

8. Principio del control de punto critico. La atencion del control en punto critico se orienta a
factores que pueden interferir con los planes o los objetivos.

9. Principio de accion. El control de accion indica la necesidad de actuar en el momento pre-
ciso, lo que hace un control efectivo.

10. Principio de excepcion. Los resultados manifiestos de alteraciones al plan implican un
control por excepcion.

PREGUNTAS Y ACTIVIDADES PARA ESTUDIO

¢Por qué se dice que la administracion surge con las organizaciones humanas? ; Cudles son los

fundamentos para tal afirmacion?

Mencione algunas aportaciones de la revolucion industrial a la teoria de la administracion y su

importancia para que diese inicio la teoria general de la administracion.

Elabore un texto de una cuartilla en el que describa las caracteristicas de la administracion

publica en México.
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Elabore un cuadro sinéptico de las aportaciones de Taylor y Fayol a la administracion.

¢ Cuales son las caracteristicas del modelo neoclasico de la administracion?

¢Por qué es importante la filosofia en la aplicacion de los conocimientos de la administracion,

y cuales son los tres aspectos relevantes que se toman en cuenta?

Explique los objetivos llamados organizacionales, de la administracion o institucionales.

¢Cuales son y en qué consisten las caracteristicas de la administracion?
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Elabore un concepto propio de la administracion y explique por qué es una ciencia social.

Elabore un perfil de la administradora en enfermeria, argumentando el porqué se le asignan

determinadas caracteristicas.

:Cudles son las variables que estudia la administracion?

:Como ha evolucionado el concepto del hombre en los diferentes modelos administrativos?

De acuerdo con su opinion, ;cual modelo administrativo le convence mas?

Fundamente su respuesta.

¢ Cuales son las funciones administrativas?
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¢Qué es la planeacion?

Analice organigramas de diferentes instituciones y defina el sistema de organizacion esquema-

tizado.

Compare diversos formatos para la atencion de enfermeria y senale ventajas y desventajas.

Verifique si la dotacion de personal de una institucion “X” cumple con los indicadores y anali-

ce si con el cumplimiento de requisitos el numero de personal es suficiente.

¢Qué conclusiones puede elaborar respecto a las administradoras de enfermeria?
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¢ Cudles técnicas nuevas encuentra utiles para el trabajo de enfermeria?

Disefie un plan para proporcionar atencion de enfermeria.

Diserie un diagrama de flujo para un proceso o actividad propia de la enfermera.
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Capitulo 7

Las empresas de servicios

El siglo XXI se caracteriza por una sociedad y economia de servicios en constante cambio y con
una rapidez asombrosa. Las empresas grandes, medianas y pequenias de servicios generan la
mayoria de los empleos en el mundo.

Una gran variedad de industrias se integran e incluyen actividades de empresas publicas,
privadas y no lucrativas de manera tan relevante que crecen a ritmo acelerado, abarcando seg-
mentos de mercado no imaginados.

Ante esta situacion, los administradores de empresas de servicios se han visto obligados
a reflexionar sobre el ambiente y el contexto global que distinguen a los diferentes tipos de
servicios, lo que al mismo tiempo les permitira fortalecer su liderazgo y disenar las estrategias
competitivas que produzcan el éxito en sus empresas.

Los servicios de salud, en los que se incluye el ejercicio profesional de enfermeria, expe-
rimentan también esos cambios dinamicos y constantes, razon por la cual es importante cono-
cer primero los aspectos generales de la administracion de empresas de servicios. La tendencia
actual en enfermeria es crear empresas de servicios de salud, por ello se revisaran los aspectos
generales de los servicios como negocios.

Por otra parte, debe considerarse que la atencion médica se ofrece como servicios de sa-
lud y éstos tienen caracteristicas especificas, sin embargo, atendiendo a la teoria de sistemas,
la atenciéon médica que se proporciona requiere de insumos, de procesos de operacion para
lograr, como resultado y salida, un producto que soluciona las necesidades de un cliente real
y potencial.

Los aspectos generales de la administracion de servicios permiten ubicarnos en el contexto
abstracto de la materia.

Los administradores de empresas de servicios manejan conceptos y principios administra-
tivos que les ayudan a desempenar su trabajo de la manera mas profesional y también a utilizar
las herramientas correspondientes para lograr el éxito en su labor.

Los temas generales se desarrollan en forma breve, y posteriormente se detallan con el pro-
posito de hacerlos comprensibles y al mismo tiempo puedan ser aplicados en el manejo de las
organizaciones, cuyo producto son los servicios que generan valor para los clientes.

El servicio se identifica como un proceso intangible, por esa razéon nunca es propiedad del
cliente.

Los servicios son actividades econémicas que crean valor y proporcionan beneficios a los
clientes en tiempo y lugar especifico.

Los actos y desempenos pueden estar ligados a un producto fisico, pero en esencia el ser-
vicio es intangible y no produce como resultado la propiedad de ninguno de los factores de
produccion.

149
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Caracteristicas de los servicios

Las caracteristicas mas relevantes de los servicios y que al mismo tiempo los distinguen de las
empresas que producen bienes son:

1. Los clientes no son propietarios de los servicios.

. Los servicios son intangibles.

Participacion del cliente en el proceso de produccion.
El tiempo como factor importante.

Sistemas de entrega.

Caducidad.

Los servicios no se almacenan.

NO Gk W

El dinamismo creciente de la industria de los servicios actuales otorga valor a la eficacia de
la administracion, las habilidades en las estrategias, el marketing, los recursos humanos y los
procesos, areas en las que la mayoria de las empresas de servicios son débiles.

Al administrar empresas de servicios es importante vincular las percepciones de nuestros
clientes con las caracteristicas propias de los servicios.

Es util plantearse una serie de interrogantes relacionando ambas categorias (percepcion del
cliente y caracteristicas de los servicios).

A continuacion se plantean algunas de las interrogantes que se deben despejar en relacion
al servicio que se ofrece a los usuarios (cuadro 7-1).

Los clientes no son propietarios de los servicios

Puede decirse que la diferencia mds importante entre las empresas que producen “bienes” y las
que proporcionan “servicios”, radica en el hecho de que los clientes reciben los servicios sin
obtener la propiedad de éstos.

En ese orden de ideas, la interrogante destacada puede ser: ;Cudl es el criterio que el cliente
adopta para elegir el servicio?

Los servicios son intangibles

Aun cuando los servicios incluyen, con frecuencia, evidencias tangibles del desempefio, como
por ejemplo una curacion, una inyeccion, un trato amable, etc., éste es intangible, ya que es la
naturaleza del servicio la que proporciona los beneficios.

™ Cuadro 7-1
T G delossevicion | ddieme |
1. No se obtiene la propiedad del servicio ;Cudl es el criterio que adopta para elegir?
2. Son intangibles ;Qué evidencia tangible tiene?
3. Mayor participacion del cliente en el proceso de produccién | ;La ubicacion y los horarios deben satisfacerlo?
4. El tiempo es factor importante ;Coémo considera el cliente el tiempo?
5. Sistemas de entrega :Coémo valora la entrega del servicio?
6. Caducidad :Como utilizar al maximo el servicio?
7. Los servicios no se almacenan ;Cémo es la demanda?
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Para que los servicios prestados puedan valorarse, podemos preguntarnos: “;Cudles son las
evidencias tangibles que permiten a los usuarios valorar los servicios?”

Participacion del cliente en el proceso de produccion

En el caso de los servicios de enfermeria se establece amplio contacto con el cliente (paciente),
por lo mismo, el manejo y la administracion del servicio deben orientarse a lograr una experien-
cia satisfactoria.

En las empresas de servicios, los clientes tienen que vivir la experiencia para conocerlos
realmente, ya que, por su caracteristica de ser intangibles, se hace mas dificil valorar sus cualida-
des, a diferencia de las empresas que proporcionan bienes, en las que es relativamente sencillo.

La participacion del cliente en el proceso de produccion en cuanto a la atencion médica se
refiere es amplia e importante, si no es que definitiva, para lograr buenos resultados.

En las empresas de servicios, la forma de identificar situaciones especiales para el disefio y
entrega es plantearse interrogantes como: ;De qué manera puede el paciente colaborar en el cuidado
de su salud? ; Cudles son las preferencias de los clientes para satisfacer sus necesidades?

El tiempo como factor importante

La entrega de servicios en las empresas se produce en diferentes periodos de tiempo: los hay que
se proporcionan en tiempo real, es decir, el cliente tiene que estar presente para recibirlos, asi
que deben brindarse con una rapidez aceptable.

Con mayor frecuencia los receptores dan un valor importante al tiempo y no menos frecuen-
te es encontrar clientes que prefieren pagar mas por un servicio a cambio de mayor rapidez.

Actualmente, los clientes en general valoran el tiempo y lo asocian al buen servicio, por ello
debemos comprender que las limitaciones y prioridades de tiempo varian segin el segmento de
mercado de que se trate y que por lo mismo se tienen que buscar formas de reducir al minimo
los tiempos perdidos.

Las interrogantes que se deben plantear en relacion con el tiempo pueden ser como las
siguientes: ;Cudl es la percepcion del cliente en relacion con el tiempo en que se proporcionan los
servicios? ;Como es el valor del tiempo que entregan los clientes?

Sistemas de entrega

La entrega de los servicios se realiza por el personal encargado de proporcionarlos, de ahi que es
importante poner a funcionar la cadena de utilidad en el servicio.

El valor se crea por medio de empleados satisfechos, leales y productivos. El liderazgo tiene
relevancia indiscutible en lograr un enfoque a clientes y empleados.

Las interrogantes que pueden plantearse para mejorar los sistemas de entrega deben con-
tener al menos dos categorias: zona de contacto y percepcion del cliente. Por ejemplo: ;Como
atienden los empleados en zona de contacto al cliente? ;Qué liderazgo se ejercita para motivar la
produccion?. ;Como valora el cliente la entrega del servicio?

Caducidad

Los servicios se consumen conforme se producen, si no se usan cuando estan disponibles se
desperdician, por ejemplo: los asientos del avion que no se ocupan en un vuelo ya no se pueden
compensar después, los cuartos vacios de un hotel, etcétera.
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Los servicios de enfermeria se utilizan cuando el cliente (paciente) los aprovecha; se con-
sumen también cuando el personal, por indicacion médica, da la atencion requerida de acuerdo
con el tratamiento, y por ultimo, igualmente se consumen en el momento que el cliente (pacien-
te) solicita y recibe atencion a su problema de salud. Sin embargo, cuando no hay clientes pero
se tienen los servicios disponibles, éstos no se ocupan y por tanto se desperdician.

Las interrogantes que pueden plantearse en relacion con la caducidad son: ;Cudl es el indice
de atencion a clientes por el personal que proporciona los servicios? ; Como aprovechar al mdximo los
servicios disponibles? ;Cudles son las razones por las que los servicios no se consumen?

Los servicios no se almacenan

Puesto que un servicio es una accion —o desempefio—, es logico que se produce en un momento
determinado, por tanto, el servicio es de cierta forma perecedero, razon por la cual es imposible
almacenarlo para su venta posterior.

El resultado o producto que se obtiene por efecto de un servicio puede permanecer con el
cliente por mucho tiempo, por ejemplo el resultado o producto de la ensefianza, una cirugia, la
atencion de la enfermera que permitio su curacion, etc. En los casos anteriores el servicio poten-
cial esta presente, y si no se aprovecha es un desperdicio.

Por otra parte, si la demanda de servicios excede la capacidad de la empresa para propor-
cionarlos, el cliente que no recibe el producto o que no encuentra satisfaccion a sus expectativas
se decepciona.

Una tarea importante para los administradores de empresas de servicios es encontrar el
equilibrio entre la oferta y la demanda. Las interrogantes pueden ser: ;La oferta y la demanda de
servicios estan equilibradas? ;En qué situaciones se produce exceso en la demanda? ;En qué situacio-
nes la oferta de servicios no corresponde a la demanda?

Servicios esenciales y suplementarios

El resultado o producto de los servicios que las empresas ofertan depende directamente del
equipo humano encargado de proporcionarlos, y al mismo tiempo, en forma indirecta, de los re-
cursos materiales que se utilizan; por consiguiente, es necesario identificar cual es el servicio que
el cliente compra, y cudles son los servicios suplementarios. Por ejemplo, en un hotel, el cliente
compra un servicio de una habitacion para descansar, pasar la noche o dormir. La habitacion
puede incluir televisor, internet, teléfono, etc. Es claro que el servicio esencial es la habitacion,
en tanto que los otros servicios son suplementarios.

El servicio esencial determina el giro de la empresa y el suplementario agrega valor al esen-
cial. Por lo anterior, es importante determinar exactamente cual es el servicio esencial, ya que el
cliente compra el servicio por una razon.

Para ejemplificar entre el servicio esencial y el suplementario, pensemos en el servicio del
hospedaje: el servicio esencial que el cliente compra es una cama para dormir o descansar, una
habitacion privada y un bano. Se pueden ofrecer muchos servicios adicionales para agregar valor,
como reservaciones, estacionamiento, alimentos, teléfono, televisor, servicio a la habitacion, etc.
Algunos de estos servicios suplementarios se ofrecen de manera gratuita, otros tienen un costo,
pero todos se subordinan al servicio esencial de dar alojamiento u hospedaje.

En el caso de los servicios de salud, el servicio esencial es la atencion médica, ya sea que se
proporcione a nivel preventivo, curativo o de rehabilitacion.

La atencion médica puede darse en consultorios, hospitales, centros de tratamiento espe-
cializado y comunidades e incluye a todo el equipo de salud, es decir, médicos en sus diversas
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especialidades, enfermeras, trabajo social, intendencia, administrativos y otros profesionales di-
versos como los que coadyuvan en el diagnostico.

Un ejemplo de lo que es el servicio esencial de la atencion médica y los suplementarios se
muestra en la figura 7-1.

Tipos de servicios

La forma tradicional de clasificar los servicios es por industria, como la automovilistica, la ho-
telera, la banca electronica, la de transporte, la de salud y una diversidad de empresas que se
dedican a ofrecer servicios industrializados. Otra forma de clasificar los servicios es por el tipo
de servicio que ofrecen:

a) Empresas de comercio.

b) Empresas de turismo.

¢) Empresas de educacion.

d) Empresas de prestacion de un servicio.
¢) Empresas de telecomunicaciones.

Otra clasificacion puede ser por la dependencia:

a) Empresas oficiales.
b) Empresas publicas.
¢) Empresas privadas.
d) Empresas mixtas.

Una forma adicional para clasificar se compone por la zona de influencia de los servicios
que se prestan:

a) Empresas locales.
b) Empresas nacionales.

Hospitalizacion

Vestido Laboratorios

Quiréfanos Farmacia

Alimentos

Figura 7-1 Servicio esencial y servicios suplementarios en salud.
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¢) Empresas internacionales.
d) Empresas mundiales.

Sea cual sea la forma como se clasifique a una empresa de servicios, se establece de acuerdo
con ciertos pardametros de servicios.

Al distinguir los servicios esenciales de la empresa es posible entender las necesidades del
cliente y de la competencia.

Algunas de las propuestas mas comunes para clasificar los servicios incluyen el analisis de
los siguientes elementos:

e Calidad tangible o intangible de los procesos de servicios

e Cliente

e Lugar y momento de la entrega de servicios

e Personalizacion vs. estandarizacion de los servicios

* Relacion con los clientes

* Nivel de equilibrio entre la oferta y la demanda

e Grado en que la infraestructura y superestructura forman parte de la experiencia de
servicio

Calidad

El grado de calidad tangible o intangible de los procesos de servicio determina la naturaleza de la
entrega y afecta el desempeno del empleado y, por supuesto, la experiencia del cliente.

Cabe preguntarse: sincluye el servicio algo fisico y tangible como equipo, material o instrumen-
tal?, o ¢el proceso de servicio estd integrado por muchos elementos intangibles como los conocimien-
tos del prestador de servicios?

Cliente

¢Quién o qué es el receptor directo del proceso de servicio? La naturaleza del contacto entre
el proveedor y el cliente es muy variada, segun el grado de participacion de los clientes en el
proceso de servicio.

Algunos servicios se disefian y entregan al cliente directamente, por tanto, su presencia es
indispensable, en tanto que otros no lo requieren asi.

En los servicios de salud la atencion directa del cliente (paciente) es indiscutible, pero algu-
nos procesos de la atencion médica incluyen a la familia, de manera que a pesar de no requerir la
presencia del cliente, el servicio proporcionado lo beneficia de manera indirecta.

Lugar y momento de la entrega de servicios

Cuando se disenan sistemas de entrega los gerentes de servicios deben identificar si los clientes
necesitan acudir a las instalaciones o si el servicio se debe llevar al cliente. Las decisiones de la
gerencia implican considerar la naturaleza del servicio, el lugar, las preferencias y el costo de las
diversas alternativas.

Personalizacién vs. estandarizacion

Los servicios se clasifican de acuerdo con el grado de adaptacion a las necesidades del cliente o
a la estandarizacion.
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Una decision importante para la mercadotecnia consiste en saber exactamente los requeri-
mientos del cliente.

En la atencion médica de una empresa de salud es posible dar a todos los clientes (pacien-
tes) una atencion estandarizada, pero también puede personalizarse de acuerdo con las necesi-
dades de salud individuales, por ejemplo: las canalizaciones para mantener permeables las venas
siguen un procedimiento general, s6lo que algunos clientes (pacientes) pueden preferir que no
se les realice, a menos que sea estrictamente necesario.

Naturaleza de la relacidn con los clientes

Algunos servicios implican una relacion formal con la empresa, es decir, se conoce al cliente o
por lo menos se tiene registro de sus transacciones y movimientos, por ejemplo las empresas
bancarias. Otras empresas de servicios no tienen registro y deben tomar acciones para establecer
una relacion con sus clientes, por ejemplo una tienda de autoservicio, un cine, un restaurante.
Asimismo, algunas empresas registran los datos de sus clientes asiduos y les obsequian con
ofertas y promociones.

En el caso de los servicios de atencion médica, generalmente se tienen registros y se les hace
un descuento a partir de la segunda visita al establecimiento, pero no es costumbre establecer
ningtn otro tipo de relacion.

Nivel de equilibrio entre la oferta y la demanda

Existen empresas que tienen una demanda constante de servicios y adecuada a la capacidad.
Otras tienen grandes fluctuaciones que implican oscilaciones importantes entre la oferta y la
demanda.

Las empresas que estdn en crisis casi siempre tienen elevada la capacidad de prestar ser-
vicios y una demanda escasa, asi que el nivel de equilibrio se presenta cuando la oferta y la
demanda se corresponden.

Grado en que la infraestructura y la superestructura forman
parte de la experiencia de servicio

Las experiencias de servicios de los clientes tienen mucho que ver con el grado de exposicion
con elementos tangibles e intangibles, en el sistema de entrega del servicio.

La infraestructura conforma el elemento tangible y la superestructura el elemento intan-
gible.

En la atencion médica, la experiencia de servicio de los clientes (pacientes) se conforma
con elementos tangibles como el edificio, el estacionamiento, el mobiliario, el equipo, el instru-
mental, la higiene ambiental y personal, las habitaciones, los consultorios, los alimentos, los uni-
formes, etc. Y con elementos intangibles como el conocimiento de los prestadores de servicio.

Cuando clasificamos la empresa de servicios podemos ubicar los servicios esenciales y los
suplementarios, los procesos que apoyan los servicios esenciales, la participacion del cliente en
el proceso y la operacion de los servicios.
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Administracion integral
de servicios

Para la administracion integral de los servicios es importante conocer las necesidades de los
clientes, lograr un perfecto funcionamiento de los sistemas operativos, que los empleados traba-
jen de manera productiva y proporcionen un buen servicio.

La comprension de los procesos de negocios asegurara el logro de objetivos y evitara pro-
blemas financieros en un futuro.

En el andlisis de las estrategias de mercado para las empresas que producen bienes, los
gerentes de marketing subrayan cuatro elementos estratégicos: producto, precio, plaza y pro-
mocion.

Los negocios de servicios toman en cuenta otros elementos estratégicos para lograr una
administracion integral, ya que el factor tiempo, principalmente, y la participacion del cliente
hacen la diferencia en el desemperio de los servicios.

La administracion integral tiene como proposito cubrir las necesidades de los clientes de
manera satisfactoria, lograr que los procesos operativos funcionen sin problemas y que los em-
pleados trabajen de manera productiva.

La comprension de estos procesos permite al administrador alcanzar el éxito. Y para lograr-
lo hay que tomar en cuenta los siguientes elementos:

e Servicio esencial como producto

e Lugar, ciberespacio y tiempo como plaza
e Proceso

e Productividad

e Personal

e Promocion

e Evidencia fisica

¢ Precio

Como puede notarse se incluyen las categorias de la mezcla de marketing y se complemen-
tan con los elementos distintivos de los negocios de servicios.

Servicio esencial como producto

Para una administracion integral, los elementos del servicio esencial se relacionan con los ele-
mentos de los servicios suplementarios y con los beneficios para los clientes.
La funcion del gerente en la administracion integral es determinar las caracteristicas de los
servicios esenciales y suplementarios en relacion con los beneficios que los clientes esperan.
Otra es evaluar el rendimiento de las empresas de servicios de la competencia y, por supues-
to, la integracion de estrategias para crear valor.
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Plaza

La entrega de los elementos de servicio por canales adecuados y métodos precisos resulta be-
neficiosa para el cliente. La rapidez y la conveniencia de lugar y tiempo para él son factores
determinantes.

Proceso

Los procesos eficaces, que describan el método y la secuencia de las acciones, ademas del buen
funcionamiento de los sistemas operativos, son clave.

Los procesos deficientes, por lo general, bajan la productividad y producen fallas en la pres-
tacion de los servicios.

Productividad y calidad

La productividad se relaciona con la forma en que las entradas se transforman en salidas, que son
evaluadas por los clientes, y en la calidad, que es el grado en que un servicio satisface al cliente.
Mejorar la calidad es esencial para mantener los costos bajo control; sin embargo, hay que
ser cuidadosos para que la inversion para optimizar el servicio se equilibre con los costos in-
crementales y las ganancias, porque de lo contrario se afectan los elementos de la rentabilidad.

Personal

Muchos servicios dependen de la interaccion personal directa entre los clientes de una empresa
y los empleados. Con frecuencia, los clientes evaltian los servicios teniendo como base la valora-
cion que hacen del personal que proporciona el servicio.

El personal que entrega sus conocimientos, sus habilidades y su inteligencia cuando propor-
ciona el servicio es capaz de volver exitosa a cualquier empresa.

Con un equipo profesional es importante dirigir los esfuerzos para crear un sistema y un
entorno en el que se pueda desarrollar el personal y asi realizar con gusto y satistaccion el trabajo
para el cual se les contrato.

La importancia de reclutar, seleccionar, capacitar, motivar y retener al empleado calificado
es prioridad de los administradores.

Promocion

De acuerdo con Zyman,' comunicarse con claridad y precision asegura el éxito futuro de cual-
quier organizacion. El marketing inteligente es un negocio inteligente y la publicidad debe trans-
mitir un verdadero mensaje de su actuacion, y una afirmacion clara que efectivamente venda.

Los anuncios deben dar resultados, la publicidad tiene que aportar un profundo conoci-
miento del consumidor y conectar con él, comunicandole las ventajas del producto, tiene que
ver con el desarrollo de una buena estrategia basada en la esencia del producto, y después hay
que tomar esa estrategia y comunicarla de un modo agresivo.

Es imperativo crear valores en la mente de los consumidores que los lleve a elegir los servi-
cios que se le ofrecen.

12Zyman S., £l final del marketing que conocemos. Barcelona: Ed. Granica, 1999.
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Precios

El componente de precios y costos se refiere a los desembolsos que nuestros clientes tienen que
hacer para obtener los servicios; significa que tenemos que observar la politica, la economia, la
historia, las tendencias sociales, las modas, los miedos y el ocio. Por ello, observar el mundo y
no solo el mercado es lo correcto.

El asesor de marketing tiene que conseguir que la gente crea que el producto es diferente,
mejor y especial, y no dejar que el precio sea el voto de calidad.

Procesos de las empresas de servicios

La mayoria de los expertos en administracion reconocen tres procesos interrelacionados e inter-
dependientes en las empresas de servicios (figura 8-1):

1. Proceso de marketing.
2. Proceso de operaciones.
3. Proceso de recursos humanos.

Se busca crear la sinergia en los tres procesos de tal forma que estén integrados y alineados.

Para desarrollar una vision estratégica de los servicios se debe administrar rompiendo los
paradigmas, es decir, tener una visién de los servicios como negocios.

Los tres procesos pueden presentar conflictos variados, sobre todo si la administracion tra-
dicional dejo en la organizacion el sistema funcional. En tal caso, el reto es evitar lo que se cono-
ce como “silos funcionales”, en los cuales cada funcion se opera en forma aislada de las demds y
pretendiendo el trabajo independiente.

La tradicional division por funciones o especializacion no responde adecuadamente a las
actuales exigencias y tampoco es posible administrar asi a las modernas empresas de servicios.

Los servicios de la atencion médica conservan su tradicional enfoque departamental, en
el cual es frecuente encontrar “silos funcionales”, es decir, cada departamento opera en forma
aislada.

Proceso
de recursos
humanos

Proceso
de

I ET G ]

Proceso
de operaciones

Figura 8-1 Los procesos de las empresas de servicios.
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El proceso de marketing

El marketing acttia como un vinculo entre los productores y los clientes, proporciona las direc-
trices para los servicios que satisfacen las demandas de los clientes, el mercado, la competitivi-
dad y el posicionamiento.

Zyman?® define el marketing como una propuesta comercial que tiene que ver con proponer
ideas, realizar acciones de un modo sistematico y cuidadoso para lograr que mas gente compre
en mayor cantidad y con mas frecuencia.

Sugiere que se empiece por establecer el objetivo al que se quiera llegar, no al que se pueda
conseguir, lo cual se logra con la planificacion por objetivos.

La eleccion de los objetivos tiene su base en la decision estratégica relacionada con el posi-
cionamiento en el mercado o con la rentabilidad de los activos y no basandose simplemente en
un incremento sobre lo obtenido en el afio.

El marketing es una actividad empresarial centrada en la planificacion sistematica y un de-
sarrollo de procesos que logren convencer a la gente. Zyman también afirma que si una estrategia
no funciona hay que cambiarla y aprender de todo, de tal forma que se convierta el pensamiento
estratégico en un estilo de vida.

De mayor importancia que tratar las limitaciones es controlar el didlogo global en el
mercado.

Posicionar la competencia significa definir las reglas del juego del mercado. Todo lo que
ocurre a los consumidores y todo lo que hacen deberia influir en nuestras decisiones cuando
hacemos marketing. Lo anterior significa que tenemos que observar la politica, la economia, la
historia, las tendencias sociales, las modas, los miedos y el ocio, es decir, lo correcto es observar
el mundo y no solo el mercado.

La tercera parte del libro de Zyman® inicia, a manera de resumen, sobre lo que un asesor de
marketing debe hacer:

¢ Tener una meta

e Desarrollar estrategias

e Posicionar el producto

e (Crear marcas

¢ Entender al consumidor

e Vender el producto constantemente
e Inventar marcas

¢ Ir a mercados nuevos

e Crecer

¢ Pensar de un modo creativo

* Medir y evaluar

e Renovar continuamente

e Hacerlo en muchos mercados diferentes

Los anuncios deben dar resultados, la publicidad tiene que aportar un profundo conoci-
miento del consumidor y conectar con él, comunicandole las ventajas del producto. Tiene que
ver con el desarrollo de una buena estrategia basada en la esencia del producto, y después hay
que tomar esa estrategia y comunicarla de un modo agresivo.

2 7yman S. Op cit. Se presenta a manera de sintesis lo expresado por el autor en su obra.
3 Zyman S. Op cit.
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La estrategia que debe tomarse en cuenta es la del cliente, no la de la agencia de publicidad. Es
el cliente quien decide qué se va a decir y la agencia es la que decide como decirlo de manera eficaz.

Zyman asegura que el marketing es una ciencia. Que en si no es un arte, sino una ciencia
que aborda todo en forma sistematica y logica. Reunir informacion y analizarla es crucial.

Zyman afirma que la ciencia del marketing consiste en experimentar, medir, analizar, ajustar
y probar.

El branding crea identidad. Asume el autor que la verdadera razon de crear una marca, es
para conseguir que los consumidores relacionen una serie de caracteristicas y rasgos deseables
con un producto concreto.

Zyman asume que el nombre, la expectativa, la distincion, eso es branding. También asevera
que se debe competir con uno mismo y considera que la gestion de cartera tampoco es efectiva,
ya que impide que se invadan entre los productos de una misma empresa, pero si no se hace ast
otros lo haran.

El marketing incremental es mucho mas barato que el horizontal porque permite gastar me-
nos y vender mas, segun el autor. El objetivo del branding es diferenciar el propio producto en el
mercado y conseguir que los consumidores lo consideren distinto, por lo cual las “megamarcas”
no son buena idea.

La constante redefinicion y renovacion de los productos es trabajo arduo; sin embargo, es
el camino del futuro. Se trata de ampliar el mercado volviendo a definirlo, prestar atencion a las
tasas de conversion y comprobar que son rentables.

Por otra parte, abunda en la necesidad de pensar de manera global y actuar localmente. Es
relevante que en cada mercado se deben crear organizaciones locales con directivos locales que
puedan hablar con los consumidores locales.®

Zyman concluye que el marketing tradicional estd muerto, que la publicidad de masas ha per-
dido la habilidad para movilizarlas, que la tecnologia ha dado muchas opciones y que se ha crea-
do una democracia del consumidor.

Por otra parte, también menciona que las promociones negativas no sirven para conseguir
apoyo a largo plazo y piensa que, en el futuro, el marketing tiene que crear valores en la mente
de los consumidores.

En las empresas de servicios muchas de las operaciones requieren la presencia del cliente, y
es a través de la entrega y con su participacion que el servicio se consume conforme se produce.

El marketing debe relacionarse con las operaciones y los recursos humanos en ambiente de
entrega del servicio, en la zona de contacto con el cliente.

Por lo que respecta al marketing en los servicios de la atencion médica, consiste en esta-
blecer un vinculo entre los productores y los clientes (pacientes), proporcionar las directrices
para los servicios que satisfacen sus demandas, el mercado, la competitividad y el posiciona-
miento.

No se trata solo de dar la atencién médica, sino de esforzarse por satisfacer las expectativas
de los usuarios.

Un ejemplo de lo anterior se presenta en el cuadro 8-1.

Se requiere entonces que los gerentes de los procesos de operaciones, los de recursos huma-
nos y los de marketing establezcan acciones coordinadas.

En todas las empresas de servicios, la funcion del marketing debe asumir las siguientes
tareas:

" Nota del autor. En lo personal, me agrada la idea de recompensar la excelencia, de castigar la ineficiencia y de que todo el
mundo hace marketing.
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™ Cuadro 8-1
Proceso de Proceso de recursos Proceso
operaciones humanos de marketing
Diagndstico médico Asequrar la satisfaccion del
Tratamiento paciente
Atencion de enfermeria Disefiar el servicio esencial

personalizado

Zona de contacto Niveles de servicio

. Evaluar y seleccionar los segmentos de mercado.

. Detectar las preferencias de los clientes.

. Investigar la competencia.

. Disenar el servicio esencial.

. Establecer niveles de servicio y servicios suplementarios.
. Participar en el disefio del proceso de servicio.

. Fijar precios.

. Disenar estrategias de comunicacion y promocion.

O 0~y O Ut b W IN =

. Crear normas de desempenio.
. Proponer formas para el desarrollo de marketing por todo el personal.

—_ =
— O

. Proponer medidas para obtener la lealtad.
. Realizar investigaciones para mejora continua.

—
w N

. Promover el posicionamiento de la empresa.

El proceso de operaciones

La gerencia de los procesos, por lo que se refiere a las empresas de servicios, es tradicionalmente
quien dirige las acciones relacionadas con los insumos, el proceso y el producto. Son responsa-
bles de la mayoria de los procesos que participan en la creacion y entrega de los servicios.

Las operaciones representan, por lo general, el area de mayor actividad, motivo por el cual
los gerentes de linea son los responsables de la mayoria de los procesos que participan en la
creacion y la entrega del servicio.

En servicios de alto contacto, los gerentes dirigen el trabajo de muchos empleados, inclu-
yendo los que tienen contacto directo con el cliente.

Por lo que respecta a los servicios de la atencion médica, el director general, el subdirector
de drea y los jefes de departamento asumen la posicion de gerentes de procesos.

En el caso del departamento de enfermeria, la jefa de enfermeras, las subjefas, las supervi-
soras y las jefas de servicio representan la gerencia de procesos operativos. Sin embargo, quienes
estan en contacto directo con los pacientes son las enfermeras asignadas a los diversos servicios
médicos.

Los procesos de operaciones en los servicios de enfermeria se detallan mas adelante. Por el
momento, para proporcionar al lector una vision general se abordara otro de los aspectos rele-
vantes al administrar empresas de servicios.
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El proceso de recursos humanos

Las personas son necesarias en toda organizacion porque son quienes se encargan de las tareas
operativas, a partir de la zona de contacto con el cliente hasta la entrega del servicio. Los re-
cursos humanos se consideran actualmente un elemento clave en la estrategia de las empresas.

La responsabilidad relacionada con los trabajadores se dividia entre diversos departamen-
tos, lo cual hacia que se descuidaran aspectos importantes. Hoy, los expertos en administracion
definen a la gerencia de recursos humanos como “la toma de decisiones que afectan la relacion
de la empresa con sus trabajadores”.

Las actividades relacionadas con el personal de una empresa se agrupan en cuatro aspectos
vitales:

Flujo de personal.
Sistemas de trabajo.
Motivacion y recompensa.

W =

Condiciones de trabajo.

Flujo de personal

Se refiere a los movimientos constantes que operan en el funcionamiento de una empresa y a
la prevision de dotar de personal para satisfacer los requerimientos de la misma. Se efectaan
a través del reclutamiento, seleccion, capacitacion, desarrollo y promociones.

Sistemas de trabajo

Se refieren a determinar los procedimientos, la distribucion de personal, la comunicacion, la capa-
cidad instalada y la tecnologia necesaria para producir y crear los servicios que se ofrecen.

Motivacién y recompensa

Se incluye en este apartado a los métodos y procedimientos generados para que los empleados
conozcan y hagan suyos los objetivos de la empresa, sobre todo en las actitudes y comportamien-
tos deseados para cumplir con las estrategias de la organizacion. El trabajo debe proporcionar
satisfaccion a los empleados.

Condiciones de trabajo

Se relaciona con la valuacion de puestos, la estabilidad en el empleo, la seguridad, el disefio de
procesos, el desarrollo de los empleados y la posibilidad de otorgar mayor influencia de los mis-
mos en la prestacion de servicios.

La calidad y el compromiso laboral de los empleados se han convertido en una fuente im-
portante de ventaja competitiva, sobre todo en las empresas de servicios.

En la estrategia de las empresas de servicios, la gerencia de recursos humanos disminuye el
tiempo-rutina para innovar y crear nuevos procesos que involucran el esfuerzo cooperativo de
sus empleados.

La funcion de los gerentes de recursos humanos se orienta hacia los negocios, en los que
el empleado puede aportar soluciones y con base en ello tomar decisiones estratégicas. La im-
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Cliente + Su lealtad permite el crecimiento de la
empresa
- La satisfaccion que recibe fomenta la lealtad
- El valor del servicio produce su satisfaccion

Empleados - Su productividad genera valor
- La satisfaccion del empleado produce lealtad
- La calidad interna produce satisfaccion del
empleado

Lider « El lider que integra los procesos apoya la cadena
de utilidad
- El liderazgo efectivo provoca el éxito

Figura 8-2 Vinculos de los procesos en la cadena de utilidad.

portancia de conservar a los trabajadores productivos, disminuir la rotacion y obtener lealtad se
superpone a la capacitacion.

La cadena de utilidad

Heskett y colaboradores* mencionan el concepto de “cadena_de utilidad” en el servicio para dise-
nar los sistemas de administracion de las empresas de servicios.

Las relaciones entre la utilidad, la lealtad del cliente y la del empleado definen los eslabones
de la cadena.

La utilidad que se obtiene depende del cliente que adquiere el servicio y la lealtad del em-
pleado genera la preferencia del cliente.

Por otra parte, el valor del servicio impulsa la satisfaccion del cliente, que es un elemento
clave para lograr la lealtad del cliente. Si se tienen clientes leales y satisfechos, se estimula el
crecimiento de la empresa y se obtienen mayores utilidades.

Los vinculos de la cadena de utilidad pueden determinarse por tres elementos estratégicos:
el cliente, los empleados y los lideres.

Los vinculos de la cadena de utilidad tienen su base en la teoria de sistemas, lo que hace que
la dependencia e interrelacion mutua se muestren graficamente como aparece en la figura 8-2.

Los lideres que comprenden la cadena de utilidad promueven y desarrollan una cultura
corporativa con orientacion al cliente y a sus compaiieros de trabajo.

Al medir las relaciones de los eslabones de la cadena de utilidad es posible establecer estra-
tegias para obtener una ventaja competitiva perdurable.

Al respecto, es ttil elaborar un instrumento para medir los eslabones de la cadena de utili-
dad y responder algunas interrogantes; un ejemplo se aprecia en el cuadro 8-2.

4 Heskett JL., et al. “Putting the Service-Profit Chain to Work”. Harvard Business Review, 1994:168-180. Reeditado por Schwartz T. y
Jacobucci D. Thousand Oaks, CA: Sage Publications, 2000.
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Capitulo 9

Los servicios de enfermeria

Si se considera que un servicio es un acto o desempeno que ofrece una empresa o institucion a
un cliente determinado, logico es suponer que los servicios de enfermeria son:

“El acto o desempetio de los cuidados de enfermeria que se proporcionan a los pacientes por
parte de una empresa de salud publica o privada.”

Ahora bien, hay que situar el contexto a partir de conceptos relacionados con la salud y la
enfermeria.

La salud

En el mundo occidental, la préctica de los cuidados de la salud o atenciéon médica responde a
modelos médicos de tipo bioldgico, es decir, una concepcion de la salud y la enfermedad como
dos estados antagonicos.

Si la salud y la enfermedad son dos estados antagonicos, las acciones de la atencion médica
se organizan y administran para individuos ya sea sanos o enfermos, o para ambos.

Se parte de la premisa de que el hombre es una estructura que puede sufrir alteraciones
susceptibles de correccion.

Concepto ecoldgico del fendmeno
salud-enfermedad

Desde el punto de vista ecologico del concepto, “la salud es el equilibrio entre el agente, el hués-
ped y el medio ambiente”.

Se considera al agente como el microorganismo que puede producir la enfermedad, el hués-
ped es el humano y el medio ambiente se representa por factores: psicologicos, sociales, cultura-
les, ambientales, politicos, economicos e historicos.

El fenomeno salud-enfermedad cobra vigencia, ya que ambos aspectos son el resultado de
acciones multiples y diversas.

Considerando el concepto ecologico, el sistema de salud realiza acciones dirigidas al entor-
no a través de la salud publica que van dirigidas al individuo en los establecimientos de salud.

En la prestacion de servicios de enfermeria el concepto ecoldgico vincula las acciones del
equipo de salud en los tres niveles de prevencion:

1. Prevencion primaria. Es el primer nivel de prevencion cuyo objetivo es evitar la iniciacion
de procesos patologicos. Se consideran en este momento las acciones de promocion de la sa-
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lud y la proteccion especifica. En este nivel, la promocion de la salud por el sistema consiste
en proporcionar educacion para la salud, en los aspectos basicos de la higiene ambiental
y de la vivienda, los programas relativos a la nutricién y el autocuidado responsable de la
salud. En relacion con la proteccion especifica tenemos las inmunizaciones, la profilaxis,
la higiene industrial y los aspectos relativos a la proteccion del trabajador, entre otras.

2. Prevencion secundaria. Su objetivo es limitar el progreso de procesos patologicos y evitar
secuelas. Como acciones tenemos el diagndstico temprano, el tratamiento oportuno y la
limitacion del dano. El sistema de salud debe actuar considerando el control epidemiolo-
gico, la deteccion oportuna de procesos patologicos y proporcionar el tratamiento médico,
quirdrgico o ambos, en los casos en que asi sea necesario.

3. Prevencion terciaria. Su objetivo es limitar el dano, las secuelas y rehabilitar. Las acciones
del sistema de salud se orientan a la reintegracion del sujeto a la sociedad a la que pertenece
y a proporcionar terapias de rehabilitacion.

El concepto ecologico de la salud deriva de una concepcion historico-social, la cual presenta
una abstraccion mas cercana a la realidad. Se considera a la salud como una interaccion orgéanica
y ambiental, donde el esfuerzo de los mecanismos de adaptacion del hombre a los estimulos y
agresiones del medio ambiente se expresa en términos de éxito.

La salud se entiende como un continuo cambiante y multifactorial, lo cual implica conside-
rar a la salud y a la enfermedad en linea continua.

Si la salud esta en un extremo de la linea y la enfermedad en el otro, cuanto mas se acerque
el estado de salud de un individuo a la linea media, mas dificil sera saber si estd sano o enfermo.

En el transcurso de la vida se recorre el camino de salud a enfermedad y se retrocede en la
linea conforme los multiples factores del medio ambiente, como se ilustra en la figura 9-1.

Se supone también la existencia de una triada ecolégica formada por el agente, el huésped
y el medio ambiente, como se muestra en la figura 9-2.

Se parte también de la premisa de que existe una historia natural de la enfermedad que, al
conocerse, permite a los profesionales de la salud actuar en consecuencia.

Historia natural de la enfermedad

La epidemiologia considera dos tipos de procesos para explicar el fenomeno salud-enfermedad,
que son:

1. La historia natural de la enfermedad.
2. Lared de causalidad.

Salud Enfermedad

Factores que
predisponen a la salud
o la enfermedad

Figura 9-1 Concepto de salud.
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Huésped

Agente Medio ambiente

N

Figura 9-2 Triada ecoldgica.

Para cada padecimiento existe una historia natural sin importar su naturaleza. Se toman en
cuenta dos periodos para esto: el prepatogénico y el patogénico.

El esquema del cuadro 9-1 muestra la historia natural de la enfermedad, identifica la triada
ecologica y la evolucion del padecimiento hacia la recuperacion o la muerte.

™ Cuadro 9-1 Historia natural de la enfermedad.

Periodo prepatogénico Periodo patogénico

Muerte

Agente Huésped
Cronicidad

Defecto
A

I
Incapacidad

Medio ambiente
Enfermedad

Horizonte clinico

Signos y sintomas

Inmunidad-resistencia

Y
Estimulo Alteraciones tisulares

Y
> Respuesta Recuperacion
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Niveles de prevencion

Las acciones en pro de la salud, segin el esquema de la historia natural de la enfermedad, abar-
can diversos niveles de prevencion. Entre los mas conocidos estan los propuestos por Leavell y
Clark. A manera de sintesis puede asumirse que los niveles de prevencion son:

1. Primaria. Cuyo proposito es evitar la iniciacion de procesos patologicos con acciones de
promocion de la salud y proteccion especifica.

2. Secundaria. Su objetivo es evitar la iniciacion de procesos patologicos.

3. Terciaria. Tiene el proposito de limitar el dafo, reducir o evitar secuelas y rehabilitar.

Las funciones para la salud en relacion con los niveles de prevencion se muestran en la
figura 9-3.

En sentido estricto y segtn la practica, la medicina preventiva se encarga del primer nivel de
prevencion, y la medicina curativa se enfoca a los niveles secundario y terciario.

Por otra parte, el sistema de salud realiza acciones, tomando en cuenta la salud publica
dirigida al entorno y la atencion médica al individuo.

De acuerdo con lo anterior, los niveles de salud y de vida de la comunidad influyen y son
influidos por el desarrollo socioecondémico de dicha sociedad.

El concepto holistico de salud

El concepto holistico de salud reconoce que ésta es un fenomeno multidimensional, que integra
las fuerzas curativas intrinsecas de cada organismo viviente, mismas que ejerce mediante los

Prevencion primaria

« Promocién de la salud. Educacién para la salud, nutricion,
higiene ambiental, higiene de la vivienda

« Proteccion especifica. Inmunizaciones, profilaxis,
proteccién en el trabajo

Prevencién secundaria

- Diagnéstico temprano. Control epidemioldgico
- Tratamiento oportuno. Deteccion oportuna
- Limitacion del dafo. Tratamiento médico, quirGrgico o ambos

Prevencion terciaria

- Rehabilitacion
+ Entrenamiento
- Integracion social

Figura 9-3 Funciones del sistema de salud.



Capitulo 9. Los servicios de enfermeria 169

procesos de autoconservacion. Considera a los sistemas utilizados a través del tiempo de acuer-
do con dicho concepto, y segtin la evolucion mostrada por las sociedades, existen los siguientes
sistemas:

¢ El chamanismo. Inici6 en culturas que no conocian la escritura. Concebia a los seres
humanos como parte de un sistema ordenado. El enfoque fue psicosomatico y social.

¢ La medicina hipocratica. Se asocio a los procesos de curacion; el enfoque asumido fue
biologico.

* La medicina tradicional china. Consideraba a los elementos ambientales y el poder cura-
tivo intrinseco de la naturaleza. Cada persona era responsable de su salud.

¢ El modelo holistico. Concibe a la enfermedad como un desequilibrio y falta de armonia
biologica y psicosocial.

Para el modelo holistico de la salud, el organismo humano es un sistema viviente cuyos
componentes se relacionan entre si e implican una interaccion con su entorno fisico y social.

El concepto incorpora al hombre en armonia con su entorno, quien influye en el ambiente
pero al mismo tiempo es influido por él.

La atencion de enfermeria acorde con un modelo holistico tendra, necesariamente, un sis-
tema de prevencion eficaz y bien integrado.

La atencion médica

En México, el Estado se hace cargo del desarrollo social, por ello los servicios de salud dependen
directamente de la capacidad de financiamiento del Estado para proporcionarlos a sus ciuda-
danos.

La dindmica social, politica y economica de los mexicanos es sumamente compleja. Actual-
mente se cuenta con una poblacion de mas de 108 millones de habitantes, con una tasa anual de
crecimiento de 2 por ciento.

La atencion médica es “el conjunto de acciones que los profesionales de la salud realizan
para promover, prevenir o tratar los problemas de salud de la sociedad”.

Funciones de la atencion médica

Las funciones de la atencion médica pueden dividirse en tres grupos, segun las organizaciones o
personas que las llevan a cabo:

a) Las realizadas por el gobierno, en cuyo caso los beneficiarios de estas acciones casi nunca
intervienen.

b) Las realizadas por los establecimientos médicos.

¢) Las llevadas a cabo por el propio individuo.

Ademas de la clasificacion mencionada se reconocen como funciones de la atencion médica
las siguientes:

. Promocion de la salud.

. Proteccion especifica.

. Diagnéstico temprano y tratamiento oportuno.
Curacion.

. Rehabilitacion.



170

O X0 g4 O

Parte Il. Administracion de servicios

. Docencia.

. Investigacion.

. Administracion.

. Aplicar los aspectos relacionados con la legislacion en salud y el ejercicio profesional.

Requisitos de la atencion médica

Los elementos de la atencion médica que intervienen en toda organizacion de salud son:

e Los beneficiarios del sistema de salud
* Los prestadores de servicios de salud
e Los recursos

Atendiendo a lo anterior, los requisitos que debe reunir la atencion médica son los que se

indican en seguida:

 Igualdad. La salud es un derecho individual garantizado en nuestra Constitucion Politi-

ca. Se desprende de ese hecho que todos los mexicanos tenemos la oportunidad de gozar
con igualdad de oportunidades, de las acciones para la salud que el Estado implemente.
Calidad. Un requisito de la atencion médica a menudo no cumplido es la calidad en la
atencion proporcionada al usuario.

Tecnologia apropiada. Se refiere a que es importante contar con los recursos médicos
apropiados para el tipo de atencion que se presta.

Atencion oportuna, completa, accesible y cientifica.

Los niveles de atencion médica son “los procedimientos administrativos que se aplican con

el fin de racionalizar el uso de los recursos de salud, en funcion de las necesidades de la socie-
dad”.

La administracion de los servicios de salud se organiza conforme a tres niveles de atencion

médica, que son:

1.

Primer nivel: representa el acceso al sistema de salud. Es el contacto inicial entre la comuni-
dad y el personal de salud. Sus recursos fisicos son: consultorios, clinicas, centros de salud,
postas, fabricas y servicios urgentes.

El primer nivel de atencion médica estd incluido en el cuidado primario de la salud.
A este nivel se manejan programas de salud publica, educacion para la salud, control de
enfermedades transmisibles, salud escolar, mental, dental e industrial y seguridad social.

. Segundo nivel: las acciones se orientan al diagnostico temprano, el tratamiento oportuno

y la detencion del dano. Sus recursos fisicos son hospitales, con servicios como medicina
interna, cirugia, ginecologia, obstetricia, pediatria y consultas externas especializadas.

. Tercer nivel: la problematica de salud que requiere alta especializacion, equipo sofisticado

o servicios de rehabilitacion hace uso de este nivel. Sus recursos fisicos son los hospitales
especializados.

Programas sequn niveles de atencion médica

e Primer nivel de atencion: incluye los programas de salud publica, educacion para la

salud, control de enfermedades transmisibles, salud escolar, dental, mental e industrial y
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seguridad social. En este nivel se agrupan los problemas simples de salud que no requie-
ren tecnologia compleja. Se ofrecen mediante consultorios, postas, centros de salud y
casa de salud.

e Segundo nivel de atencion: las acciones del segundo nivel van encaminadas a la detec-
cion temprana de cualquier enfermedad y su tratamiento oportuno, asi como a la de-
tencion de dafo. Sus recursos fisicos son hospitales y consultorios. Se incluye la hospita-
lizacion basica para problemas de medicina interna, cirugia, ginecologia y obstetricia,
pediatria y consultas especializadas.

e Tercer nivel de atencion: se atienden problemas de salud complejos que requieren de alta
especializacion, equipo sofisticado y personal experto para la rehabilitacion.

Con relacion a las personas que se atienden en un sistema de organizacion por niveles, 85%
de los usuarios de localiza en el primer nivel de atencion médica, en la base de la piramide. El
12% de los usuarios se ubica en un segundo nivel de atencion, y el 3% ocupa la cispide de la
pirdmide, en el tercer nivel (figura 9-4).

Puesto que el primer nivel de atencion médica forma parte de la atencion primaria de la
salud es importante aclarar algunos conceptos.

Atencion primaria de la salud
La Organizacion Panamericana de la Salud determina que la atencion primaria de la salud es:

“El conjunto de acciones al alcance del individuo, familia y comunidad para satisfacer sus nece-
sidades basicas de salud, en aspectos tanto de promocion y conservacion, como de reparacion y
prevencion.”

Forma parte de los servicios de salud y es la puerta de acceso a niveles de atencion médica
mads complejos.

Si bien de dicha definicion se desprende una semejanza entre la atencion primaria y el pri-
mer nivel de la atencion médica, no son lo mismo.

Tercer nivel

Segundo nivel

Primer nivel

Figura 9-4 Usuarios del sistema de salud.
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El primer nivel de atencion médica es una forma de administrar los recursos de salud, en la
cual se ubican problemas de salud simples o que no requieren tecnologia compleja.

La atencion primaria es mas amplia, significa no solo atender casos en consultorios, clini-
cas y especialmente a pacientes considerados “sanos” y con los recursos de las instituciones. Se
solucionan también problemas de salud con recursos profesionales, pero para ello se hace indis-
pensable la participacion de la comunidad. En cambio, en el primer nivel de atencion médica los
recursos del sistema de salud se orientan a los individuos, con participacion de la comunidad o
sin ella.

En resumen, la atencion primaria de la salud difiere del primer nivel de atencion médica
en que la primera es la puerta de entrada al sistema de salud, puede abarcar los tres niveles de
atencion segun el caso y se aplica a través de programas especificos que son temporales.

Caracteristicas de la atencion médica en el sistema
de salud actual en México

Como caracteristicas de la atenciéon médica que muestran una clara tendencia a la proteccion del
capital humano estan:

* Atencion médica de tipo curativo y asistencial. La cultura de los mexicanos les induce a
la busqueda de la atencion médica sélo cuando la enfermedad estd presente. No es prac-
tica comun de los usuarios realizarse revisiones periddicas, ni cuidar la salud. Como
consecuencia, en muchas ocasiones es demasiado tarde y se hace necesario el interna-
miento para restaurar la salud.

e Cobertura limitada a la capacidad economica del cliente. A pesar de los esfuerzos del
Estado en cuestiones de salud para proveer a toda la poblacion de la garantia constitu-
cional, la cobertura de atencion no incluye al 100% de la poblacion. Puede decirse que la
salud esta al alcance de quien pueda pagarla.

e Tratamientos con base en medicamentos. De manera prioritaria se atiende al paciente
con formulas medicamentosas, lo que subordina a las instituciones médicas a la indus-
tria farmacéutica.

e Atencion de tipo especializado. La medicina se practica por especialidades, es decir, de
acuerdo con la estructura biologica de las personas se atienden problemas cardiacos,
renales, endocrinologicos, sistémicos, nutricionales, psiquidtricos, etc., lo que implica
una grave deficiencia en cuanto a la atencion médica integral.

e Concentracion. La atencion médica se proporciona en establecimientos ex profeso, los
cuales se ubican en las zonas geograficas de mayor densidad de poblacion. Por supuesto,
los recursos para atender la salud y los recursos humanos también muestran concentra-
cion. La mayoria de los establecimientos médicos que tienen capacidad para atender la
problematica grave de las personas se encuentran localizados en las grandes ciudades
del pais.

e La atencion. El tipo de atencion que se recibe en los establecimientos médicos depende
de la institucion, es decir, la atencion que se ofrece a los usuarios de instituciones oficia-
les es una y la que se ofrece por la practica privada es otra. Es frecuente que la atencion
meédica sea deficiente en las instituciones descentralizadas por servicio, como son las
que pertenecen a la seguridad social.

Ademas de todo lo expuesto, es importante aclarar que la division del trabajo en los estable-
cimientos médicos se divide en tres aspectos:
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1. Atencion médica.
2. Servicios técnicos.
3. Servicios administrativos.

Es comun ubicar al servicio de enfermeria en el departamento técnico, incluso en los con-
tratos colectivos de trabajo se ubica a la profesion como un servicio paramédico.

Actualmente y en forma lenta pero gradual, se produce con la homologacion de personal un
cambio sustantivo para determinar a la profesional de enfermeria en la seccion médica.

En dichos establecimientos el médico es quien dirige, organiza, distribuye y toma decisio-
nes. El paciente se convierte en un receptor pasivo asociado al interior de las instituciones.

La forma en que se prestan los servicios de enfermeria depende de los paradigmas educati-
vos y éstos se han modificado diametralmente. Los estudios profesionales en enfermeria a nivel
doctorado son ya una realidad.

Sin embargo, el crecimiento y el desarrollo de la profesion en las estructuras de salud siguen
siendo lentos.

Si se compara, por ejemplo, que entre los afios 2000 y 2005 el numero de médicos se incre-
mento en un 19% y el de enfermeras en s6lo 3.9%, puede notarse que la diferencia es importante.

Lo logico es pensar que si aumenta el recurso médico en las instituciones de salud, debe
ser proporcional al indicador de cuatro enfermeras por médico, lo cual muestra que si hay un
aumento de 19% de médicos, el aumento correspondiente de enfermeras deberia ser de 74 por
ciento.

Por otra parte, a nivel nacional se tienen 2.2 enfermeras por 1 000 habitantes, siendo el
indicador de 8 por esa cantidad de habitantes.

Para la prestacion de servicios de enfermeria se han adoptado diversos modelos, sin embar-
go la realidad demuestra que las estructuras tradicionales no han sido modificadas para aplicar
diferentes modelos y que los servicios de enfermeria siguen otorgandose en forma tradicional.
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Método para proporcionar
servicios de enfermeria

La enfermeria profesional de la actualidad no se limita a una practica tradicional. Su propia evo-
lucion y las condicionantes de su entorno implican una practica responsable, ya sea en el sector
oficial o en el privado, y en la practica independiente.

Los métodos, modelos y teorias de enfermeria posibilitan a la profesional en la prestacion
de servicios y le permiten, al mismo tiempo, construir referentes empiricos para lograr la satis-
faccion de sus pacientes.

Enfermeria profesional
Florence Nightingale

Datos biograficos

Nightingale perteneci6 a la sociedad inglesa que se habia enriquecido por el tipo de actividad
que practicaba, con recursos naturales, minas de plomo, canteras de marmol y tiendas de comes-
tibles en manos de parientes. Habia proporcionado a sus padres, por herencia, libertad economi-
ca. Gozaban del privilegio de amigos entre la aristocracia.!

Nacio en Florencia, Italia, el 12 de mayo de 1820. Su padre se encargé de ensenarle latin,
griego, matematicas, ciencias e idiomas. A los 17 anos, Nightingale terminé su preparacion en
la Europa continental.

La joven queria ser enfermera, pero lo tnico que le impedia dedicarse por completo a ello
fue el desacuerdo de sus padres.

A la edad de 33 anos Nightingale emprendi6 una carrera para la que se estuvo preparando
todo ese tiempo, con un primer puesto de superintendente del establecimiento para damas, una
discreta institucion que ofrecia albergue a damas sin hogar y atencion de enfermeria a institu-
trices enfermas.

Su capacidad no tardo en ser reconocida, pero le negaron su deseo de organizar una escuela
de preparacion para enfermeras.

La guerra de Crimea y las protestas de la sociedad inglesa sobre el trato que se daba a sus solda-
dos heridos condujeron a que el 21 de octubre de 1854 el gobierno inglés nombrara a Miss Nightin-
gale superintendente del personal de enfermeria o, como se le habia de llamar, “sefiora en jefe”.

Asimismo, reuni6 a un grupo de enfermeras para acudir al auxilio de los soldados heridos
y el 4 de noviembre de 1854 las nuevas enfermeras de Inglaterra desembarcaron en Escutari y
encontraron dos hospitales llenos de pacientes esperando su labor.

1 Jamieson E, et al. Historia de la enfermeria, 6a. ed. México: Ed Interamericana, 1968:164-176.
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En las frias salas del hospital habia cerca de 1 800 pacientes infestados de chinches y piojos;
en un ambiente mal ventilado, ratas y ratones hacian de las suyas. Se iluminaban con velas y el
exceso de pacientes era tal que estaban tendidos en los pisos.

La disenteria por la mala calidad del agua y la fiebre creaban complicaciones graves en la
salud de los soldados enfermos. La sefiorita Nightingale logro, después de mucho esfuerzo y
agobiantes tramites administrativos, remediar la situacion.

Extensos informes de las condiciones sanitarias redactados por ella impresionaron a las
autoridades inglesas, a tal punto que enviaron peritos a investigar.

Las modificaciones que el gobierno inglés llevo a cabo segun las indicaciones de Nightin-
gale, la atencion de enfermeria y el tratamiento dietético, redujeron de manera impresionante el
porcentaje de defunciones de 40 a 2 por ciento.

La enfermeria militar a las 6rdenes de Nightingale se convirti6 en un servicio de salubridad
que trabajo de la mano con la ciencia sanitaria.

En 1856, la guerra habia terminado y las enfermeras regresaron a su pais. Florence recibio
todo tipo de reconocimiento por su labor y un “fondo Nightingale” con el que haria realidad su
suefio de una escuela para enfermeras.

En 1859 fueron publicados los libros Notas sobre los hospitales y Notas sobre la enfermeria.
El primero se convirtio en un éxito para quienes deseaban promover reformas hospitalarias y
el segundo en un libro de gran venta y texto obligado en la escuela, que fundé Nightingale mas
tarde.

En 1859, trabajo en la mejora de las condiciones sanitarias del ejercito inglés en India,
repitiendo el éxito espectacular en la reduccion del indice de mortalidad obtenido primero en
Crimea y luego en Inglaterra, pasando de problemas militares a la sanidad publica.

En pocos anos, la heroina de Crimea habia llegado a la posicion de autoridad mundial en
cuestion de sanidad de los ejércitos, instituciones y ciudades.

Los escritos de Nightingale son el resultado de sus afios de experiencia. Y si bien no tienen
como proposito establecer un modelo para la enfermeria, los conceptos vertidos sobre la salud
son motivadores y revolucionarios para su época.

Teoria del déficit de autocuidado

Dorothea E. Orem

El modelo que propone Orem, denominado “Teoria del déficit de autocuidado”, es considerado
como una de las grandes teorias de enfermeria, ya que se desarrolla con base en un modelo con-
ceptual rico en fundamentos cientificos.

Datos biograficos

Dorothea E. Orem naci6 en Baltimore, Maryland, y estudio enfermeria en la Escuela del Provi-
dence Hospital de Washington, D.C.

En 1930 se especializé en educacion en enfermeria, y en 1945 ocup¢ la Direccion de la Es-
cuela de Enfermeria del Province Hospital de Detroit. Fue asesora de los programas de estudios
en el Departamento de Sanidad y Educacion en Washington, D.C. Se retiré en 1984.

Requisitos del autocuidado

Como requisitos del autocuidado, Orem sugiere, entre otros:
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e Proporcionar aire, agua y alimento suficiente

o Satisfacer necesidades de eliminacion

e Mantener el equilibrio entre actividad y reposo

e Mantener el equilibrio entre soledad e interaccion social
e Procurar el desarrollo personal

Las demandas del organismo se satisfacen con el cuidado terapéutico, por tanto el déficit
de autocuidado se produce cuando las actividades realizadas por el individuo no son suficientes
para satisfacerlas. El cuidado de enfermeria se orienta, entonces, a conocer, apoyar y satisfacer
las demandas de autocuidado terapéutico.

Los sistemas de enfermeria se convierten en acciones practicas deliberadas para proporcio-
nar los cuidados.

Como métodos de ayuda de la atencion de enfermeria, Orem sugiere que cuando sea ne-
cesario se debe actuar por otros, orientar siempre, ofrecer y proporcionar apoyo, mantener el
equilibrio con el entorno y practicar la docencia.

Dorothea propone tres sistemas para proporcionar la atencion de enfermeria (figura 10-1):

1. Compensador.
2. Parcialmente compensador.
3. De apoyo educativo.

Dorothea Orem describe las acciones de enfermeria como una decision personal y cons-
ciente de proporcionar asistencia a aquellos que son incapaces de cubrir sus necesidades de
autocuidado en su salud.

El paciente es para Orem una persona o grupo de personas que necesitan ayuda para reali-
zar el autocuidado, al mismo tiempo que relaciona a éste con determinados requisitos que son
universales.

La capacidad del individuo para realizar el autocuidado de su salud se altera por su estado
fisiologico, intelectual, emocional, social y econémico.

SISTEMA SISTEMA SISTEMA
COMPENSADOR PARCIALMENTE DE APOYO
COMPENSADOR EDUCATIVO
Realiz.a Toma Regulq gl ejercicio
el autocmdado algunas medidas de acthld'ades de
del paciente autocuidado
Compensa Compensa
la incapacidad limitaciones
) ’ ) ’ Orienta
la practica
[ Apoya y protege ] [ Asiste al paciente ] del autocuidado

Figura 10-1 Los tres sistemas para proporcionar atencion de enfermeria.
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En términos generales, la salud para Orem es la habilidad para cubrir las necesidades uni-
versales del desarrollo y las relacionadas con la salud.

La salud es un estado continuo que se afecta por la cantidad y la calidad de los cuidados que
cada persona realiza. Los niveles de salud se sostienen o se alteran mediante el funcionamiento
normal, la compensacion de las incapacidades, la educacion y la guia psicosocial.

La enfermera entra en relacion con el paciente cuando existe la incapacidad para mantener
la cantidad y calidad del autocuidado. La complejidad de la relacion entre la enfermera y el pa-
ciente se produce conforme al déficit del autocuidado.

Las enfermeras contribuyen al estado de bienestar manteniendo la salud, ayudando a la
recuperacion y proporcionando educacion sanitaria y ayuda.

El cuidado de si mismo como acciones individuales conforma los requisitos que describe
Orem en tres tipos:

1. Universales. Son comunes a todos los seres humanos durante las etapas del ciclo vital. Se
ajustan a la edad, el estado de desarrollo y el ambiente, y se asocian a los procesos de vida
para mantener la integridad de la estructura de funcionamiento. La atencion de enfermeria
se orienta a mantener el aporte de aire, agua y alimentos, mantenimiento normal de ex-
cretas, actividades de descanso y ejercicio, equilibrio social, prevencion de peligros para la
vida, promocion de la normalidad.

2. Cuidado de si mismo. Estan asociados a los procesos de desarrollo y pueden afectar la sa-
lud. La atencion de enfermeria se orienta a la creacion y mantenimiento de las condiciones
vitales que promueven el desarrollo y maduracion durante las etapas de la vida. Prenatal,
nacimiento, neonatal, infancia, adolescencia, adulto, proveer el cuidado para evitar que se
presenten condiciones que afecten la vida, el desarrollo o para mitigar los efectos si se pre-
sentan.

3. Cuidado de si mismo por desviacion de la salud. Se presenta con la existencia de defectos
genéticos, de constitucion y estructura relacionada con sus efectos. Atencion de enfermeria
a los problemas presentados por la enfermedad en cambios obvios en la estructura fisica,
habitos y dependencia parcial o total.

La familia, la comunidad y el medio ambiente son componentes importantes para el auto-
cuidado.

El nucleo de la atencion de enfermeria es el paciente y la meta es hacer que participe en el
autocuidado.

Modelo de sistema conductual

Dorothy E. Johnson

Datos biograficos

Nacio6 en Savannah, Georgia, en 1919. La mayor parte de su ejercicio profesional se desarrollo
en la ensenanza de enfermeria. Publico cuatro libros, mas de 30 articulos en revistas, numerosos
informes, estudios de investigacion y monografias.

Conceptos destacados

El modelo de Johnson se reconoce como uno del sistema conductual; se considera que tiene in-
fluencia de Nightingale. Su base es la teoria de sistemas, la psicologia, la sociologia y la etnologia.
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Johnson considera que la atencion de enfermeria debe tomar en cuenta al paciente como un
ser biologico y psicosocial.

La premisa que se integra en el desarrollo de la atencion de enfermeria es la necesidad de
facilitar al paciente un funcionamiento conductual eficaz durante y después de la enfermedad.

Algunos de los conceptos utilizados por Johnson y que definen al modelo conceptual pro-
puesto, se refieren a:

e Conducta. La conducta es consecuencia de un proceso organico como respuesta al esti-
mulo sensorial.

* Sistema. Puede entenderse como un “todo” que funciona por la interdependencia de sus
partes.

* Sistema conductual. Refiérese al equilibrio que se produce cuando se realizan ajustes y
adaptaciones que permiten al individuo actuar en forma eficaz.

* Subsistema. Es un sistema menor que tiene una meta particular, el cual se mantiene si
no se interrumpe su relacion e interdependencia con otros subsistemas. Define siete
subsistemas: afecto, afiliacion, dependencia, ingestion, eliminacion sexual, de realiza-
cion y agresivo protector.

* Tension. Es cuando por el estado de presion o esfuerzo se rompe el equilibrio.

* Factor estresante. Son los estimulos externos o internos que generan la tension.

Define a la enfermeria como “la fuerza externa que actua para preservar la organizacion de
la conducta, a través del fomento de mecanismos reguladores y otros recursos”.

La salud es descrita por la autora como “el estado dinamico fugaz, influido por factores
biologicos, fisiologicos y sociologicos”.

El entorno se describe como “todos aquellos factores que no forman parte del sistema con-
ductual”.

Los componentes principales de su teoria son el paciente y la enfermera. El paciente es un
sistema conductual, por lo mismo, cuando alguno de los siete subsistemas descritos por la auto-
ra ocasiona conlflicto, se requiere la intervencion de la enfermera como fuerza externa que actia
para preservar la organizacion de la conducta del paciente.

Teoria de seres humanos unitarios

Martha E. Rogers

Datos biograficos

Nacio el 12 de mayo de 1914 en Dallas, Texas. Entre 1931 y 1933 curs6 estudios de Ciencias en
la Universidad de Tennessee. En 1936 cursé un diplomado en la Escuela de Enfermeria del Ge-
neral Hospital de Knoxville. Se titul6 de MA en Supervision de Enfermeria Sanitaria Publica del
Teachers College, de la Universidad de Columbia, en Nueva York, en 1945. También estudio un
doctorado en Ciencias del Hospital Universitario de Baltimore. Fue profesora durante 21 anos y
responsable de la division de Enfermeria de la Universidad de Nueva York.?

En 1970 presento sus trabajos bajo el titulo An introduction to the theoretical basis of nursing.
En 1979 se le nombro profesora emérita y en 1980 desarroll6 el modelo de la ciencia del hombre
unitario, al que posteriormente adiciono y tituld Ciencia de los seres humanos unitarios.

2 Teorias y modelos para la atencion de enfermeria (antologia). México: UNAM. Escuela Nacional de Enfermerfa y Obstetricia, 2005.
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Fue distinguida con doctorados honorificos de varias universidades en Estados Unidos.
Muri6 en 1994 a los 79 anos de edad y aun activa. En 1996 se le propuso para ingresar en el
American Nurses Association Hall of Fame, ademds de que se instituyeron en su nombre pre-
mios, becas y concursos.

Conceptos destacados

Rogers explica, de acuerdo con su teoria, que el hombre interacciona con su entorno de cierta
manera que consiste en campos de energia irreductible pertenecientes unos a otros en plena
evolucion. Dicho campo puede verse afectado por diversos factores.

Mediante dicha interaccion se convierte en un ser unitario que al verse afectado en su salud
influye en su entorno, en sus familiares y en sus percepciones. Por tanto, su marco conceptual
describe cuatro bloques, que son:

e Campos de energia. Son unidades fundamentales de los seres vivos y de la materia. Son
particulares, dinamicos, abiertos e infinitos.

e Universo de sistemas abiertos. Existen sistemas abiertos que interactuan, son infinitos y
componen el macrosistema.

e Patrones. Son modelos que constituyen campos de energia particulares, varian constan-
temente y se tornan complejos.

¢ Tetradimensionalidad. Se refiere a un dominio que no se circunscribe a espacio o tiem-
po determinado; que estdn en continuo movimiento.

Otro concepto es el de homeodindmica, que describe los mecanismos que afectan a la vida y
la necesidad de comprenderlos para proporcionar servicios de enfermeria.

Para Rogers, la persona es un sistema abierto que, por lo mismo, recibe influencias del ex-
terior que influyen en él, por tanto el entorno es vital.

La salud es un concepto que depende del entorno social y de la comprension de cada perso-
na, de sus experiencias, su capacidad para alcanzar niveles de salud y de los valores individuales.

La enfermeria es para la autora una ciencia y un arte que se encarga de promover la salud y
el bienestar, el balance y la armonia del hombre con su entorno.

Se entiende al hombre como un ser unitario, por tanto sera humanista, creativa y compasiva.

Teoria de la consecucion de objetivos

Imogene King

Datos biograficos

Imogene King se diplomo en enfermeria en 1945 por el St. Johns Hospital of Nursing, de San
Luis. Su trabajo de enfermera no le impidi6 continuar sus estudios y en 1957 obtuvo el MSN de
la Universidad de San Luis y el doctorado en educacion en el Teachers College, Universidad
de Columbia, Nueva York.

En 1980 se le distinguio con el titulo de doctora honoris causa por la Universidad del Sur
de Illinois. Fue profesora asociada de enfermeria en la Universidad Loyola de Chicago, donde
desarrollo un programa de maestria en enfermeria.

Fue directora de la Universidad Estatal de Ohio, en Columbus. También estuvo como coor-
dinadora de Cursos de Investigacion Diversos y participé en el comité de mujeres de los servi-
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cios del Departamento de la Defensa de Estados Unidos. Se jubilo en 1990, aun cuando participo
activamente en la Asociacion Americana de Enfermeras.

Conceptos destacados

King explica que los conceptos son ideas abstractas que dotan de significado a las percepciones,
y que la teoria es un conjunto de conceptos interrelacionados y observables.

También asegura que las personas existen dentro de sistemas personales y que son seres
espirituales con capacidad para pensar, conocer y actuar. Las concibe como sistemas abiertos que
reciben influencia del entorno y, a la vez, influyen en él, pero al ser sistemas personales difieren
entre si.

El entorno es variable por las influencias que recibe de los diversos sistemas personales, asi
como la percepcion personal depende de las interacciones que se producen.

La salud es un estado dindamico y la enfermedad es una interferencia que se regula por los
recursos individuales.

La enfermeria es descrita como un proceso interpersonal de accion, reaccion, interaccion y
transaccion. Se produce al compartir con el paciente percepciones, juicios y acciones.

Cuando esa percepcion se produce con precision se obtiene transaccion y se consiguen
objetivos, lo que se traduce a satisfaccion.

La atencion eficaz de enfermeria se logra al conseguir objetivos, lo que indudablemente
fomenta el crecimiento y desarrollo, pero es necesario realizar transacciones positivas o, en caso
contrario, las interacciones se producen con estrés y logicamente no se logran objetivos (figura
10-2).

Teoria del proceso de enfermeria

Ida Jean Orlando

Datos biograficos

Ida Jean Orlando nacio el 12 de agosto de 1926. Realizé un diplomado en 1947 en la Escuela
de Enfermeria del Flower Fifth Avenue Hospital, en Nueva York y en 1954 obtuvo su maestria.

En 1961 publico su libro sobre proceso de enfermeria, con cinco ediciones en diferentes
idiomas. Fue asesora de enfermeria clinica y realizé talleres de adiestramiento en su teoria. En
1992 se retiro.

Interacciones

+ Accion y reaccion
« Interaccion y transaccion
- Logro de objetivos

Sistemas

- Personal
- Interpersonal
- Social

Figura 10-2 Teorfa de la consecucion de objetivos.
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Conceptos destacados
Segun la autora, el proceso de enfermeria sigue tres pasos:

1. La conducta del paciente que requiere atencion de enfermeria.
2. Lareaccion de la enfermera a la conducta mostrada por el paciente.
3. Las acciones de enfermeria.

Para interrelacionar los tres elementos del proceso, Orlando define algunos conceptos (cua-
dro 10-1):

Enfermeria. Profesion diferenciada con funcionamiento auténomo, que se realiza al satisfa-
cer necesidades de ayuda del paciente.

Objetivo de la atencion de enfermeria. Identificar, priorizar y suministrar ayuda a las ne-
cesidades del paciente.

Accion automatica de enfermeria. Se produce por razones ajenas a la necesidad del paciente.

Accion deliberada de enfermeria. Se decide por la identificacion de necesidades del pacien-
te para satisfacerlas.

Necesidad. Requerimiento que alivia o reduce el malestar.

Persona. La persona se manifiesta con acciones verbales y no verbales.

Salud. La salud como tal no la define, pero supone que la ausencia de malestar fisico o
mental contribuye a ella.

Entorno. Tampoco lo define pero establece que el contacto entre la enfermera y el paciente
produce una situacion tipica.

Teoria de la diversidad y la universalidad

Madeleine M. Leininger

Datos biograficos

Madeleine M. Leininger es la fundadora y pionera de la enfermeria transcultural. Primera en-
fermera que obtuvo un doctorado en Antropologia Cultural y Social. Trabajé como instructora,
enfermera de plantilla y enfermera jefe. Abrio una nueva unidad de psiquiatria como directora
del servicio de enfermeria en Omaha. En la Universidad de Cincinnati inici6 el primer programa
de enfermeria especializada en psiquiatria. Escribi6 un texto basico en enfermeria psiquidtrica.

™ Cuadro 10-1 El proceso de enfermeria, segun Ida Jean Orlando

Funcion profesional Es responsabilidad de la enfermera satisfacer las
necesidades de ayuda del paciente

Comportamiento del paciente Cualquier comportamiento observable verbal

Respuesta inmediata de la enfermera Percepciones, pensamientos y sentimientos
de la enfermera

Disciplina del proceso de enfermeria Proceso deliberado y consciente

La mejorfa Sacar provecho
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Fue una de las primeras en utilizar métodos cualitativos de investigacion. Fundé una organiza-
cion denominada National Transcultural Nursing Society. Ha escrito y editado mas de 27 libros.

Conceptos destacados

Contexto ambiental. Totalidad de un hecho, situacion o experiencias particulares que dan sen-
tido a las interacciones sociales en determinados entornos.

Cuidados (de enfermeria) coherentes culturalmente. Actos y decisiones de asistencia, apo-
yo o capacitacion. Al respecto se debe considerar lo siguiente:

* Toda cultura cuenta con practicas y conocimientos asistenciales genéricos que varian
respecto a los de otras culturas.

e Una asistencia de enfermeria benéfica coherente sélo puede producirse cuando los mo-
delos culturales son utilizados de manera adecuada.

* Los usuarios que reciben cuidados que no concuerdan con sus creencias mostraran sin-
tomas de conflictos culturales.

Cuidados de enfermeria. Los fenomenos relacionados con las actividades de asistencia y
apoyo.

Cultura. Conjunto de valores, creencias, normas y estilos de vida aprendidos, compartidos
y transmitidos dentro de un grupo determinado que orientan sus razonamientos, decisiones y
acciones.

Diversidad de los cuidados culturales. Alude a las variaciones, a las diferencias o a ambas
circunstancias que existen en los significados, modelos, valores, modos de vida o simbolos rela-
cionados con la asistencia, dentro de una colectividad, con el fin de ayudar o facilitar medidas
asistenciales hacia las personas.

Enfermeria. Profesion y disciplina humanistica aprendida, que se centra en los fenomenos
y actividades de asistencia a los humanos con la finalidad de ayudar o capacitar a personas a
mantener o recuperar su bienestar (de salud), o bien al momento de afrontar discapacidades o
la muerte.

Enfermeria transcultural. Una de las grandes dreas de enfermeria que se centra en el estu-
dio y el analisis comparado de las diferentes culturas y subculturas del mundo.

Etnohistoria. Hechos del pasado de los individuos, grupos, culturas o instituciones que se
centran en la persona y describen e interpretan los modos de vida en contextos culturales con-
cretos durante tiempos especificos.

Salud. Es un estado de bienestar que refleja la capacidad de los individuos para realizar sus
actividades en modos de vida normalizados.

Sistema asistencial genérico (popular o local). Se aplica a conocimientos y técnicas popu-
lares que se transmiten y utilizan para brindar ayuda a otros con necesidades reales para poten-
ciar su estado de salud.

Sistema asistencial profesional. Conjunto de conocimientos y practicas de asistencia, sa-
lud, enfermedad, bienestar, etc., predominantes en instituciones profesionales que cuentan con
personal multidisciplinario para la asistencia de sus usuarios.

Universalidad de los cuidados culturales. Se refiere a los significados, modelos, valores,
estilos de vida, que se manifiestan entre las diversas culturas y reflejan las formas en que éstas
asisten.

Vision del mundo. Forma en que las personas suelen concebir al mundo o al universo, para
definir una escala de valores sobre su vida o su entorno.
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Modelo de sistemas

Betty Neuman

El modelo de Betty Neuman presenta ciertas similitudes con la teoria gestaltica, la cual sostiene
que el proceso homeostatico es aquel que permite que el organismo mantenga su equilibrio y, en
consecuencia, su salud en condiciones cambiantes.

El modelo es en cierta forma holistico, describe partes y subpartes, sus interrelaciones y el
ser humano como un sistema.

Al utilizar un enfoque de sistema abierto, el cual requiere de un dinamismo constante, la
autora sostiene que todo sistema tiende a mantener un equilibrio ante las fuerzas del estrés, mis-
mas que pueden ser nocivas o benéficas, segiin su naturaleza, grado y potencial para provocar
un cambio.

Neuman define las fuerzas del estrés como estimulos productores de tension, que poseen el
potencial suficiente para provocar crisis y naturalmente desequilibrios.

Asimismo, considera que las fuerzas del estrés son:

* Intrapersonales. Son aquellas que se desencadenan en el interior del individuo y que se
manifiestan en forma de respuestas condicionadas.

¢ Interpersonales. Fuerzas que se producen en la interaccion con las personas.

o Extrapersonales. Fuerzas que se producen en el entorno.

Ahora bien, para mantener el equilibrio la persona presenta lineas de resistencia flexibles
que representan a los factores internos que la ayudan a defenderse del agente estresante.

Por ejemplo, la respuesta fisiologica del individuo que muestra sintomas (diarrea) ante una
situacion estresante. Las lineas normales de defensa representan el estado de bienestar o adapta-
cion, que es diferente en cada individuo, y que es el producto de los comportamientos y patrones
adquiridos por cada persona para ajustar sus respuestas al estrés.

Las lineas flexibles de defensa se manifiestan como las protecciones que las personas tienen
para impedir que el agente estresante rompa la linea de defensa y a las cuales es importante
fortalecer.

Las intervenciones de la atencion médica se producen cuando se sospecha o se identifica la
presencia de la fuerza del estrés.

Los niveles de prevencion que se asocian al modelo presentado por la autora contienen las
acciones de la enfermera y los define en tres:

1. El nivel primario se produce cuando atin no se ha dado la reaccion del individuo. Aqui se
intentara fortalecer la linea flexible de defensa.

2. El nivel secundario. Se presenta cuando se produce la reaccion del individuo. Se intenta
utilizar los recursos externos e internos del individuo para estabilizarlo o para fortalecer sus
lineas internas de resistencia y asi reducir la reaccion.

3. El tercer nivel. Se presenta como la intervencion posterior al tratamiento activo y su meta
es fortalecer la resistencia a las fuerzas del estrés, mediante la reeducacion para impedir la
recurrencia.

Es importante recordar que cuando se maneja la teoria sistémica, se infiere la participacion
interrelacionada del equipo de salud.

El paciente estd rodeado de un campo de percepciones en equilibrio dinamico. Todas las
partes estan intimamente relacionadas y son interdependientes.
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Teoria de la conservacion

Myra Levine

La teoria de enfermeria de Levine tiene su base en el concepto del cuidado total, de la cual se
derivan cuatro teorias de conservacion.

Levine define a la enfermeria como “la interaccion de seres humanos que dependen de las
personas, en donde la intervencion de enfermeria mantiene y promueve el ajuste de la persona”.

Como hipatesis de la teoria de Levine tenemos: la interaccion enfermera-paciente, las con-
diciones de salud del paciente, las funciones de enfermeria y las responsabilidades de la enfer-
mera en la situacion dada.

Segun Levine, la enfermera debe ser capaz de formular juicios para promover y mantener la
adaptacion del paciente a la situacion, y poseer habilidades y conocimientos para su intervencion.

Levine considera que la persona requiere integridad estructural, personal y social, asi como
energia para mantenerse en estado de salud. Cuando la salud se altera, necesariamente se supone
el cambio en alguno de los factores de integridad.

La intervencion de enfermeria consiste en mantener la integridad del paciente y la autora
menciona cuatro principios de conservacion:

* La conservacion de energia supone evitar la fatiga con descanso, ejercicio, alimentacion.

* La conservacion de la integridad estructural supone los sistemas de defensa del organismo.

* La conservacion de la integridad personal supone mantenimiento o restauracion del
sentido de identidad a través del respeto y permitir al paciente la toma de decisiones
respecto a su salud.

* La conservacion de la integridad social se refiere al reconocimiento de que el paciente
tiene una familia, proviene de una comunidad y tiene hébitos y costumbres que le son
valiosos.

Tanto Orem como Levine mantienen su conviccion de que el paciente es el nucleo de la
atencion de enfermeria.

Teoria de las necesidades

Virginia Henderson

De acuerdo con Virginia Henderson, los receptores de los cuidados de enfermeria son seres hu-
manos que comparten necesidades fundamentales.

Para Henderson, la enfermeria es asistir al individuo sano o enfermo en la realizacion de
aquellas actividades que contribuyen ya sea a su salud, a su recuperacion o a la muerte pacifica,
asi como en aquellas acciones que el propio paciente realizaria sin ayuda, si tuviera la fuerza, la
voluntad o el conocimiento necesarios.

Las necesidades basicas de los individuos en las cuales tiene su base la practica de enferme-
ria, segun Henderson, son:

* Respirar normalmente

e Comer y beber adecuadamente

* Eliminar los residuos corporales

* Moverse y mantener una postura conveniente

e Dormir y descansar

* Seleccionar ropas apropiadas, vestirse y desvestirse
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e Mantener la temperatura del cuerpo dentro de los limites normales

e Mantener el cuerpo limpio

e Evitar peligros ambientales

e Comunicarse con otros

e Rendir culto de acuerdo con la propia fe

e Trabajar de tal manera que exista un sentido de logro

e Participar en actividades recreativas

e Aprender, descubrir o satisfacer la curiosidad que conduce al desarrollo normal y a la
salud

Las teorias mencionadas son de las conocidas por el gremio y nos proporcionan diversos
métodos para prestar servicios de enfermeria; sin embargo, independientemente de la teoria que
adoptemos, no basta para detectar las necesidades de nuestros pacientes. Se afirma lo anterior
porque las necesidades del ser humano no son susceptibles de ubicarse en un patrén, ya que
cada uno de nosotros somos unicos e irrepetibles.

Si bien las teorias de enfermeria nos proporcionan un punto de partida para determinar los
procesos en esta drea, es importante considerar la voz del paciente, promover su participacion en
la entrega del servicio y, no menos importante, saber qué opina en relacion con el servicio que
recibe, como le gustaria recibir la atencion médica y cuales son sus expectativas.

Los sistemas de trabajo

Para proporcionar servicios de enfermeria se utilizan cuatro sistemas. El propésito de éstos es un
ejercicio agil en la atencion al paciente y cada uno de ellos es empleado conforme a los recursos
humanos existentes:

* Sistema por paciente
e Sistema por funciones
e Sistema mixto

e Trabajo en equipo

Sistema de trabajo por paciente

Cuando se cuenta con recursos humanos suficientes, el método de eleccion es el sistema de
trabajo por paciente, el cual consiste en distribuir al personal de enfermeria un numero determi-
nado de pacientes, que se clasifican segtn el tipo de problemas de salud que presentan.

Ventajas:

* Atencion integral
 Favorece la interrelacion enfermera-paciente
e Cuidado continuado

No es recomendable asignar a mas de 10 pacientes a una enfermera. El indicador recomen-
dado para este sistema es de seis.

Sistema de trabajo por funciones

Cuando el personal de la institucion no es suficiente, se asigna el trabajo por funciones, es
decir, las actividades rutinarias, como el tendido de camas, curaciones, administracion de me-
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dicamentos, toma de signos vitales y otras similares se distribuyen en forma equitativa entre las
enfermeras del servicio.

El proposito de dicho sistema es realizar con rapidez las actividades urgentes y rutinarias.

Se recomienda aplicarlo para fines educativos, como reforzar el aprendizaje de una técnica,
lograr destrezas y habilidades.

Sus desventajas mas relevantes son: despersonaliza la atencion de enfermeria e impide el
proceso de evaluacion de la atencion.

Sistema de trabajo mixto

Consiste en dividir el trabajo por pacientes y por funciones. Se asignaran aquellos que se presen-
tan como delicados o graves, infectocontagiosos o con tratamientos especiales.

Se recomienda cuando el personal de los servicios es insuficiente y cuenta con preparacion
similar.

Sistema de trabajo en equipo

Uno de los sistemas con mayores posibilidades de éxito es el de equipo, el cual consiste en for-
mar equipos de enfermeras profesionales y no profesionales que se encargaran de un namero
determinado de pacientes desde su ingreso hasta su egreso.

El liderazgo del grupo es asumido por la profesional, quien es responsable directa ante la
encargada de servicio de la atencion proporcionada al paciente por su equipo.

El trabajo en equipo requiere saber administrar al personal y efectuar una correcta delega-
cion de funciones y de la autoridad correspondiente.

Las ventajas de dicho sistema son multiples y variadas, entre otras:

e Se proporciona atencion integral

* Permite fomentar las relaciones interpersonales enfermera-enfermera y enfermera-pa-
ciente

* Se puede valorar la calidad de la atencion

* Es posible determinar responsabilidades

* Pueden aplicarse métodos de control

 El cuidado es continuo

 El paciente conoce al personal responsable de su cuidado



Capitulo 11

Técnicas e instrumentos
para proporcionar servicios
de enfermeria

Los servicios hospitalarios de enfermeria forman parte de los procesos de la atencion médica. Y
algunas técnicas e instrumentos usuales en esta drea de la salud son los siguientes:

Calculo de personal de enfermeria

El célculo de personal de enfermeria es una operacion matematica que define el nimero de
enfermeras que se requieren para dotar a un servicio determinado de los recursos humanos in-
dispensables para asegurar un funcionamiento adecuado.

Requisitos

1. Tomar en cuenta la capacidad de los servicios; es decir, el numero de camas, consultorios,
salas de quiréfano, etcétera.

2. Considerar la complejidad de los tratamientos médicos y de enfermeria que requieren los
pacientes, segtn el nivel de prevencion y servicio especializado de que se trate.

3. Segun el drea de atencion se establece también el indicador correspondiente.

4. Otro factor importante a tomar en cuenta es el sistema de organizacion, ya que si éste es
lineal requiere menos recursos que un sistema de organizacion funcional.

Indicadores

Las diferentes denominaciones por especialidad médica, comunes en los sistemas de salud, son
la base para establecer los indicadores de personal de enfermeria en este rubro. De esta forma,
se determinaron cinco categorias en un estudio internacional por agrupaciones de enfermeria,
como se muestra en el cuadro 11-1.

Otra forma para establecer indicadores de la atencion de enfermeria esta determinada por
los servicios hospitalarios segun su especialidad (cuadro 11-2).

Otros indicadores relevantes son:

e Para central de equipos y esterilizacion se calcula una enfermera instrumentista y una
circulante por sala.

e En toco —quirtrgica y expulsion—, se calcula una jefe de sala y ocho auxiliares de enfer-
meria para un hospital de 100 camas.

187
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™ Cuadro 11-1

Categoria de tratamiento Horas necesarias de atencion
de enfermeria directa en 24 horas

1. Cuidados minimos (convalecencia, consulta externa, atencion 1a 2 horas
domiciliaria y franca recuperacion)

2. Cuidados parciales (hospitalizacion no graves o delicados) 33 4 horas

3. Atencion directa (pacientes delicados, de cirugfas; pedidtricos y 53 6 horas
prematuros)

4. Cuidado intensivo intermedio (pacientes de urgencias, con nece- 7 3 8 horas

sidad de reanimacion, graves, con tratamientos complejos y en
vias de recuperacion)

5. Cuidado intensivo (pacientes graves en fase complicada de tra- 10 a 14 horas
tamiento, en posoperatorio mediato y con tratamiento de tercer
nivel de atencion médica)

Los indicadores para los turnos de trabajo y que permiten calcular el personal necesario de
enfermeria tienen su base en la jornada laboral (cuadro 11-3).

También se encuentran indicadores para programar suplencias y descansos, los cuales se
indican en el cuadro 11-4.

En las ultimas décadas se ha tomado conciencia y reglamentado el servicio profesional de
enfermeria. Las instituciones del sector salud han nivelado y homologado el trabajo de los profe-
sionales de la salud. Con la formacion de los recursos humanos de enfermeria a nivel licenciatu-
ra, se cuenta hoy con profesiogramas que ubican a esta profesion en el lugar que le corresponde.

El personal de enfermeria profesional es la licenciada en Enfermeria, la especialista, la maes-
tra y la doctora. El personal no profesional es la enfermera técnica en sus diversas modalidades,
las auxiliares de enfermeria formadas antafio con cursos basicos y posteriores a estudios basicos
de enfermeria.

Los indicadores para determinar el porcentaje de personal profesional y no profesional que
se requiere, segun el servicio que se preste, son también establecidos para realizar el calculo de
los recursos humanos necesarios (cuadro 11-5).

Para personal de enfermeria en funciones administrativas se tienen los indicadores inclui-
dos en el cuadro 11-6.

™ Cuadro 11-2

Horas de atencion de enfermeria
directa en 24 horas

Cirugfa 4 horas
Medicina interna y ginecologia, asi como obstetricia 3 horas
Pediatria 5 horas
Prematuros 6 horas
Terapia intensiva 10 horas
Urgencias 8 horas
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™ Cuadro 11-3 Indicadores por jornada laboral.

Jornada de trabajo Porcentaje de enfermeras en 24 horas

Matutino ‘ 40

Vespertino ‘ 30

Nocturno ‘ 30

Total | 100
Procedimiento

El procedimiento para calcular el personal de enfermeria necesario en los servicios se realiza de
acuerdo con los siguientes pasos:

Primer paso: Calcular las horas necesarias de atencion de enfermeria para el servicio particular
Debe hacerse tomando en consideracion aspectos como el nimero de camas y el indicador.

Formula: X = CI
En donde:

e X = horas necesarias
¢ C = numero de camas
e | = indicador

Ejemplo: ; Cuantas horas de atencion de enfermeria son necesarias para un servicio de pe-
diatria con 20 camas?

Respuesta: 100 horas (X = 20 X 5), en donde 20 es el numero de camas y 5 es el indicador
para el servicio de pediatria.

Segundo paso: Calcular el personal de enfermeria necesario para el servicio
Deben tomarse en cuenta los siguientes aspectos:

e Horas que se requiere cubrir con personal de enfermeria
e Jornada de trabajo

Formula: X = %
En donde:

e X = personal de enfermeria necesario
e H = horas necesarias de atencion
e J = jornada de trabajo

™ Cuadro 11-4 Indicadores para suplencias.

Vacaciones Una enfermera mds por cada 100, si se tienen vacaciones en periodos
de 10 dias y dos periodos al afo

60.y 70. dias ‘ Una enfermera mas por cada seis enfermeras
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™ Cuadro 11-5 Indicadores por perfil y servicio.

Cirugia, medicina interna, ginecologia y obstetricia 60% profesional
40% no profesional

Pediatria 80% profesional
20% no profesional

Prematuros, terapia intensiva, urgencias, unidad 100% profesional

quirdrgica

Central de equipos y esterilizacién 10% profesional

90% no profesional

Ejemplo: ;cuantas enfermeras se requieren para un servicio de pediatria con 20 camas?

Respuesta: 13 enfermeras X = 100/8 = 12.5.

Nota: Cuando se obtienen fracciones, si éstas son de .5 en adelante se redondea al entero, y
si son menores de .5 se eliminan.

En el ejemplo, la fraccion es de .5, por lo cual la respuesta correcta es 13 enfermeras.

Tercer paso: Distribuir por turnos
Una vez obtenido el nimero de enfermeras que se requieren para el servicio, se procede a distri-
buirlas por turnos tomando en cuenta los indicadores establecidos.

Siguiendo el ejemplo citado, la distribucion de las 13 enfermeras seria de la forma sefialada
en el cuadro 11-7.

Nota: El turno nocturno es doble, por razén de que se alterna al personal para que trabaje
una noche si 'y otra no.

Algunas instituciones doblan el resultado de la distribucion para el turno nocturno y otras
lo dividen.

En nuestra opinion, debe duplicarse el resultado en todos los casos por la sencilla razon de
que el turno nocturno tiene un porcentaje establecido en un indicador y al dividir al personal
éste también se divide.

Como el personal previsto para el servicio no trabaja todo el afio, también es necesario hacer
un cdlculo del personal de enfermeria suplente, lo cual se hace de la siguiente forma:

e Para cubrir vacaciones, una enfermera mas por cada 10 en el servicio
e Para cubrir el sexto y séptimo dias, una enfermera mas por cada seis

™ Cuadro 11-6

Jefe de enfermeras una

Subjefes de enfermeras Una por jornada en hospitales de 100 camas
Supervisoras Una por jornada en hospitales por cada 60 camas
Jefe de ensefianza Una por cada 100 enfermeras

Jefe de servicio Una por jornada y servicio
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™ Cuadro 11-7

Matutino ‘ 40% ‘ 5
Vespertino ‘ 30% ‘ 4
Nocturno ‘ 30% ‘ 4

Ejemplo: ; Cuantas enfermeras se requieren para suplencias en un servicio de pediatria con
20 camas?

Respuesta: Tres enfermeras.

Al hacer el cédlculo del personal necesario se obtiene un resultado de 13 enfermeras en total
para el servicio de pediatria, de las cuales, al programar su descanso de sexto y séptimo dias, se
aumentaran dos enfermeras mas (una por cada seis). El subtotal bajo esta situacion es: 13 mas
2=15.

Para calcular el personal de enfermeria suplente por vacaciones de las 13 enfermeras, se au-
menta una enfermera mas (una por cada 10), lo cual da un total de 16 enfermeras para el servicio
de pediatria que cuenta con 20 camas.

Cuarto paso: Calcular el personal segun el perfil requerido
En este momento hay que calcular el personal segun el perfil que se requiere para el servicio
especifico, tomando en cuenta los siguientes aspectos:

 Personal con perfil profesional (licenciadas, especialistas, maestras, doctoras)
e Personal no profesional de enfermeria (por ejemplo, técnicas, auxiliares y otros estudios
técnicos)

Ejemplo: ; Cuantas enfermeras profesionales se requieren para un servicio de pediatria con
20 camas?

Respuesta: El indicador segun el perfil establece que para un servicio de pediatria, el 100%
debe ser profesional. Por lo anterior, las 13 enfermeras seran profesionales, de igual forma que
las tres necesarias para cubrir las suplencias.

Factores que afectan la dotacién de personal

a) Internos. El presupuesto asignado para los recursos humanos de la organizacion es un ele-
mento que puede limitar la contratacion de enfermeras. El ausentismo es otro factor limitan-
te, porque impide mantener los servicios en los parametros calculados.

b) Externos. Las politicas de salud y las de la empresa son factores que pueden limitar la dota-
cion de personal o afectarla por razon de calidad.

¢) Macroambientales. El posicionamiento y la competencia son factores que pueden afectar
seriamente la dotacion de personal.

Es importante aclarar que los indicadores para calcular el personal de enfermeria necesario
para los servicios son simplemente eso, “indicadores”, los mencionados aqui tienen su base en
un estudio realizado hace algunas décadas. Con las nuevas politicas de salud y los impactos de
la globalizacion, ademas de las tendencias a modificar los sistemas de trabajo, se presenta la ne-
cesidad urgente de realizar nuevos estudios para determinar los indicadores.
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Ejercicios

Con el cuadro de concentracion siguiente, calcular el personal de enfermeria necesario.

Suplencias Perfil
Vacaciones
Servicio Indicador Enfermeras

Prematuros 18

Pediatria 20

Medicina 30

interna

Urgencias 15

Cirugia 20

Obstetricia 20

Total

Calculo de ausentismo

Calcular el ausentismo es una operacion numérica para conocer las ausencias previsibles en la
dotacion del personal de enfermeria.

El ausentismo es la condicion que se produce cuando el personal no acude a trabajar. Algu-
nos factores que lo ocasionan son los siguientes:

e Sexo. El sexo femenino falta con mayor frecuencia debido a los multiples papeles que
desempena en la sociedad.

e Motivacion. Cuando el trabajo no es satisfactorio para el trabajador aumenta el ausen-
tismo.

e Economia. Cuando se tienen dos o mds trabajos con el propdsito de incrementar los
ingresos se produce mas ausentismo.

e Ambiente fisico. Un ambiente fisico sin ventilacion, iluminacion e higiene adecuada se
torna deprimente, lo cual se refleja en mayor ausentismo.

e Salud. Los problemas de salud son la principal razon para el ausentismo.

Clasificacion del ausentismo

1. Justificado. Las ausencias se producen con aviso y por autorizacion correspondiente.
2. Injustificado. Las faltas se presentan con o sin aviso y con o sin autorizacion correspon-
diente.

Procedimiento

Primer paso: Determinar los dias efectivos de trabajo
Para determinar los dias efectivos de trabajo se consideran las ausencias previsibles, que son
aquellas que es posible determinar, en razén de estar reglamentadas (ver el siguiente cuadro).
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Ausencias previsibles Numero de dias por afo

Sextos dias 52
Séptimos dias 52
Vacaciones 20
Dias econémicos 9
Total 133

Si se toma en cuenta los 365 dias que tiene el ano y se descuentan 133 de las ausencias
previsibles, el resultado son 232 dias efectivos de trabajo al afo. Asi, de acuerdo con lo anterior,
son 232 dias efectivos de trabajo.

Segundo paso: Determinar el porcentaje de ausentismo previsible
El porcentaje de ausentismo previsible se establece considerando las ausencias que pueden pre-
verse por estar reglamentadas. Se obtiene mediante una simple operacion matematica.

Si se toma en cuenta que se trabajan los 365 dias al afio (365 corresponden a 100%), los que
pueden preverse como aquellos en que se tendran ausencias son 133 (que corresponden a 39%).

365 = 100%
133 =X
133 (100) _ - o
o5~ 364%

Tercer paso: Calcular la cobertura de reemplazos
Para calcular la cobertura de reemplazos puede hacerse tomando en cuenta los dias, en este caso
se calcula el personal necesario para cubrir 133 dias.

Otra forma de calcular los reemplazos es tomando en cuenta la cantidad de personal des-
crito anteriormente, al cual solo se agregaria el necesario para cubrir nueve dias (denominados
dias economicos).

Calculo de material y equipo

El célculo es la investigacion cuantitativa de las necesidades de material, equipo e instrumental
que es requerido para proporcionar la atencion médica en los servicios de hospitalizacion.
Condiciones

El calculo de material y equipo debe hacerse cuando los servicios se amplien, se reorganicen y
exista un aumento en el consumo diario o se muestren alteraciones con tendencia al desperdicio.
Factores

Al cuantificar el equipo y material necesarios deben tomarse en cuenta, entre otros, por lo menos
los siguientes factores:

e Capacidad del hospital
¢ Curva estandar de consumo
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Porcentaje de ocupacion

Tipo de hospital

Tratamientos especiales y frecuencia

Edad y sexo predominante en los pacientes
Presupuesto asignado

Duracion del material

Tipo de almacenamiento

Calidad y costo de los articulos

(lasificacion del material y equipo

Para clasificar el material y equipo se consideran dos categorias: segun el lugar en el que se en-
cuentran (por su localizacion) y de acuerdo con el uso destinado (por su servicio) (cuadro 11-8).

Material y equipo en almacén.

Es el material y equipo nuevos que se encuentran almacenados con el propésito de reno-
var y mantener aquel equipo que estd siendo utilizado y que asi lo requiera.

Material y equipo en fondo fijo.

Es el que se ubica en los servicios con el propdsito de cubrir emergencias, el aumento
por contingencia y los imprevistos.

Material y equipo en central.

Es aquel que se recibe para su limpieza y esterilizacion o, en su defecto, para canjearlo.
Material y equipo movil.

Es el que puede cambiarse de lugar si es necesario. Se caracteriza por poderse trasladar a
donde sea requerido.

Debe contarse con un equipo por cada 10 pacientes en 24 horas, cuando es de uso frecuente.
Equipo fijo.

El que esta instalado en una ubicacion especifica, que no puede ser trasladado segun las
necesidades o urgencias que se presenten.

Equipo clinico.

El que se utiliza indefectiblemente en los tratamientos médicos o de enfermeria.

Equipo rojo.

Es un equipo especial que se utiliza s6lo en casos de urgencia o para reanimacion. Es
importante proporcionarle uno a cada servicio.

Para calcular la dotacion de ropa de cama se manejan los siguientes indicadores:

Un juego por cama de las existentes en los servicios
Un juego por cama existente en la lavanderia

™ Cuadro 11-8 Categorias de clasificacion de material y equipo.

Por su localizacion Por su servicio

- En almacén - De curacion

- En fondo fijo - De canje

- En central de equipos - Equipo movil
- Equipo fijo
- Equipo clinico

- Equipo rojo
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e Un juego por cama existente en almacén

* Un juego por cama en roperia del servicio

¢ Un juego mas por cada 10 existentes en la lavanderia, lo cual se hace en razén de cubrir
el proceso de lavado y renovacion que presupone el deterioro normal. Dicho juego debe
sustituirse cada seis meses

Para calcular el material y equipo necesarios en los servicios se recomienda lo siguiente:

e Prever la existencia con base en cifras realistas

e Asegurar la existencia de fondos fijos en los servicios

e Mantener la dotacion y verificar las existencias

¢ Realizar investigaciones periodicas que muestren el consumo

En el trabajo diario de la enfermera, ésta necesita ciertos instrumentos para poder realizar
su labor asistiendo a los pacientes, entre ellos estan:

Hoja de la enfermera

Como instrumento administrativo, la hoja de la enfermera es un instrumento que resume y
muestra la aplicacion de tratamientos de enfermeria y la respuesta de los pacientes.

Las instituciones de salud cuentan con formatos especiales segun el sistema de organizacion
y administracion establecido.

Dicha hoja es también un documento que permite documentar los servicios de enfermeria
y consecuentemente programar la mejor forma de proporcionarlos.

En la hoja de la enfermera puede notarse la forma de agregar valor a los procesos operativos
y conseguir los datos correspondientes para promocionar los servicios de enfermeria y la propia
atencion médica.

Los datos varian conforme a la institucion de salud, algunos incluyen registros basicos
como signos vitales, medicamentos, etc. Independientemente del formato que utilizan las diver-
sas instituciones de salud es importante seiialar algunas normas al respecto:

e Elllenado de la hoja de la enfermera se hace con tinta de color azul para el turno matuti-
no, verde para el vespertino y rojo para el nocturno.

¢ Los datos que se reportan muestran el conocimiento de quien los escribe.

e La experiencia en el manejo de pacientes con respecto a la atencion de enfermeria tam-
bién se refleja en este documento.

Un ejemplo de hoja de la enfermera se muestra en las figuras 11-1 y 11-2.

Hoja de registros clinicos y tratamientos

La hoja de registros clinicos y tratamientos permite evaluar el progreso en la recuperacion del
paciente. Describe también los tratamientos y el control en la atencion por necesidades fisio-
logicas, asi como se concentran los actos y desempenos de los servicios de enfermeria (figu-
ra 11-3).

Hoja de balance de liquidos

La responsabilidad y la habilidad de la enfermera se muestran en el llenado adecuado de los
formatos para el control y el balance de los liquidos, que son tratamientos especiales en deter-
minados pacientes (figura 11-3).
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Nombre del paciente

Diagndstico.

Edad Sexo

Peso

Talla

Numero de cama

Servicio

Fechay hora

Atencion de enfermeria

Tratamientos especiales

Figura 11-1 Hoja de la enfermera.

(Continua)
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Estado de Consciente Turno Observaciones
conciencia Inconsciente M v N
Estado general Muy grave
Grave
Delicado
Mejorado
Posicion
Ayuno por Cirugia
Estudios

Laboratorio

Otros
Visitas médicas Rutina
Especial
Operado de
Dias de operado
Sondas Cerrada
Drenando
Oxigeno Directo
Continuo

Intermitente

Croupette

Nebulizador

Practicas higiénicas | Bano

Lavado dental

Movilizacion

Deambulacion

Excretas Vomito

Micciones

Evacuaciones

Enemas

Otros

Enfermera TM:
Enfermera TV:
Enfermera TN:

Figura 11-1 Hoja de la enfermera.
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Instrumentos para recolectar informacion

Recolectar la informacion para la calidad es una practica comun en el modelo. Es la base a partir
de la cual se elaboran los planes, se toman las decisiones estratégicas, se corrigen los procesos,
etc. Entre los instrumentos para lograrlo estan los siguientes: la lista de cotejo, la hoja de verifi-
cacion y las hojas de concentracion, entre otras herramientas ttiles.

Lista de cotejo

En enfermertia, es posible evaluar todas aquellas actividades que realizamos en la atencion direc-
ta al paciente, las administrativas, de escritorio, de educacion para la salud, en fin, todas aquellas
que se generan en el proceso de transformacion de insumos en servicios.

La lista de cotejo puede ser simple o compleja, se utiliza para concentrar informaciéon por
categorias previamente definidas, como son: opiniones de los pacientes, medicion del desempe-
1o, riesgo profesional, frecuencia en la ocurrencia de eventos de calidad, etcétera.

Los propositos de las listas de cotejo son:

* Facilitar la concentracion de datos

* Registrar los eventos

e Facilitar el analisis

* Comparar el logro de objetivos de los proyectos de calidad

Procedimiento para elaborar las listas de cotejo
Primer paso: Determinar las categorias de estudio

Las categorias para concentrar la informacion seguramente estan definidas en el proyecto de
calidad o en los rubros sobre los cuales se desea cotejar. Si no ocurriera asi, se deben elaborar a
partir del procedimiento o actividad que se evaluara.

Un ejemplo de las categorias para estudio en las actividades de la enfermera instrumentista
pueden apegarse a los siguientes aspectos:

e Tipo de funciones que realiza la enfermera instrumentista

e Frecuencia con la que instrumenta

e Relacion entre cumplimiento de requisitos para el puesto y calidad

e Frecuencia de errores al instrumentar

e Desperdicio de material estéril

e Cumplimiento de requisitos del equipo, material e instrumental de las salas quirurgicas

Como puede notarse, el proceso de una intervencion quirtirgica y las actividades de la enfer-
mera instrumentista estan intimamente relacionados, por lo mismo pueden elegirse categorias
que tienen que ver con el proceso quirtrgico y con las propias de la especialidad.

Segundo paso: Definir el periodo

Para recabar informacion, consideramos los factores que apoyan o complican la recoleccion, en-
tre ellos los recursos humanos para aplicarlas, el volumen de personas a observar y el volumen
de documentos a revisar.

Con los datos sobre factores que complican o que favorecen la recoleccion, definimos el
periodo necesario para la misma.
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Tercer paso: Elaborar una lista de datos

Definidas las categorias es facil hacer una lista de actividades en cada una de ellas; asi, por ejem-
plo: en relacion con las actividades de la enfermera instrumentista, que es la categoria 1, puede
elaborarse una lista como la siguiente:

AW N =

O O ~ O U

11.

12.
13.

14.
15.
16.
17.

18.
19.
20.
21.

22.
23.
24.
25.
26.
27.

28.

Categoria 1. Funciones de la enfermera instrumentista.

. Informar con un dia de anticipacion sobre los eventos quirtrgicos en el servicio.

. Presentar al quirofano con puntualidad y debidamente uniformada.

. Verificar si se modifico la programacion.

. Solicitar en la central de equipos el instrumental, ropa y material que va a utilizar, asi como

firmar el vale correspondiente.

. Supervisar el correcto aseo de la sala y vigilar que el mobiliario esté completo y en su lugar.
. Cerciorarse del funcionamiento de los aparatos eléctricos médicos.

. Verificar la identificacion del paciente por medio del brazalete.

. Con ayuda de la enfermera circulante, abrir los bultos de ropa, instrumental y suturas.

. Iniciar el lavado de manos 15 minutos antes de la hora fijada para la intervencion.

10.

Usar bata y guantes estériles. Cubrir las mesas con la ropa apropiada. Colocar y preparar el
instrumental, material de suturas, soluciones, gasas, compresas y, en general, lo necesario.
Contar todo el instrumental indicado en las tarjetas con ayuda de la enfermera circulante,
ademas de contar el material de esponjear.

Ayudar al equipo médico a vestirse con ropa estéril.

Proporcionar las tinturas para delimitar el drea quirtirgica y realizar la asepsia de la misma;
dar los campos estériles para vestir al paciente.

Conservar la asepsia durante toda la operacion.

Conocer los tiempos quirtrgicos para anticiparse al cirujano.

Mantener ordenado y limpio el instrumental durante la intervencion quirdrgica.

Hacer el recuento del material de esponjear y de las agujas de sutura antes de cerrar la cavi-
dad y suturar la piel.

Entregar a la enfermera circulante las muestras para el estudio histopatologico.

Al terminar la operacion, ayudar al arreglo final de la herida.

Retirar los campos del paciente y verificar que no se encuentre instrumental en ellos.
Lavar y secar el instrumental quirurgico en colaboracion con la enfermera circulante; inte-
grar la charola y entregarla a la central de equipos y esterilizacion (CEYE).

En casos sépticos, seguir los lineamientos correspondientes.

Notificar al jefe de piso respecto al instrumental defectuoso.

Permanecer en la sala de operaciones durante todo el acto quirurgico.

Cuando la operacion se prolongue fuera de su horario lo hara saber al jefe de piso, por con-
ducto de la enfermera circulante, para que €l solucione el caso.

En caso de defuncion, notificar al jefe de piso y auxiliar a la enfermera circulante en la pre-
paracion del cuerpo.

Con ayuda de la enfermera circulante y el personal de intendencia, preparar la sala de ope-
raciones para reiniciar el ciclo.

Comunicar a la enfermera instrumentista del turno siguiente el niumero de compresas de
esponjear, gasas e instrumental que se estén utilizando.
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29. Colaborar en el adiestramiento de personal de nuevo ingreso.
30. Asistir a cursos de actualizacion relacionados con su profesion.

Cuarto paso: Disenar el formato de la lista

La forma en que pueden organizarse los datos de la lista de cotejo depende de los que se desea
analizar.

Es importante que la informacion a recabar sea completa, lo cual no implica que se recolec-
ten datos que no son necesarios.

A través de una lista de cotejo puede observarse también la ocurrencia de determinados
eventos (figura 11-4).

Instrumentos para clasificar informacion
Histograma
No obstante que un histograma es semejante a los graficos de barra, es conceptualmente diferente.
Los graficos de barra son una manera visual de entregar informacion que permite algunas
apreciaciones estadisticas.
Los histogramas también utilizan barras para representar la informacion, que es en este caso

distribucion de frecuencias; sin embargo, esta grafica va mas alla de presentar informacion, ya
que tiene importantes propiedades matematicas para construir, interpretar y utilizar los datos.

Para elaborar un histograma se parte de los siguientes pasos:

. Se define el numero de datos.

. Se determina el rango.

. Se puntualiza el intervalo de clase a formar.
Se forman intervalos de clase.

. Se construye la tabla de frecuencias.

. Se disena el histograma.

. Se realiza un andlisis de resultados.

Primero, es importante considerar que las distribuciones de frecuencias en estadistica
sirven para estudiar el comportamiento de un conjunto de datos, que consiste en arreglarlos
ordendndolos en intervalos de clase e indicando el numero de datos comprendidos en cada
clase.

Funciones de la enfermera instrumentista Se realizé No se realizé6
1. Enterarse con un dia de anticipacién de los even- X
tos quirurgicos.
2. Se presenta puntual y con el uniforme reglamen- X
tario.
3. Verifica la programacion. X
4. Solicita a la central de equipos el material y equi- X

po necesario.

Figura 11-4 Ejemplo de un formato para cotejar.
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1. Se define el numero de datos. Por ejemplo: un nimero total de 30 funciones que son reali-
zadas por 20 enfermeras:

Enfermera 1: 30
Enfermera 2: 25
Enfermera 3: 20
Enfermera 4: 10
Enfermera 5: 18
Enfermera 6: 23
Enfermera 7: 14
Enfermera 8: 10
Enfermera 9: 30
Enfermera 10: 29
Enfermera 11: 18
Enfermera 12: 27
Enfermera 13: 19
Enfermera 14: 25
Enfermera 15: 23
Enfermera 16: 28
Enfermera 17: 30
Enfermera 18: 22
Enfermera 19: 25
Enfermera 20: 28

2. Se determina el rango. En todo conjunto de valores estadisticos hay valores extremos: el
menor de todos y el mayor. La diferencia entre éstos se denomina rango.
Asi pues, el rango resulta de la diferencia entre el dato mayor y el menor. De acuerdo
con el ejemplo, el dato mayor es 30, el menor 10.

30 — 10 =20
Rango = 20.

3. Se puntualiza el intervalo de clase a formar. No hay normas definidas respecto al namero
de clase que deben utilizarse en una distribucion de frecuencias. Si los intervalos de clase
son muy pocos se pierden detalles, si son muchos se presentan irregularidades que no per-
miten apreciar un patron de conducta.

En todo caso la mayoria de los analistas recomiendan elegir no menos de cinco inter-
valos de clase ni mas de 18.

Si se toma en cuenta la recomendacion de los analistas se elegira cinco como ntimero
de intervalos de clase; de esta forma el intervalo se obtiene por una simple operacion arit-
mética:

Intervalo = rango/ntimero de clases
Sustituyendo:

Intervalo = 20/5
Intervalo = 4
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4. Se forman intervalos de clase. Para formar los intervalos de clase se agrega el intervalo, en
este caso 4, al cual se le resta 1. Menos 1 (—1) al limite inferior de cada clase, iniciando con
el limite inferior del rango.

Si el intervalo es 4, se resta 1 = 3.
Limite inferior = 10 + 3 = 13

14+3 =17
18+3 =21
22+3 =125
26+3 =29
20+3 =32

5. Se construye la tabla de frecuencias. Ver el siguiente cuadro:

1 10213 I 2
2 14317 I 1
3 18 a 21 ] 4
4 22325 (L 6
5 26 3 30 [ 7
Total 20

6. Se disena el histograma. Los histogramas son una forma de representacion grafica de las
frecuencias de clase, las cuales se representan por dreas.

Las barras miden el tamarfio de la variable por su altura y generalmente van separadas
dejando espacio entre cada una de ellas. Como los histogramas representan las frecuencias
por el area de los rectangulos (no por su altura), las barras no dejan espacio entre ellas en
un histograma.

La densidad de la frecuencia se relaciona con la barra del histograma, en el cual el eje
vertical mide la densidad de la frecuencia y el eje horizontal contiene el intervalo de clase
(figura 11-5).

Funciones
8
7
6
5
4 .
Funciones
3
2 4
1 4
0 T " " .
10313 14317 18 a 21 22 a25 26 a 30

Figura 11-5 Ejemplo de un histograma.
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7. Se realiza un analisis de resultados. En el analisis de los resultados de la grafica es facil
darse cuenta que el drea de mayor densidad (no de altura) corresponde a las enfermeras que
cumplen todas las funciones, es decir, solo siete de las 20 enfermeras observadas cumplen
con todas las funciones.

Si solo siete de 20 enfermeras cumplen su trabajo a satisfaccion, puede concluirse que
existe déficit en el cumplimiento de funciones, lo cual indica que predomina la falta de
calidad.

Diagrama de Paretto

El principio de Paretto se debe al economista italiano Wilfredo Paretto, de ahi que lleve ese
nombre en su honor.

Dicho economista, después de numerosas observaciones, encontré que 20% de las causas
originaban 80% de los efectos. En la administracion, esto se traduce a la regla del 80/20, que
significa que, por ejemplo, aplicado al trabajo de una empresa, 20% de los trabajadores realizan
el trabajo del 80%, o si se desea aplicarlo a los cambios, debe colocarse en el 20% las variables
importantes y 80% se modifica como efecto de ese 20 por ciento.

El diagrama de Paretto tiene muchas e importantes aplicaciones en el estudio de problemas
en una organizacion. Lo mads relevante es que permite identificar los datos que corresponden a
las causas, separando los efectos y priorizando las areas problema.

El objetivo del diagrama es identificar en forma clara y precisa hacia donde enfocar los es-
fuerzos para la solucion de problemas.

Procedimiento

Primer paso: Definir la situacion que se pretende analizar
De la observacion y la experiencia se elige una situacion, por ejemplo: “causas de la baja calidad
de la atencion de enfermeria”.

Segundo paso: Elaborar una lista de todos los aspectos que deben tomarse en cuenta
Para ilustrar el segundo paso tomese en cuenta el ejemplo planteado sobre las causas de la baja ca-
lidad en la atencion de enfermeria, cuyos aspectos a considerar se incluyen en el siguiente cuadro:

Exceso de trabajo

Insatisfaccion por el tipo de trabajo
Mal ambiente fisico y social
Marginacion profesional

Doble jornada de trabajo

Falta de conocimientos

Otras

Tercer paso: Definir un periodo para el estudio
Considerando que el estudio de la situacion que se pretende analizar permitira la solucion de la
problematica, el tiempo que se invierte es definitivo para lograr los objetivos.

Al definir el tiempo, es importante considerar los recursos humanos y materiales de que se
dispone para la investigacion de campo.
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Cuarto paso: Recopilar la informacion
Esta debe ordenarse segtin la frecuencia, de mayor a menor, como se muestra en el siguiente
cuadro:

Exceso de trabajo 100

Insatisfaccion 80 22 49
Mal ambiente 60 16 65
Marginacion 50 13 78
Doble jornada 40 1 89
Falta de equipo 30 8 97
Otras 10 3 100
Totales 370 100 100

Quinto paso: Graficar

Al revisar la informacion se obtiene el porcentaje por causa y el acumulado. Hecho lo anterior,
la grafica (figura 11-6) muestra cudl es el factor que provoca mayor problematica y que se en-
cuentra en el 20% al solucionar la problematica de ese factor, en tanto que el 80% restante se
modifica.

Sexto paso: Analisis
De los siete factores mencionados, el relacionado con exceso de trabajo (27%) es prioritario de
atencion, se encuentra como variable importante, por si solo representa mas de 20% y con segu-
ridad al ser atendido modificara el resto de los factores.

Intentar solucionar los siete factores duplica esfuerzos, por lo que es necesario dar prioridad
a los que ocasionan los problemas y posteriormente atender las otras causas.

Si la baja calidad se produce por causa de los siete factores identificados y se considera que
las observaciones de Paretto indican que al solucionar el 20% de las causas importantes los efec-

120

100 Exceso de trabajo

30 Insatisfaccion
@ Mal ambiente

60 @ Marginacion

40 4 | @ Doble jornada

Falta de equipo

20 quip

@ otras
0 4
_20 1
0 1 2 3 4

Figura 11-6 Ejemplo de gréfica.
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tos se transmiten al 80%, en el ejemplo planteado, al solucionar el exceso de trabajo, sus efectos
modifican el resto de los factores y la calidad mejorara.

Instrumentos para diagnosticar necesidades del cliente

La investigacion de las necesidades de los clientes constituye una forma para retroalimentar el
sistema de manera permanente. A través de ella es posible elaborar un diagnostico situacional
que ayude a mantener los resultados de calidad.

Por otra parte, la administracion de calidad maneja la estadistica y, sobre todo, establece
estandares para poder medir los resultados.

Procedimiento para generar soluciones

Primer paso: Recoleccion de informacion
Para la recoleccion de datos pueden utilizarse los cuestionarios, la cédula, la entrevista, las listas
de cotejo, etcétera.

Sea cual fuere el método o la técnica para recolectar informacion, lo importante es tener
bien establecidos los parametros para medir, ya que son los indicadores que permiten conocer el
proceso en forma detallada.

Ademas de establecer y dejar claro el parametro, es importante definir el mecanismo o ins-
trumento que se va a utilizar y la frecuencia con que dicho parametro sera evaluado.

No es practica comun evaluar los procesos de la atencion meédica, sin embargo, con la
introduccion de la gestion de calidad la estadistica se ha convertido actualmente en una de las
técnicas preferidas.

Si el problema que se tiene es con la identificacion del recién nacido, se establecen los pa-
rametros para evaluar la calidad y los mecanismos para medir y regir la frecuencia con que se
presenta. Los instrumentos para ello pueden representarse en los siguientes cuadros.

Para visualizar como establecer los parametros y los instrumentos, véase el cuadro 11-9.

™ Cuadro 11-9

e T o por e | o

Verificar la identificacion del recién Lista de cotejo Diario durante un mes
nacido y de los datos anotados en el

brazalete

Presentarse con el paciente y propor- | Lista de verificacion Diario

cionar un trato amable

Eliminar los errores al canalizar a los Lista de cotejo Diario

pacientes para medicamentos por via

parenteral

Eliminar ruidos molestos al paciente Registro Diario

Verificar la higiene y limpieza de las Registro Diario

habitaciones del paciente

Acudir con rapidez a la llamada del Registro Diario
paciente
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Segundo paso: Comparacion de necesidades de los pacientes
Para comparar las necesidades de los pacientes es preciso convertirlas a estandares de servicio.
Las necesidades y expectativas del paciente pueden incluir su conformidad respecto a la
atencion que recibe, la seguridad de que las cosas se hacen bien, la disponibilidad del personal
en su atencion, la seguridad de que su salud estara cuidada y el costo equitativo.
Un ejemplo de comparacion de la satisfaccion del paciente con respecto a la atencion de
enfermeria y su nivel de cumplimiento puede mostrarse con base en el cuadro 11-10.

Tercer paso: Clasificar y establecer prioridades
Para clasificar y establecer prioridades, primero se definen los estandares que si se cumplen.

Ejemplo:

e No se presentan errores en la identificacion de recién nacidos
e El personal de enfermeria tiene habilidad para mantener vias permeables

Después de analizados los estdandares que si se cumplen, se revisan aquellos que no se cum-
plen al 100% o que se requiere mejorar.

Ejemplo:

e Los pacientes no sienten la confianza para solicitar atencion médica o de enfermeria y
tampoco saben quién es la enfermera que los atiende.

e Se demora de 10 a 15 minutos en atender a un paciente cuando éste lo solicita.

e Los ruidos por las rutinas de enfermeria son constantes.

e Se realiza el aseo a las habitaciones diario, pero no se acude a limpiarlas cuando es nece-
sario sino cuando se hace el cambio de turno.

Cuarto paso: Determinar soluciones

Los datos obtenidos mediante la investigacion se traducen a un diagnostico situacional, el cual
incluye problemas y soluciones, donde es importante dar prioridad a la solucion de problemas
planteando un proyecto de calidad.

™ Cuadro 11-10

Necesidades de los pacientes Nivel de cumplimiento

Protegerse de equivocaciones por identificacion 0% de errores de identificacion
erronea

Sentirse cdmodo y con la confianza necesaria para Respuesta positiva del personal en el 100%
solicitar la atencion médica

No sufrir por canalizaciones deficientes Solo personal con habilidad aplicard las venoclisis

Tener la sequridad de que serd atendido inmediata- | Tiempo de respuesta de 3 3 5 minutos
mente después de que lo solicite

Tener un ambiente sin ruidos que molesten a su Evitar en un 80% los ruidos molestos
descanso
Contar con un ambiente higiénico Hacer limpieza a las habitaciones diario y acudir el perso-

nal de intendencia siempre que lo solicite la enfermera
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Diagrama causa-efecto de Ishikawa

En 1950, Kaouru Ishikawa desarrollo el diagrama conocido con su nombre, cuyo propésito es
encontrar las causas reales que ocasionan las desviaciones.

Es importante sefialar que la teoria de la toma de decisiones utiliza el llamado “arbol de
decisiones”, que es muy semejante al diagrama de Ishikawa.

Procedimiento

1. Seleccionar el problema. Colocandolo en un rectangulo a la derecha. Dibujar una flecha
gruesa apuntando hacia el rectangulo en el cual pusimos el problema que se desea analizar
(figura 11-7).

2. Se enumeran las posibles causas. ; Cudl es la causa que origina el problema? A ésta se le
denomina causa primaria.

Si se analizan procesos de transformacion es recomendable tomar en cuenta los siguientes
aspectos:

* Personal que realiza el proceso

e Método que se emplea en el proceso

* Material, equipo e instrumental

* Medio ambiente

3. Se procede a encontrar las causas de las mismas, a las cuales se les llamara causas secunda-
rias y se les coloca como otras flechas que se conectan a la flecha principal.

4. Se interpreta el diagrama. Mediante la investigacion y el analisis es posible solucionar los
problemas de raiz (figura 11-8).

Andlisis de FODA (fuerzas, debilidades, amenazas y oportunidades)

El analisis de FODA es una técnica ideada por Kenneth Andrews y Roland Cristensen, cuyo
proposito es realizar un diagnostico situacional para posicionarse competitivamente, tomar de-
cisiones y aprovechar el analisis del entorno para establecer estrategias.

En inglés, el nombre de FODA es SWOT, que se desprende de las iniciales de: fortalezas
(Strengths), oportunidades (Opportunities), debilidades (Weaknesses) y amenazas (Threats).

En Espana lo llaman analisis DAFO, porque es un analisis de variables controlables y no
controlables.

Las debilidades y las fortalezas son factores internos de la organizacion y, por lo mismo,
controlables. Las oportunidades y las amenazas se presentan en el contexto ambiental, por ello
son factores no controlables.

El proceso de analisis debe considerar factores econdmicos, politicos, sociales y culturales.

El andlisis FODA es una herramienta que provee de insumos a la planeacion estratégica,
a través de informacion que permite implantar acciones y medidas para corregir desviaciones,
generar nuevos proyectos y las acciones para la mejora continua.

El paciente no siente
confianza con la enfermera
que lo atiende

Figura 11-7
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Agresividad
dela
enfermera

Insatisfaccion exceso de trabajo

El paciente no siente
confianza hacia la enfermera
que lo atiende

no escuchar

Poca comunicacion
con la
enfermera

Figura 11-8 Diagrama de Ishikawa.

El analisis estratégico permite visualizar los ambientes interno y externo de una organiza-
cion. Se representa a través de una matriz de doble entrada, en la cual el nivel horizontal analiza
factores positivos y negativos. La lectura vertical visualiza factores internos controlables y exter-
nos no controlables (figura 11-9).

Los elementos positivos internos son fortalezas que diferencian a la organizacion, al proyec-
to o al programa de otros similares.

Los elementos positivos externos son oportunidades, las cuales se generan en el contexto
ambiental o el entorno; son situaciones que deben ser aprovechadas.

Los elementos negativos internos son las debilidades; por ser controlables pueden eliminar-
se o corregirse.

Los elementos negativos externos son amenazas, situaciones que genera el entorno am-
biental, de manera que lo mejor es tener estrategias para sortear las dificultades que puedan
presentarse.

Factores
externos no

Factores
internos

controlables

controlables

Fortalezas (+)
Debilidades (-)

Oportunidades (+)

Amenazas (-)

Figura 11-9 Ejemplo de un formato para cotejar.
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Procedimiento

1. Evaluar el ambiente interno.

Se describe la situacion actual de la organizacion de la forma mas objetiva posible, em-
pezando con la interna, es decir, las fortalezas y las debilidades.

Las fortalezas son todos los elementos positivos que la organizacion tiene, incluyendo:
servicio, financiamiento, mercadeo, organizacion, infraestructura, tecnologia y todos los
recursos con que se cuenta para lograr los objetivos.

Nunca debe permitirse que situaciones personales impidan reconocer las debilidades.
Sino se tiene una meta concreta se estara en una peligrosa situacion de estancamiento.

Es importante dejar en claro las prioridades futuras, las opciones de desarrollo y las
metas.

Cuando reconocemos la posicion de la organizacion, con toda seguridad orientaremos
los esfuerzos con un rumbo definido.

Las fortalezas son todos los aspectos positivos, las debilidades los negativos internos
que pueden ser controlados. Tomamos en cuenta los mismos aspectos que utilizamos para
las fortalezas, es decir: servicio, financiamiento, mercadeo, organizacion, infraestructura,
tecnologia y todos los recursos con que se cuenta para lograr los objetivos, pero ahora con-
siderando las barreras que nos impiden avanzar.

Es importante tomar en cuenta que deben describirse situaciones del presente. Para
nada se tocan situaciones pasadas o futuras.

2. Evaluar el ambiente externo.

Todas las organizaciones humanas existen dentro de un contexto ambiental, en dicho
contexto los factores politicos, sociales, econémicos, culturales y tecnologicos afectan el
funcionamiento de ellas.

Las oportunidades y amenazas a las organizaciones son elementos no controlables que
suceden en el ambiente y que pueden aprovecharse para el logro de objetivos.

Es necesario evaluar cudles de los factores generales ya mencionados tienen influencia
en nuestra organizacion y cudles representan oportunidades para crecer, desarrollarse o
simplemente facilitan el logro de objetivos.

Por otra parte, los aspectos negativos externos son situaciones que amenazan el funcio-
namiento de la organizacion.

En definitiva, al evaluar la situacion ambiental es posible descubrir el impacto que los
factores externos tendrian en cada una de las dreas de la actividad de la empresa.

3. Establecer prioridades.

Dado que los problemas que identificamos tanto en el ambiente interno como en el
externo, no pueden ser resueltos al mismo tiempo y tampoco pueden aprovecharse todas las
oportunidades en el momento, se hace indispensable establecer prioridades.

Las prioridades se determinan tomando en cuenta que hay que hacer crecer las fortale-
zas y las oportunidades, y hay que disminuir las debilidades y evitar las amenazas.

4. Elaborar la matriz de estrategias.
La matriz FODA es un instrumento para desarrollar cuatro tipos de estrategias (figura
11-10):
 Estrategias FO (maxi maxi), es decir, combinando los aspectos positivos tanto inter-
nos como externos, fortalezas y oportunidades, para hacer crecer fortalezas y oportu-
nidades.

e Estrategias FA (maxi mini), es decir, combinando un elemento positivo interno con un
elemento negativo externo para evitar las amenazas, utilizando las fortalezas.
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Factores
internos
(controlables)

Lista de fortalezas

Lista de debilidades

Factores F1 D1

externos F2 D2

(no controlables) F3 D3

Lista de oportunidades FO (Maxi maxi) DO (Mini maxi)
01

02

03

Lista de amenazas FA (maxi mini) DA (mini mini)
A1l

A2

A3

Figura 11-10 Matriz FODA.

e Estrategias DO (mini maxi), reduciendo las debilidades, aprovechando las oportuni-

dades

 Estrategias DA (mini mini), para reducir las debilidades y enfrentar las amenazas

La evaluacion interna y externa de la organizacion requiere juicios sélidos con base en ar-

gumentos demostrables.

La matriz FODA se realiza en ocho pasos:

m-pw;w»—A

Hacer una lista de debilidades relevantes.
. Elaborar una lista de las oportunidades que se presentan en el ambiente.
. Hacer una lista de amenazas externas que pueden afectar a la empresa.

. Elaborar la lista de fuerzas o fortalezas internas que son claves.

. Registrar estrategias FO que requieren adecuar las fuerzas internas a las oportunidades ex-

ternas.

. Registrar estrategias FA que resultan de acomodar las fuerzas internas a las amenazas exter-

nas.

. Registrar estrategias DO al empatar las debilidades internas a las oportunidades externas.
. Registrar estrategias DA que son tdcticas defensivas que pretenden disminuir las debilidades

internas y evitar las amenazas del entorno.



Capitulo 12

Vision estratégica
de los servicios de enfermeria

Para desarrollar una vision estratégica de los servicios de enfermeria se tiene que descubrir y
describir cuatro elementos basicos:

1. Segmentos de mercado meta. A quienes se ofertard, es decir, consiste en definir exactamen-
te a los clientes.

2. Concepto de servicio. Qué tipo de servicio se ofrece ya que el concepto que se tenga deter-
mina el disefio y la creatividad para entregar el servicio que se oferta.

3. Estrategia operativa. Cuales son las estrategias asociadas para la atencion al cliente.

4. Sistema de entrega del servicio. Como se proporcionara la atencion de enfermeria y cuales
son las competencias del personal que requiere la empresa, asi como prever que se cuenta
con los recursos necesarios, lo que finalmente se refleja en ventajas competitivas.

Segmentos de mercado meta

Para construir la vision de los servicios de enfermeria es necesario definir el segmento de clien-
tes. Ahora bien, para identificar los segmentos de mercado meta, es conveniente clasificarlos de
la manera descrita en el cuadro 12-1.

En México existen tres grupos de prestadores de servicios de salud (figura 12-1):

a) Instituciones sin seguridad social.

b) Instituciones con seguridad social.

¢) Instituciones del sector privado.

¢ Instituciones sin seguridad social. También conocidas como instituciones de pobla-

cion abierta, en este grupo se encuentran la Secretaria de Salud, los servicios estatales
de salud y el Seguro Popular, que atienden a 52 y 6.2 millones de personas, respectiva-
mente. Los usuarios son los empleados por cuenta propia, los del sector informal,
desempleados y personas fuera del mercado de trabajo.

™ Cuadro 12-1 Clasificacion de los servicios de enfermeria.

Instituciones oficiales | Instituciones privadas | Prdctica independiente

Secretarfa de Salud Hospitales Clinicas
IMSS Clinicas Domicilios
ISSSTE Consultorios Comunidades

214
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Poblacion que atienden segun el sector

O Sector publico
O Sector privado
@ Sector social

Figura 12-1 Poblacién que atienden los sectores de salud.

* Instituciones de seguridad social. Estan el Instituto Mexicano del Seguro Social
(IMSS), que atiende a los trabajadores del sector formal de la economia y con una po-
blacion de 38 millones de personas aproximadamente; el Instituto de Seguridad y
Servicios Sociales para los Trabajadores del Estado (ISSSTE), que atiende a los trabaja-
dores del gobierno federal con una poblacion de ocho millones de personas; institucio-
nes del gobierno estatal, con una poblacién aproximada de 1.4 millones de personas;
las fuerzas armadas (Secretarias de la Defensa Nacional —Sedena— y de Marina
—Semar-), y los trabajadores de Pemex, con una poblacion de 1.5. millones de personas.

* Sector privado. Formado por una gran diversidad de prestadores de servicios de salud.

Se entiende que los sistemas de salud tienen la responsabilidad de ofrecer servicios eficien-
tes, y que respondan de manera segura y efectiva a las necesidades y expectativas de sus usuarios.

La prestacion de servicios requiere de rapidez y agilidad en la respuesta, de construir pro-
gramas y de integrar apoyos, ademads de brindarse en instituciones que tengan aspecto exterior e
interior agradable a la vista y a los sentidos.

También es importante contar con instalaciones equipadas, asi como aplicar las técnicas
adecuadas para la atencion de la salud como requisito indispensable en las unidades de salud.

El promedio de dias en los que permanece un paciente en las unidades hospitalarias no debe
alargarse por complicaciones ajenas al problema por el que ingreso.

Tampoco debe perderse tiempo al solicitar y recibir la atencion, por lo que es realmente
importante buscar estrategias para evitarlo, asi como el desperdicio de recursos.

No es aceptable que por falta de recursos en las instituciones de salud se suspendan tra-
tamientos que pueden ser motivo de pérdida de vidas. La higiene ambiental, personal y de los
alimentos constituye otro de los aspectos a mejorar.

En México, actualmente se impulsa un proceso para regular las unidades de salud a nivel
nacional. Existe para ello una comision nacional para certificacion de hospitales, y si bien el
proceso es voluntario se intenta garantizar el cumplimiento de la norma en la materia.

Para la efectividad de la regularizacion de unidades de salud se incluyen reformas a la Ley
General de Salud, que obliga a las instituciones a acreditarse.

Respecto al desarrollo sustentable en salud, como vision transformadora del México del
futuro se tienen como propoésitos: la igualdad de oportunidades, garantizar la paz, la integridad,
la independencia y la soberania.
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La proteccion de riesgos sanitarios, la atencion en desastres y en urgencias epidemiologicas
se logran a través de acciones concretas y programas adecuados.

En las instituciones oficiales, el segmento de mercado meta son los clientes que se atienden
en el sistema de salud, de tal manera que los pacientes y su satisfaccion por los servicios que
se les den es una de las dreas a considerar como relevantes. El sitio mas destacado en el cual se
proporcionan los servicios de salud es el hospital.

El hospital

La palabra hospital proviene del latin hospitium, que significa “lugar en que se tienen hospedadas
a las personas”, y hospitalis, adjetivo relativo a hospital.

Los primeros hospitales aparecieron posiblemente en el siglo IV d. C., en Ostia. Se sabe que
Fabiola, una dama caritativa y quiza una de las enfermeras destacadas, fund6 uno en Italia en el
ano 400. Posteriormente surgieron otros, en su mayoria patrocinados por iglesias o monasterios.

Un hospital reconocido por el gremio de enfermeria es el Saint Thomas, fundado en el afio
1215, que posteriormente funcioné como la escuela de enfermeria de Florence Nightingale.

En América, estd el hospital que fundo Hernan Cortés, en 1524, con el nombre de Jesus
Nazareno.

Con el tiempo, el concepto de hospital como lugar de aislamiento y practica de la caridad
se perdio, y en su lugar aparecio el concepto de establecimiento indispensable para la atencion
médica.

Por otra parte, el hospital como organismo de salud, dirige sus acciones a personas enfermas
e incluye, ademas, actividades de promocion y proteccion.

El diccionario define al término hospital como “centro de albergue y tratamiento de en-
fermos”. Segun la OMS, un hospital es una “parte integrante de una organizacion médica y
social, cuya mision es proporcionar a la poblacion asistencia médica y sanitaria tanto curativa
como preventiva, cuyos servicios externos se irradian hasta el ambito familiar”. No siempre las
actividades de los hospitales se dirigieron a la atencion médica, en un principio fueron centros de
hospedaje de viajeros. Durante la época colonial en México, también funcionaron como escuelas.

Funciones del hospital

Desde el punto de vista de la teoria de sistemas y, por ende, de la administracion de empresas, los
procesos operativos se agrupan por funciones sustantivas, siendo las relativas en los hospitales
las siguientes:

1. Prevencion.
2. Curacion.

W

Rehabilitacion.

+

Docencia.

b

Investigacion.

Prevencion

Abarca la deteccion de enfermedades, el diagnostico temprano, el tratamiento oportuno y la
proteccion especifica de los padecimientos. Se incluyen los programas de control de la salud,
saneamiento ambiental, vigilancia del crecimiento del nifio y del adolescente, control de enfer-
medades, nutricion, prevencion de invalidez fisica, educacion sanitaria e higiene del trabajo.
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Si bien la prevencion en primer nivel corresponde a lugares que no cuentan con hospital, la
secundaria y terciaria se lleva a cabo en los hospitales.

Curacion

Consiste en proporcionar tratamiento médico y la prestacion de un servicio asistencial en caso
necesario. Como acciones de esta funcion estan: el diagnostico temprano, tratamiento oportuno
y la atencién de casos de urgencia.

La curacion es una de las actividades prioritarias de los hospitales, por lo mismo el paciente
acude con una importante disminucion de sus capacidades que debe ser atendida con calidad
por el equipo de salud.

Rehabilitacion

Busca reintegrar al paciente a su medio familiar y social, limitando en lo posible el dafo y las
secuelas originadas por su enfermedad.

En la rehabilitacion, que es necesaria para una recuperacion pronta de la salud, la educacion
para el autocuidado cobra especial importancia.

Docencia

El hospital es el medio ideal de confrontacion entre la teoria y la préctica en el drea de la salud,
por lo cual facilita la formacion de profesionales en diversas disciplinas. Incluye la educacion
para la salud a pacientes, al mismo personal y, segtin programas especificos, proyecta las acciones
educativas a la comunidad en sus zonas de influencia.

Investigacion

Consiste en desarrollar un pensamiento innovador y creativo, teniendo como fundamento la
metodologia cientifica. Se pretende incrementar el saber médico en la prestacion de un servicio
de calidad.

Por lo que se refiere a la investigacion en enfermeria, la busqueda de conocimientos se
orienta a la necesidad de proporcionar cuidados especializados y a la reduccion de costos.

La incongruencia de la situacion en la cual se busca, por una parte, elevar la calidad y, por
otra, reducir los costos hacen que sea inevitable realizar estudios de investigacion sobre la efi-
ciencia de la atencion de enfermeria y su costo, la ineficiencia y su costo, y la identificacion de
procesos gerenciales y operativos en enfermeria.

Clasificacion de hospitales

La descripcion de un hospital, segin la clasificacion, permite analizar su funcionalidad y mejorar
la distribucion de sus recursos. Los tipos mas usuales para clasificar a un hospital se presentan
en el cuadro 12-2.

Organizacion y funcionamiento

El sistema de organizacion lineal y departamental es un modelo tipico en nuestras instituciones
de salud. Considerando la administracion de procesos gerenciales, un sistema de organizacion
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™ Cuadro 12-2 Clasificacion de los hospitales.

| dasifadion

Por el nimero de camas - Pequefios: hasta 50 camas
- Medianos: de 51 a 250 camas
- Grandes: mds de 250 camas

Localizacion geogréfica - Urbanos: ubicados en ciudades
- Rurales: ubicados en pequenas poblaciones
Por el promedio de dias estancia - Agudos: hasta 15 dias
- Crénicos: mas de 15 dias
Por su dependencia - Gubernamentales: dependen del gobierno
- Privados: dependen del propietario
Por el servicio que prestan - Especializados: atienden problemas
especificos
- Generales: atienden problemas generales
Construccion arquitectonica - Verticales
- Horizontales
-EnU
<EnH
- Otras formas
Por su zona de influencia - Concentrados: son dirigidos por un centro
universal

- Descentralizados: reciben indicaciones
de un centro pero son auténomos
- Auténomos: dirigidos por su propio personal

como el mencionado no favorece la gestion, de ahi que en el texto se insiste en la importancia
del cambio de cultura organizacional en la busqueda de la calidad.
De manera convencional, los servicios del hospital se agrupan en tres secciones:

¢ Administrativa
e Servicios técnicos
e Servicios médicos

Los jefes de cada seccion son responsables ante el subdirector o director. La autoridad fluye
en orden descendente, asi, los jefes de departamento dependen de los jefes de seccion.

En la organizacion lineal hay concentracion de autoridad en los directivos y, sobre todo, en
el de mayor rango, por ello es conveniente definir un cambio en la estructura para evitar que los
procesos de transformacion de los insumos no sean los mas adecuados para lograr la satisfaccion
del paciente.

El Departamento de Enfermeria ha venido progresando de manera muy lenta en la estruc-
tura de la organizacion hospitalaria. Hasta hace poco se le consideraba un servicio paramédico,
en el que las decisiones tomadas a nivel directivo no tenian representacion de las enfermeras.

En la actualidad, ha llegado a ser un departamento en los hospitales cuya administracion ha
mejorado; sin embargo, el avance no es generalizado y las decisiones del area de enfermeria casi
siempre las toma personal ajeno al servicio.

El esquema tradicional (organigrama) de un hospital se muestra en la figura 12-2.
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externa
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Figura 12-2 Organigrama tradicional de un hospital.

Departamento de Enfermeria

Tomando en cuenta que los servicios que se ofrecen a los pacientes en el sistema de salud son de
atencion médica, un enfoque integral de su administracion incluye a todos los procesos operati-
vos involucrados para proporcionar dichos servicios.

Entre los procesos estan los relativos a enfermeria, que al ser un ntcleo de la atencion mé-
dica puede definirse ast:

El Departamento de Enfermeria es parte integrante de una institucion médica, sanitaria o asis-
tencial que presta un servicio eficiente, eficaz y oportuno al paciente, la familia y la comunidad.
Es fuente de informacion y formacion de profesionales de la salud. Es el area donde se integran
las acciones del equipo médico, las cuales culminan en una proyeccion de la institucion hacia
los usuarios.

Se ubica fisicamente en los controles de enfermeria, estaciones de enfermeras, oficinas
administrativas del departamento, consultorios y otras areas especificas.

Presta un servicio que pretende ser eficaz y eficiente, lo cual es posible en la medida que se
aplique un modelo de calidad.

Es fuente de informacion y formacion de profesionales de la salud, porque tanto las insti-
tuciones sanitarias como asistenciales sirven de campos clinicos en donde se estudia, se inves-
tiga y se aprende.

Se integran en el Departamento de Enfermeria las acciones del equipo de salud porque la
enfermera no solo cuida del paciente, sino que establece las conexiones para el cuidado inte-
gral. Si es necesario llama al especialista, solicita las interconsultas, los estudios de laboratorio y
gabinete, se relaciona con Trabajo Social, oficinas administrativas y todas aquellas relacionadas
con la prestacion de la atencion médica.
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Se proyecta la atencion médica que proporciona la institucion, es decir, al estar en contacto
directo con el paciente y familiares se logra o no la satisfaccion del enfermo y esto se proyecta a
la comunidad.

Caracteristicas del Departamento de Enfermeria

* Presta servicio ininterrumpido las 24 horas de los 365 dias del ano

* Concentra al personal que representa la mayoria del total. Por sus funciones, se requie-
ren mads enfermeras que cualquier otro tipo de profesionales de la salud

¢ Integra las acciones del equipo de salud para ser proporcionadas al paciente

 Es fuente de formacion e informacion de los profesionales de la salud

* Es el lugar en el cual se entrega el servicio de atencion médica

* Es donde se proyecta la institucion a la comunidad

Objetivos del Departamento de Enfermeria

1. Proporcionar atencion con base en un método propio que permita la toma de decisiones
constantes de acuerdo con la valoracion diagnostica y el tratamiento de enfermeria.

2. Coordinar las acciones del equipo de salud para brindar la atencion médica que requiera el
paciente.

3. Dar al paciente y familiares educacion para el autocuidado responsable de su salud.

4. Prestar servicios de enfermeria de calidad que logren una proyeccion extramuros de la ins-
titucion.

5. Mostrar competencias y valores en la practica profesional, ejercida con un alto sentido ético
y humano.

6. Integrarse al equipo multidisciplinario para atender las demandas en materia de la atencion
médica, con una actitud de respeto hacia el ser humano y una conducta profesional basada
en principios éticos.

7. Satisfacer las expectativas de servicio de los pacientes internos y externos.

Ubicacion fisica
Por lo que se refiere a la ubicacion del Departamento de Enfermeria, la planta fisica debe tener
basicamente:

Area administrativa. Se debe contar con oficinas para la jefa de enfermeras, los subjefes de
enfermeras, las supervisoras y los jefes de ensefianza.

Control de enfermeria. Es la zona a partir de la cual se organizan las acciones de este servi-
cio y que se encuentra en todas las areas de hospitalizacion, para la cual se debe tener la siguiente
distribucion:

Zona de operacion

Al centro de los cubiculos de los pacientes, con posibilidades de mantener el control de acceso
a los mismos. Es importante delimitar el area de registros clinicos (expedientes) y el area secre-
tarial.
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Cuarto de medicamentos

Debera tener un espacio adecuado para preparar con facilidad y tranquilidad formulas medica-
mentosas.

Cuarto de tratamientos especiales

Cubiculo especial que requiere un aislamiento del paciente para las curaciones complicadas,
aplicacion de férulas, yesos, etc. Contar con esta drea no solo es importante para el servicio de
enfermeria, sino para la atencion médica en general.

Zona de almacén

Es indispensable contar también con un espacio fisico para resguardar el material, equipo o ins-
trumental de uso constante y exclusivo del servicio.

Sala de estudio

La atencion de los pacientes requiere también un espacio para discutir, analizar o revisar casos
clinicos, el cual servira para alguna consulta en internet, libros u otro tipo de documentos.

El proceso de la atencion médica

En su forma mds sencilla, el proceso es un conjunto de actividades que toman unas entradas, le
afaden valor y entregan unas salidas. Este concepto fue desarrollado en Estados Unidos en las
primeras cuatro décadas del siglo xx.!

La teoria de sistemas define al proceso como “un sistema interrelacionado de entradas que
entregan unas salidas a unos clientes que lo demandan, transformando insumos a productos y
agregando valor al transformar”.

Un proceso puede ser operativo con procesos mds pequenos, conocidos o designados como
subprocesos. En una organizacion, un proceso involucra a mas de un departamento.

Con las organizaciones internacionales se promueve el enfoque de procesos y posteriormen-
te se aborda el concepto de procesos gerenciales.

Los procesos tienden a desarrollarse en el sentido de agregar valor a los insumos, para ma-
yor satisfaccion del paciente (figura 12-3).

En cualquier empresa encontramos de forma patente al menos dos tipos de proceso: los que
son sustantivos o clave y aquellos que apoyan o sirven de soporte.

La administracion de procesos consiste en identificar, definir y determinar las interrelacio-
nes para optimizar, operar y mejorar la organizacion. Busca la administracion integral y dinami-
ca a través de actividades que agregan valor a los clientes.

Los procesos en las estructuras de las organizaciones que fueron motivo de estudio en todos
los modelos de la administracion son actualmente motivo de analisis, porque finalmente los
procesos son las unidades elementales de las organizaciones.

La aplicacion de la administracion de procesos, sin embargo, no es tarea facil porque a
lo largo de su evolucion se han desarrollado verdaderos obstaculos. Los departamentos y su

1 Marifo Navarrete, Gerencia de procesos, p. 2.
2 Opcit, p. 4.
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Insumos p——m > Proceso —> Producto

Valor agregado

Figura 12-3 Los procesos tienden a desarrollarse en el sentido de agregar valor a los insumos.

autonomia, las jerarquias, la burocracia, la falta de comunicacion y la superespecializacion se
han convertido en solidas barreras que impiden el flujo de los procesos y de las actividades para
agregar valor.

El resultado es que la organizacion disminuye su capacidad como sistema total para respon-
der a las demandas de sus clientes y del medio ambiente en que se encuentra.

La cultura empresarial estd cambiando, se orienta a obtener resultados como producto de
un control y mejora de los procesos; se enfatiza la importancia de responsabilizar a las personas
por el resultado total y no por fragmentos. El interés se concentra en entregar bienes o servicios
(0 ambos) que agreguen valor a los ojos de los clientes.

Dentro del movimiento de calidad, se conceptia a la organizacion como un conjunto de
procesos que genera un bien o servicio de valor para el cliente.

Otro elemento importante de la administracion de calidad es la evaluacion de los procesos,
ésta se produce en funcion de la evaluacion del cliente externo e interno. Se busca la satisfaccion
del cliente.

Otro factor que se cuida es escuchar la voz del cliente, lo que significa la necesidad de
encontrar la razon de ser de todos y cada uno de los procesos, ya que si algin proceso no tiene
clientes por inferencia no tiene razon de ser.

El paradigma de calidad total establece otro elemento importante, el aprendizaje de las
experiencias de otras organizaciones consideradas lideres en el gusto del publico. Se le asigno el
nombre de benchmarking, que es la comparacion competitiva o escuchar la voz de los mejores
procesos.

Entre los empresarios exitosos existe el consenso de que un desempeno que busca la exce-
lencia, invariablemente practica la gerencia de procesos.

Aplicar la gerencia de procesos implica un cambio de paradigma administrativo y la aplica-
cion de un principio fundamental en el desemperfio organizacional.

La gerencia de procesos se fundamenta en la mision, la vision, y los principios y valores que
la organizacion ha establecido. Es indispensable identificar los procesos con toda claridad, pues
para medir es necesario establecer parametros y basarse en hechos.

La aplicacion de una metodologia cientifica en la gerencia de procesos es vital para estable-
cer un modelo gerencial, asi como las estrategias. Ademads, senialaremos las caracteristicas de los
equipos de proceso, el consejo o el comité de calidad.

Uno de los aspectos mds destacados de la gerencia de procesos es la descripcion clara de los
diversos procesos que se realizan en la organizacion.

En el proceso de atencion médica las entradas se transforman en salidas, agregando valor al
transformar los insumos y con una interaccion del conjunto sistémico.
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El punto de partida de cualquier proceso gerencial es definir claramente quiénes son los
clientes y cuales son sus necesidades, expectativas y requerimientos, que deben ser entregados
por las salidas que produce el proceso.

En el sistema de salud y en la atencion médica, el cliente del sistema de seguridad social son
los derechohabientes.

En las instituciones de poblacion abierta, los clientes son todas aquellas personas que soli-
citan el servicio.

Es de senalar que los clientes del sistema de salud son personas sanas o enfermas.

Los usuarios del sistema de salud y a quienes van destinados los resultados o productos
del sistema no son los unicos clientes de la atencion medica, es decir, no son los tinicos clientes
involucrados en un modelo de administracion por procesos.

Los clientes del sistema de salud son todos aquellos que se ven afectados por el resultado
de las diversas actividades.

En todas las organizaciones humanas podemos distinguir dos tipos de clientes, que son:
externos e internos. Tanto unos como otros tienen necesidades que deben ser atendidas y cla-
rificadas.

En la atencion de la enfermeria institucional, los clientes externos son todos aquellos que
requieren de atencion de enfermeria y que son captados por el sistema de salud; los internos, los
que se ven afectados por nuestras actividades.

Ademas de identificar al cliente, es indispensable saber qué es lo que éste desea. En cuanto
al servicio de enfermeria se refiere, se debe verificar cudles son las expectativas de los pacientes
y de los miembros del equipo de salud, el trato que desea el enfermo y las necesidades que se
deben atender para cumplir con los requerimientos del cliente externo.

Por lo que se refiere al cliente externo (el paciente), es la experiencia e intuicion del servicio
de enfermeria la que indicara lo que necesita.

En el sistema de salud actual es préctica frecuente proporcionar la atencion de enfermeria
sin preguntarle al paciente como desea ese servicio.

Al proporcionar servicios de enfermeria acordes a un nuevo paradigma como es el de la
calidad, en el cual el enfoque al paciente es el inicio de todo proceso, es importante considerar
que primero es “el bienestar de nuestros pacientes”.

El cliente interno es mas complejo para definir. Es necesario reflexionar que en el trabajo de
enfermeria se hace algo para alguien, que se da y se recibe, de otra forma todos son proveedores,
procesadores y clientes.

En el sistema de salud se puede observar que en muchas ocasiones no se satisfacen las nece-
sidades de los clientes externos, porque las de los internos no estan satisfechas.

Los proveedores

e Son parte intrinseca del proceso y pueden ser externos o internos.

* Los proveedores externos son todos aquellos que entregan suministros, materia prima,
insumos, recursos, etcétera.

* Los proveedores internos son aquellos que entregan igualmente suministros, pero se
diferencian de los externos porque éstos no pertenecen a la organizacion.

En enfermeria, el médico es proveedor de la atencion de este servicio; lo anterior obedece a
que es precisamente él quien determina cudl es el tratamiento terapéutico a seguir, pero al mis-
mo tiempo la enfermera es proveedora del médico, ya que es ella quien proporciona el servicio
ordenado por él.
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Visto de tal manera, en el sistema institucional el médico es proveedor de la enfermera y
por tanto su cliente, pero el médico también es cliente de la enfermera porque ella provee de la
atencion de enfermeria que solicita.

En forma general:

e Los proveedores externos son las entradas generales al proceso en la institucion
e Los proveedores internos son las entradas al proceso de transformacion de insumos

En el caso de la atencion médica en México, los proveedores pertenecen al sistema de salud
integrado por instituciones de seguridad social, instituciones de poblacion abierta y el sector
privado:

e Instituciones de seguridad social
El IMSS, el ISSSTE y Petroleos Mexicanos (Pemex), prestando servicios unicamente a sus
derechohabientes

e Instituciones de poblacion abierta
La Secretaria de Salud, los servicios estatales de salud (SSA), el programa IMSS Oportuni-
dades, que presta servicios a la poblacion que no tiene seguridad social, y el sector privado,
que brinda servicios a las personas con capacidad de pago

Desde un punto de vista sistémico, el sistema de salud puede describirse por tres elementos
(figura 12-4):

e Entrada
e Proceso
e Producto

Las entradas al proceso

Ubicandonos en la atencion médica, son todas aquellas organizaciones que proporcionan insu-
mos necesarios para ofrecer la atencion médica, sea de tipo asistencial o sanitaria.

Se incluyen como entradas al proceso tanto a los proveedores del sistema como a aquellos
con los cuales se relaciona la organizacion para obtener insumos, entre los que se tiene a los
laboratorios, las industrias farmacéuticas y todos los centros de trabajo.

Sistema de salud

Entrada Proceso Producto
- Proveedores « Atencion médica - Prevencion, curacion,
* Insumos rehabilitacion
- Docencia

- Investigacion

Figura 12-4 Elementos del sistema de salud en México.
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Para los recursos humanos estéan las universidades, las escuelas de educacion técnica, media
superior, y superior, etcétera.

El producto

El producto es, al mismo tiempo, la salida del proceso. La salida o producto en la atencion médica
puede ser objetiva, como el alta del paciente por la curacion de su enfermedad, o ser un producto
o salida subjetiva como el aprendizaje que obtiene el paciente para el autocuidado de la salud.

El producto en la practica de enfermeria es la satisfaccion de las necesidades del paciente en
relacion con la atencion que demanda de este servicio.

En la atencion médica es importante considerar por lo menos los siguientes factores:

* Tipo de gerencia. El analisis debe considerar el tipo o estilo de liderazgo que se realiza
en la organizacion, en este caso el sistema de salud.

e Métodos de trabajo. Cudl es la forma de proporcionar la atencion médica, cuales son las
politicas de la institucion, las normas, los reglamentos, los procedimientos, los estdanda-
res, las instrucciones, etcétera.

* Recursos humanos. Esta drea se considera un factor vital para aplicar el modelo de cali-
dad. Son personas expertas, con conocimientos, de mentalidad abierta y dispuestas al
cambio o por el contrario, son personas sin conocimientos, de mentalidad cerrada, que
rechazan los cambios, sin motivacion para lograr la excelencia o sin incentivos.

* Medio ambiente. En las instituciones de salud, el ambiente al interior de la organizacion
incluye los aspectos ergondmicos y de riesgo profesional, asi como las instalaciones. En
relacion con el proceso, éste es de tipo manual; el equipo en muchas ocasiones obsoleto
insuficiente, o sin equipo son aspectos que pueden influir en el tipo de atenciéon médica
que se presta al paciente. El ambiente externo se evalta en relacion a los aspectos legales,
sociales, culturales, politicos, demograficos, geogréficos y todos aquellos que puedan
afectar a la atencion médica.

* Material, equipo e instrumental. Es para analizar si el suministro, las cantidades, la
existencia en almacén, la calidad y las reservas en piso son adecuados.

* Presupuesto. ;Como se emplea el presupuesto?, ;qué tan adecuado es?, ;como puede
optimizarse?

* Medicion de resultados. ;Cual sistema se utiliza para medir los resultados?, ;toma en
cuenta al cliente?, ;como se mide la eficiencia del proceso?

Concepto de servicio

Los procesos de servicios pueden ser simples o complejos, sin embargo, implican tomar insumos
y transformarlos en resultados.

Si consideramos el servicio como un proceso, es de suponer que existe una serie de pasos
ordenados y secuenciales para lograr determinados objetivos. Los procedimientos de los proce-
sos se ordenan por grados de complejidad. Un mapeo de ellos nos permitira conocer y compren-
der lo que sucede en cada uno y, al mismo tiempo, buscar la forma de mejorarlos.

Para dejar claro el concepto de los servicios de enfermeria, se tomaran en cuenta dos cate-
gorias: acciones tangibles y acciones intangibles.

El receptor directo del servicio de enfermeria es la persona que recibe el acto o desempeno
del trabajo.
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A manera de ejemplo, en el cuadro 12-3 se muestran algunas de las acciones que realiza el
servicio de enfermeria y que pueden ser agrupadas en las categorias de tangibles e intangibles.

A primera vista, las acciones tangibles y las intangibles parecen muy diferentes, de hecho
comparten caracteristicas importantes que se relacionan con los diversos procesos.

Los retos y las tareas de los gerentes de procesos varian, por lo que es importante revisar los
disefios de cada uno. Por otra parte, la clasificacion permite visualizar los servicios esenciales y
los suplementarios para innovar.

Todo trabajo que se realice es un proceso, por lo mismo los responsables de ese trabajo
tienen el deber de aplicar la gerencia de procesos, a la cual es inherente gestionar, identificar y
mejorar el proceso.

La mayor parte de las enfermeras laboran en instituciones del sistema de salud, asi que la
concentracion de recursos humanos de enfermeria en las zonas urbanas y en los centros hospi-
talarios induce a considerar los aspectos relativos al hospital.

Para la gestion de los procesos en enfermeria, ubicados en los centros hospitalarios, es
indispensable conocer las caracteristicas, funciones, clasificacion, organizacion y, en general, a
esta area de servicio.

Existen variaciones en la participacion del paciente con respecto al acto o desempeno de los
servicios de enfermeria. En las acciones intangibles, por ejemplo, su participacion es pasiva, pero
en las tangibles participa directamente en el proceso.

Al clasificar los procesos se observan las diferencias y es posible disenar las estrategias para
el canal de distribucion y el sistema de entrega del servicio. En ocasiones pueden reunirse di-
ferentes actividades como parte de un servicio de calidad, pero la innovacion en la entrega del
servicio requiere de supervision y evaluacion constante de los procesos que sostienen la entrega
del servicio esencial.

Identificacion y clasificacion de procesos
en los servicios de enfermeria

Las organizaciones de salud se integran por procesos que se manifiestan en las actividades nor-
males de las mismas. Sin embargo, el sistema de salud en México no trabaja por procesos, por
ello las actividades se encuentran fragmentadas y escondidas detras de sus estructuras organi-
zacionales.

Como es necesario entender y comprender los procesos de las instituciones de salud y del
mismo sistema, para identificar los procesos se recurrira a las declaraciones sobre su mision y vi-

™ Cuadro 12-3 Acciones de enfermeria.

Acciones tangibles Acciones intangibles

Aplicar medicamentos Educacion
Realizar curaciones Apoyo psicoldgico
Tomar signos vitales Informacion
Tendidos de cama Psicoterapia
Baros Investigacion
Terapias fisicas Asesoria

Aplicar tratamientos, etcétera Espirituales
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sion. Se encuentra especial dificultad en aquellas instituciones de salud que expresan su mision
en forma de objetivos, politicas o estrategias.

Para identificar los procesos en la atencion de enfermeria es necesario conocer los de la ins-
titucion y posteriormente los de la atencion médica y dentro de éstos, los de enfermeria.

Con el proposito de definir dichos procesos se identificara tanto la vision como la mision
de los sistemas de salud.

La mision, segun el Programa Nacional de Salud, es:

“Contribuir a un desarrollo humano justo, incluyente y sustentable, mediante la promocion de la
salud como objetivo social compartido y el acceso universal a servicios integrales y de alta calidad
que satisfagan las necesidades y respondan a las expectativas de la poblacion, al tiempo que ofrecen
oportunidades de avance profesional a los prestadores, en el marco de un financiamiento equitativo,
un uso honesto, transparente y eficiente de los recursos, y una amplia participacion ciudadana.”

La vision del sistema de salud es:

Se prevé un sistema de salud universal, equitativo, solidario, plural, eficiente, de alta calidad, anti-
cipatorio, descentralizado, participativo y vinculado al desarrollo.* En el afio 2025 todo mexicano
tendrd acceso a un seguro de salud, independientemente de su capacidad de pago, su nivel de riesgo
o su filiacion laboral.

Como caracteristicas de la vision de salud y que son sumamente interesantes, tenemos las
siguientes:

e Atencion a grupos vulnerables

e Servicios garantizados con contribuciones que seran proporcionales a la capacidad
de pago

e Oferta plural que en el primer nivel podra elegir al prestador

e Atencion a prioridades y optimizacion de recursos

e Alta calidad técnica (con evidencias cientificas)

* Ambientes dignos

e Anticiparse a necesidades de salud

e Descentralizacion (con base en un federalismo cooperativo)

e Involucrar al cliente en las decisiones

e Vinculacion con otros sectores

e Excelencia

e Cobertura universal

En las declaraciones insertas en los programas de la Secretaria de Salud puede notarse un
cambio manifiesto. Es una realidad que, al menos en lo que a planificacion se refiere, el sistema
de salud incorpora un nuevo paradigma administrativo.

Las politicas internacionales ciertamente influyen en la forma de administrar las organiza-
ciones publicas. El diagnostico de salud reconoce los problemas que dafan o afectan a la pobla-
cion y como consecuencia se buscan nuevas lineas de accion.

Respecto de los valores y principios del sistema de salud, también se consideran y se inte-
gran en los diversos programas. Y si de valores se habla, la Carta Magna ampara los principios
de igualdad, democracia, justicia y libertad, asi que los valores del sistema de salud tienen su
origen en ellos.

3 Secretarfa de Salud. Programa Nacional de Salud 2001-2006. México, 2007.
4 Ibid.
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La justicia en el sistema de salud se representa por la garantia de entrar en los programas
de salud.

La igualdad en el trato conlleva a la busqueda de sistemas o medidas para que las personas
puedan elegir de manera informada lo que mas les conviene.

La democracia implica instrumentar los mecanismos para que los usuarios del sistema de
salud puedan tener acceso a la toma de decisiones.

La libertad se maneja en la responsabilidad de los usuarios para cuidar de la salud.

Los tres principios rectores del sistema de salud se manifiestan como ciudadania, solidari-
dad y pluralismo.

Ciudadania. La salud es derecho de todos los ciudadanos mexicanos, por tanto, su protec-
cion sera un derecho social.

Solidaridad. Responsabilidad compartida, los organismos con mas recursos apoyaran a los
que menos tienen.

Pluralismo. La participacion de todas las organizaciones de salud como opciones para los
usuarios en una competencia sana.

Trato digno y respetuoso

Los derechos humanos de todas las personas que por necesidades de salud ingresan al sistema,
deben ser practicados ofreciendo a los pacientes un trato digno y respetuoso, cuyas caracteristi-
cas se describen como:

* El trato respetuoso implica considerar a las personas de acuerdo con sus caracteristicas
individuales y conforme a los derechos humanos, y requiere de conductas positivas y
amables por parte de todos los involucrados en la atencion médica del sistema de salud

* El trato digno requiere informar al paciente o a quien lo solicite acerca de la atencion
médica y todo lo relacionado con el proceso, ademas de que supone también un interés
manifiesto en la persona, en sus mensajes, sensaciones y sentimientos

En cuanto a la autonomia del paciente, como usuario del sistema de salud tiene el derecho
y el deber de participar activamente en su proceso de atencion. El sistema lo reconoce como par-
ticipante activo tanto en el proceso de su atencion como en la toma de decisiones con respecto
a su salud.

La atencion médica del sistema de salud de calidad se fundamenta en los procesos, los cuales
deben agregar valor al transformar los insumos para asi proporcionar un producto de calidad.

La gerencia de procesos en la atencion médica enfatiza la importancia de responsabilizar a
las personas por el resultado total y no por fragmentos. El interés se concentra en entregar bienes
y/o servicios que agreguen valor a los ojos de los pacientes.

En la mision del sistema de salud se establecen los siguientes procesos basicos:

* Proteccion de la salud

e Liderazgo

e Enfoque al paciente
 Estandarizacion

* Mejora continua

* Gerencia de procesos

* Tecnologia e informatica
 Calidad total



Capitulo 12. Vision estratégica de los servicios de enfermeria 229

Ademas de estos procesos estan los relacionados con la vision:

e Cambio de paradigmas

e Educacion y cultura de calidad

e Disefio organizacional funcional
* Motivadores

e Rendicion de cuentas

* Racionalizacion de recursos

e Oir la voz de los mejores

e Mercadeo

Participacion del servicio de enfermeria en los procesos
de la atencién médica

Una vez determinados los procesos misionales y visionarios, es importante identificar y clasificar
los procesos organizacionales y funcionales para ubicar la participacion del servicio de enferme-
ria.

Procesos organizacionales

Implican trabajo en equipo, es decir, las relaciones de interdependencia que se producen y son
vitales para el éxito de la organizacion.

Proceso organizacional de la atencion médica

En forma general, un proceso de atencion médica en el sistema de salud puede ejemplificarse
con los siguientes elementos: usuario, sistema de atencion médica, resultado.

La figura 12-5 presenta un ejemplo de proceso organizacional de atencion médica en la
hospitalizacion.

Proceso
(transformacion
de insumos)

Ingreso
(insumos)

Urgencia Atencion
programada médica

Prevencion,
curacion y
rehabilitacion

Satisfaccion
del paciente

Producto

Figura 12-5 Ejemplo de un proceso organizacional de atencién médica.
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Descripcion del proceso

El proceso de la atencion médica que se presenta se hace considerando el sistema de salud en
México.

Ingreso. Un usuario que puede estar sano o enfermo ingresa al sistema de salud a través de
un registro que puede realizarse en el darea de archivo o de administracion.

El ingreso puede ser de urgencia o programado vy, por lo regular, el tramite de admision a
un hospital se lleva a cabo en el archivo clinico, con la finalidad de tener el control del ingreso y
llevar un registro de los enfermos internados.

El internamiento debe contar con la autorizacion y respaldo profesional del médico respon-
sable.

Todo internamiento programado debe llenar ciertos requisitos, como el expediente clinico,
la autorizacion del paciente y/o familiares para realizar las cirugias y todo lo relacionado con
ellas, en caso de ser necesarias, asi como las acciones requeridas para el completo restableci-
miento del enfermo.

La admision de pacientes de urgencia requiere también que el médico responsable dictami-
ne la necesidad de internarlo. Puede atenderse en la sala de urgencias o pasar a la sala respectiva
para su tratamiento inmediato.

Si el ingreso es a hospitalizacion de urgencia, pasa al servicio de urgencias directamente, si
es a hospitalizacion programada, pasa directamente a la atencion médica en servicio.

Trabajo social. Servicio del drea médica que comunmente brinda informacion y maneja las
relaciones publicas en los hospitales, aunque su funcion es mucho mas amplia y compleja que eso.

El servicio que proporciona Trabajo Social tiene que ver con la adaptacion del paciente y su
familia, asi como la promocion de las relaciones adecuadas entre los servicios del hospital y el
correcto manejo del paciente.

Otra funcion importante que agrega valor al servicio de Trabajo Social es que promueve las
relaciones positivas con los individuos de quien depende el paciente, como el aspecto laboral, y
favorece su reintegracion, restaura la capacidad social, encauza los recursos y logra su bienestar
social.

La admision del paciente requiere documentarse y cada institucion (hospital) establece su
propio procedimiento.

Una vez admitido el paciente se procede al resguardo de valores y objetos. Se solicita la
intervencion de camilleros y personal de enfermeria para acompanar al paciente a su habitacion
y cama asignadas.

Se entrega la documentacion correspondiente, tanto al paciente como al personal del servi-
cio que le fue asignado.

Cuando se ingresa al paciente en casos de urgencia deben considerarse los siguientes as-
pectos:

* Ingreso emergente. Estado en que el paciente, por la naturaleza de su padecimiento,
requiere internamiento inmediato aun cuando no esté en peligro su vida.

 Ingreso urgente. Es cuando la vida del paciente esta en peligro. El propdsito es dar un
tratamiento prioritario y rapido para sacar al paciente de la urgencia.

Transformacion de insumos. Se representa por el servicio esencial que se oferta y que es la
atencion médica que el paciente demanda, y por la accion de los procesos operativos.

Producto. Es la entrega del servicio de atencion médica que supone como producto la pre-
vencion, curacion o rehabilitacion del estado de salud del paciente.
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Satisfaccion de necesidades del paciente. Se refiere a la atencion médica eficiente que pro-
picie el restablecimiento de su salud.

Egreso. Es cuando un paciente ha recuperado la salud y abandona el hospital con la satisfac-
cion de haber sido atendido en forma eficiente, convirtiéndose en cliente leal gracias al servicio
recibido y dispuesto a promoverlo entre la comunidad proyectando a la institucion como un
servicio eficiente y efectivo.

Procesos funcionales

Son todos aquellos que estan bajo el control de un drea o funcion y pueden ser cambiados a su
interior.

En el sistema de salud, una vision panoramica de los procesos puede hacerse describiendo
como se realiza la atencion médica desde su inicio hasta que se termina, detallando las interre-
laciones que se producen. Un proceso funcional en enfermeria seria presentado en un diagrama
de flujo logico.

Asi, por ejemplo, el servicio de enfermeria recibe al paciente previa preparacion de la uni-
dad, lo instala procurando su comodidad, revisa las 6rdenes médicas, proporciona atencion
orientada a satisfacer sus necesidades, integra la atencion médica y una vez logrados los resul-
tados, proporciona la educacion para el autocuidado de la salud previa al egreso del paciente.

Los ejemplos utilizados para los diagramas son convencionales, ya que cada institucién
tiene su propio proceso especial y particular. Sin embargo, para ilustrar la gerencia de procesos,
los ejemplos son utiles (figura 12-6).

Admisién > Recepcion > Instalacién
Y
1
L
|
Satisfaccion de las necesidades | . o
. < Ordenes médicas
del paciente
No - .
»-| Corregir desviaciones
Si
Promover el egreso seguro >| Egreso Fin

Figura 12-6 Diagrama de flujo de un proceso de servicios de enfermerfa.
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Al elaborar el mapa de procesos se pueden describir y detallar las interdependencias, y cada
uno de los subprocesos esquematizados pueden dividirse en actividades cada vez mas detalladas,
con el proposito de mostrar como fluye el trabajo.

Con los diversos mapas de procesos se puede establecer cuales son los principales procesos
organizacionales y funcionales.

Tipos de procesos
Identificados los procesos principales, se pueden clasificar para atender a los prioritarios en:

* Procesos gerenciales
* Procesos operativos
* Procesos de soporte

También se puede considerar una clasificacion acorde con las estrategias o las politicas
gerenciales, por ejemplo:

* Procesos gerenciales

* Procesos operativos

* Procesos de apoyo

* Procesos de mejora

e Procesos organizacionales
* Procesos funcionales

En salud, se consideran tres tipos de procesos segun las politicas del sistema:

e Cambio de paradigma (procesos gerenciales)
* Estrategias vitales (procesos operativos)
* Mejora continua (procesos de soporte)

Procesos gerenciales

Se realizan con el proposito de dirigir a la organizacion y en ellos se establece la estrategia corpo-
rativa que los distingue de otras empresas o instituciones. Como de dichos procesos depende el
futuro de la organizacion, son responsabilidad de la alta gerencia y se ejecutan con el liderazgo
de nivel estratégico.

El sistema de salud tiene como responsables de la estrategia corporativa al secretario de
Salud, en primer lugar, y después a los directivos de las diversas dependencias relacionadas con
el area.

Procesos operativos

Las actividades que al realizarse agregan valor a la transformacion de los insumos y se entregan
al cliente, son procesos operativos, los cuales se consideran procesos primarios y son esenciales
en la organizacion, ya que su equilibrio favorece el éxito.

La atencion del servicio de enfermeria es un proceso operativo. En él cada enfermera realiza
una serie de actividades, procedimientos, técnicas y métodos especiales para proporcionar lo que
el enfermo necesita para restablecer su salud.

Cada actividad, al ser realizada, agrega valor a la atencion de enfermeria, y al recibirla el
paciente se le esta entregando un valor adicional a los servicios de la atencion médica.
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Procesos de soporte 0 apoyo

Tienen que ver con la infraestructura de la empresa, los recursos tanto humanos como materia-
les, los sistemas de comunicacion e informacion, desarrollo de la ciencia y la tecnologia.

Procesos funcionales

Tradicionalmente se enfoca la atencion a los procesos funcionales como responsabilidad de los
gerentes, sin embargo, la gerencia estratégica pretende cambiar el paradigma, en virtud de una
vision integral del trabajo.

Los procesos funcionales se desarrollan generalmente en una sola area de trabajo o al in-
terior de un departamento. Se supone que dichos procesos agregan valor a los ojos del cliente
interno. Por ejemplo, las funciones del departamento de enfermeria agregan valor a los ojos del
médico, que es el cliente interno, y a los ojos de los pacientes, que son los clientes externos.

Procesos organizacionales

Son responsabilidad de todos porque involucran a toda la organizacion y su propésito esencial
es agregar valor a los clientes externos.

Los procesos funcionales son de tipo vertical y los organizacionales son horizontales o
transversales, lo cual indica que la responsabilidad se diluye, por lo mismo dichos procesos
deben ser prioritarios y responsabilizar a todos de su efectividad.

Independientemente de la clasificacion de los procesos, se tomard en cuenta que todos
entregan salidas, que son los resultados del servicio. Todos los procesos tienen proveedores y
transforman las entradas en salidas.

El enfoque de procesos se aplica analizando los diferentes procesos y las actividades que se
desarrollan para lograr la eficiencia, ademas de las actividades que se realizan para mejorarlos.

El sistema de salud debe partir de la premisa de que siempre es posible mejorar y lo que se
logre puede ser evidenciado y demostrable.

Estrategia operativa

La estrategia operativa de las empresas de servicios se relaciona con el consumo, los costos, las
necesidades, las expectativas de los clientes, el proceso de compra, los encuentros de servicio,
la participacion del cliente, la evaluacion del desempertio, el aumento de valor, la generacion de
lealtad, el portafolio de clientes y el mantenimiento de relaciones valiosas.

Para obtener los beneficios de un desempeiio de servicio, los clientes usualmente estan pre-
parados para ofrecer algo a cambio. En la mayoria de las ocasiones, el consumo de los servicios
representa para el cliente tiempo, esfuerzo, incomodidad y otros. Los servicios que son dificiles
de evaluar crean cargas psicologicas como el estrés o la ansiedad.

Los costos no financieros de los pacientes (clientes) pueden clasificarse en cuatro categorias:

1. De lainversion de tiempo. Usualmente, los servicios de salud consumen mucho tiempo, ya
que los pacientes lo pierden al esperar su turno en las consultas, en los estudios de laborato-
rio, en la entrega de resultados, en las farmacias que les surten los medicamentos; por tanto,
existe una oportunidad para que el paciente participe en el proceso de entrega y minimice
el tiempo perdido.
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2. Del esfuerzo fisico. Los pacientes invierten considerable esfuerzo al tolerar la fatiga, la in-
comodidad e incluso el dafio que en ocasiones es necesario para obtener el servicio.

3. De la carga emocional. También es necesario considerar la carga psicologica que producen
los sentimientos de incompetencia, el temor, el enojo, la inseguridad y el desconocimiento,
situaciones que el paciente valora para decidir si elige o no el servicio.

4. De la experiencia. Usuarios del sistema desarrollan experiencias relacionadas con aspectos
sensoriales que se perciben como desagradables. Un ambiente de servicio con ruidos, malos
olores, ventilacion deficiente, temperaturas molestas, sillas o camas incomodas, ambiente
desagradable a la vista o poco atractivo, sabores y alimentos mal cocinados, etcétera.

Los clientes adquieren servicios para satisfacer necesidades especificas, por tanto es com-
prensible que evaltien el resultado de lo que compran, teniendo como parametro sus expectati-
vas sobre lo que reciben.

La comprension de los requerimientos y las expectativas de los clientes es hoy dia una
cuestion vital de las empresas de servicios. Conforme las sociedades avanzan los niveles de satis-
faccion de las necesidades también lo hacen.

Por lo que respecta a la salud, las personas del mundo contemporaneo han aprendido a
valorarla como uno de los dones mas preciados.

El incremento de los pacientes que prefieren empresas que proporcionen una atencion mé-
dica que satisfaga sus expectativas, va en aumento.

El cambio del comportamiento de los pacientes en las actitudes de consumo de servicios,
ofrece oportunidades para empresas que entienden y buscan satisfacer las necesidades de los
clientes.

Niveles de servicio

En salud, los niveles de servicio incluyen varios elementos diferentes, se relacionan con las ex-
pectativas de los pacientes y con las normas que a través del tiempo se han establecido en las
instituciones médicas (cuadro 12-4).

Un servicio de calidad es el tipo de nivel que los clientes desean, por tanto, lo seleccionaran
cuando de cuidar su salud se trate.

El servicio adecuado es cuando los clientes saben que, siendo realistas, no siempre la em-
presa puede satisfacer sus necesidades o expectativas, y que éste se acepta cuando no se puede
obtener otro.

™ Cuadro 12-4 Niveles de servicio.

Normatividad Expectativa

Bueno Satisface sus necesidades Servicio de calidad
Reqular Soluciona sus problemas Servicio adecuado
Deficiente Soluciona sus problemas Servicio tolerado

de salud con marcadas fallas

Malo No soluciona sus problemas | Servicio deficiente
y genera insatisfaccion
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Un servicio deficiente es tolerado porque los clientes saben que, a pesar de todo, tienen
respuesta a su problema de salud, aun cuando se tengan constantes fallas en la prestacion del
servicio. Sin embargo, en cuanto el cliente tenga la oportunidad cambiara de proveedor.

Un mal servicio genera insatisfaccion y el rechazo definitivo de los clientes.

Adquisicion del servicio

Cuando los clientes deciden comprar un servicio, con toda seguridad se debe a que requieren
satisfacer una necesidad. En el caso de la atencion médica, casi siempre es debido a problemas
de salud, que pueden ser de leves a graves.

El proceso de compra de servicios inicia con el reconocimiento de la necesidad que se
quiere satisfacer. Generalmente, la decision para utilizar un servicio médico pasa por una etapa
previa de busqueda de informacion.

Si bien es cierto que el sistema de salud en México, al estar condicionado a los sistemas de
seguridad social, no permite al paciente evaluar otras opciones, también es verdad que los que
pueden pagarlo las buscan cada vez con mas frecuencia.

Por lo que respecta a las instituciones médicas de poblacion abierta y al seguro popular en
creciente demanda, los clientes son personas que no tienen la solvencia econémica para pagar
otro tipo de servicios.

Cuando el cliente decide comprar el servicio experimenta contactos diversos con el provee-
dor y éstos hacen que dicho personal sea el factor mas importante para definir las expectativas y
las percepciones sobre la calidad del servicio.

Para obtener lealtad del cliente y generar compras posteriores, es importante que los en-
cuentros de servicios superen sus expectativas y que cuando se presenten incidentes se analicen
y se resuelvan.

Es importante tomar en cuenta que el servicio es el negocio de todos, no importa el tipo de
trabajo que se desempefie en una organizacion, siempre estara destinado a satisfacer a un usuario.

Perspectiva del personal de servicios

El contacto entre el cliente y el empleado es de dos vias: tanto es importante comprender el
punto de vista de uno como del otro. Una situacion de insatisfaccion por parte del prestador
del servicio debida a clientes desconsiderados podria llevar a la renuncia de buenos elementos.

En los servicios de enfermeria es frecuente que el personal tenga incidentes criticos con el
paciente, algunas veces por causa del empleado y otras, ya sea, por los enfermos o por experien-
cias negativas con los familiares. Cuando el mal comportamiento de los clientes es el motivo, se
requiere de estrategias para educarlo, y en caso contrario, se establecen sistemas para capacitar
al personal.

Los pacientes desempenian un papel relativamente pasivo en la atencion médica, pero se
espera que participen en forma activa en el cuidado de su salud y en interaccion con los profe-
sionales que le atienden.

Cuanto mads activamente participen en el servicio que reciben, mayor sera la satisfaccion
que obtengan y el beneficio que logren. Los servicios de atenciéon médica deben asumir la res-
ponsabilidad de educar a los pacientes, evitar las frustraciones por falta de informacion y evitar
los riesgos que la ignorancia puede representar en el cuidado de su salud.

En los servicios de enfermeria, es importante considerar que no siempre el paciente tiene
la razon, pero es necesario dar los argumentos para que sea él mismo quien cambie su forma de
proceder.
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Cuanto mayor sea la participacion del paciente en la produccion de servicios médicos, ma-
yor serd el potencial para influir en los procesos que se involucran en la prestacion del servicio.

La gerencia eficaz de recursos humanos selecciona personal adecuado al puesto, pero tam-
bién debe seleccionar pacientes que participen en el cuidado de su propia salud. La existencia de
clientes problema o que abusan de las empresas de servicios deben ser controlados para evitar
comportamientos problemdticos que dafien al personal o a las instalaciones.

Aumento de las percepciones de valor de los clientes

Los servicios de enfermeria se desempenan con la idea de satisfacer las necesidades de los pa-
cientes. Los que deben saber con claridad cudles de las interacciones constituyen el servicio
esencial (atencion médica) y cudles son servicios suplementarios (comodidad y confort).

El servicio esencial satisface las necesidades especificas del cliente y define la naturaleza
fundamental del negocio. En el sistema de salud, se refiere a la atencion médica.

Si es el caso de que el servicio esencial sea el de enfermeria, los servicios suplementarios le
anaden valor.

La satisfaccion del cliente no debe ser un fin en si mismo, pero es el medio para lograr los
objetivos empresariales. Se relaciona con la lealtad del cliente, con la tolerancia, con la atraccion
de nuevos clientes y para evitar la desercion por la competencia.

Toda empresa que aspira al liderazgo en el mercado debe trabajar para mejorar los servicios
que ofrece y desarrollar otros nuevos. Los servicios suplementarios ofrecen las mejores oportu-
nidades para incrementar la percepcion de valor de los clientes.

Areas estratégicas

Las areas estratégicas son factores sobre los cuales la organizacion debe concentrar sus recursos
para alcanzar la vision del futuro y cumplir con su mision. En la practica, es mejor trabajar con
un pequeno numero de dreas estratégicas para no dispersar los esfuerzos ni desperdiciar los
recursos y una vez estabilizadas las dreas criticas se puede manejar otra, y asi sucesivamente.

Por lo que respecta al sistema de salud en México, se han identificado 25 factores que fun-
damentan su éxito y que responden al qué y como de su mejora continua.’

Sobre qué concentrar los recursos:

Seleccion de lideres directivos.

Divulgacion de la vision y los objetivos.

Identificacion de expectativas y necesidades de los clientes.
Participacion amplia de todos los posibles involucrados en la cruzada.
Definicion y analisis de los macroprocesos clave.

Especificacion de comportamientos esperados (estandarizacion).
Demostracion fehaciente de la necesidad de cambiar.

Demostracion contundente de resultados factibles.

© P N VR W

Divulgacion de la necesidad de cambiar y de los resultados posibles.

5 Los factores mencionados son los determinados por la Secretaria de Salud en el Programa Nacional de la Cruzada por la Calidad.
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Politicas

Son las lineas generales de accion. Por cada drea estratégica se pueden definir una o mas politi-
cas, las cuales se definen con objetivos vitales y estrategias o medios para alcanzarlos.

Estrategias vitales

. Desarrollo de lideres locales por la calidad.

. Educacion sobre, para y de calidad a los profesionales de la salud.

. Racionalizacion de los recursos (humanos, materiales, financieros, fisicos y tecnologicos).
. Financiamiento creativo.

. Monitorizacion y evaluacion periodica del proceso de cambio.

. Benchmarking.

. Mercadotecnia social del proceso y los resultados.

D ~ O Ul A W DN

. Uso de tecnologia informatica y telecomunicaciones.

Mejora continua

. Rendicion de cuentas.

. Motivadores: consecuencias positivas y negativas del desempenio + liderazgo.
. Disefo organizacional funcional.

. Procesos de mejora continua, calidad total.

. Facultar a los actores de los procesos.

. Regulacion promotora del cambio y de la calidad.

. Reconocimiento de variaciones regionales dentro de limites aceptables.
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. Reforzamiento continuo de todos los demads factores.

El departamento de enfermeria y los sistemas de trabajo son elementos sobre los cuales es
importante establecer estrategias para colaborar en el logro de los objetivos de la organizacion.
La gerencia de procesos en enfermeria puede definirse de la siguiente manera:

“Gestionar, identificar y mejorar el conjunto de procesos interrelacionados e interdependientes
que generan una atencion de enfermeria que es de valor para los clientes”.

Orientacidn al cliente

Para identificar a los clientes se tomara como premisa que él es el beneficiario directo del resul-
tado de la atencion del servicio de enfermeria.

Es importante dejar en claro cual es el proceso, cual es su razon de ser, cual es el producto
y quién es el beneficiario directo.

Si el cliente es la organizacion o persona que recibe un producto, en el caso del servicio de
salud el cliente externo es el paciente y sus familiares.

Clientes externos son todas aquellas personas que reciben un producto o servicio pero que
estdn fuera del proceso que los realiza.

Los clientes internos son los miembros del equipo de salud, es decir, todos aquellos que
reciben el producto o servicio de otra fase o etapa dentro de un proceso determinado.
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Para gestionar la calidad se partira de la premisa de comprender las necesidades y expecta-
tivas de nuestros clientes.

Requerimientos de los clientes

Las necesidades de los clientes son complejas y variadas, en ocasiones expresan necesidades que
son sustancialmente diferentes de lo que en realidad quieren.

Para descubrir las necesidades actuales y potenciales de los clientes se pueden utilizar va-
riadas herramientas, entre las que estan las entrevistas, la investigacion, los estudios de caso, las
estadisticas, etcétera.

Al realizar la recoleccion de informacion al respecto de las necesidades de los clientes, no se
debe olvidar que para que ésta tenga significado se le debe obtener del mismo cliente.

Obtenerla permitira establecer prioridades en su atencion con respecto al servicio de en-
fermeria.

Las necesidades de los pacientes se convierten en requisitos para manejar el proceso de
atencion.

En la atencion médica un proceso involucra a mas de un departamento y de esta forma se
pueden encontrar al menos dos tipos: los clave y los de soporte.

Los considerados clave en el sistema de salud son los relativos a la atencion médica, porque
impactan de manera directa en el cumplimiento de las expectativas de los clientes del sistema.
Un proceso de apoyo es la atencion de enfermeria porque sustenta la operacion de la atencion
meédica y suministra actividades vitales para ello.

Ahora bien, la administracion de procesos gerenciales en el sistema de salud consiste en
identificar, definir, interrelacionar, optimizar, operar y mejorar cada uno de ellos.

El flujo de las actividades que agregan valor a los clientes, tanto internos como externos,
hacia un enfoque de administracion integral se logra cuando las necesidades de éstos son com-
pletamente entendidas. La mejora continua de los procesos incrementa la eficiencia y efectividad
de la organizacion y la posiciona en un ambiente competitivo.

En este orden de ideas, se presenta un ejemplo de los pasos a seguir en el manejo de los
procesos gerenciales en enfermeria.

Identificar el proceso

Hay que recordar que un proceso puede contener varios subprocesos, por lo que se manejard a
nivel macro el proceso de servicios de enfermeria.

El proposito de la atencion de enfermeria es proporcionar atencion directa, indirecta, edu-
cacion para la salud, investigacion y docencia en los tres niveles de prevencion.

La razon de ser del proceso para proporcionar el servicio de enfermeria es asegurar la apli-
cacion del tratamiento médico, asistir al paciente en la realizacion de aquellas actividades que
contribuyen a su salud o a su recuperacion, o a la muerte pacifica, y que éste realizaria sin ayuda
si tuviera la fuerza, la voluntad o el conocimiento necesarios.®

Otra de las razones esenciales de esta atencion es apoyar y promover la adaptacion del
paciente para conseguir su bienestar.” Las enfermeras contribuyen a ello manteniendo la salud,
ayudando a la recuperacion y proporcionando educacion sanitaria y las actividades de ayuda.

El principal beneficiario de esta atencion es el paciente. La identificacion del proceso y su
razon de ser en el sistema de salud nos permite determinar al cliente principal.

6 El concepto de Virginia Henderson retoma vigencia en la aplicacion de un modelo de gerencia de procesos.
7 Dorotea Orem afirm¢ el concepto utilizado.
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La identificacion del proceso enfermero en un hospital es distinta al de una institucion o
programa de salud ptiblica. En el ejemplo se intenta identificar el proceso en un hospital.

Proceso Importancia m

Servicios 1. Asequrar la aplicacion del tratamiento médico. | Paciente
de enfermerfa | 2. Asistir al paciente en las actividades
necesarias para recuperar la salud.
3. Proporcionar tratamiento de enfermerfa.

Identificacion y prioridad de las necesidades del cliente

Si se toma en cuenta que el cliente principal es el paciente, se pueden ubicar sus necesidades
dependiendo del tipo de institucion en la que se trabaja.

Para ubicarse en un ejemplo concreto y tomando en cuenta que el hospital sigue siendo por
excelencia el principal espacio de trabajo de la enfermera, se vera el paso correspondiente a la
identificacion y el establecimiento de prioridades.

En relacion con las necesidades del paciente se pueden tomar en cuenta las distintas teorias
de enfermeria sobre el tema, sin embargo en procesos gerenciales se debe ser lo mds practicos
posible en el sentido de dejar claro el sistema de interrelaciones e interdependencias que se
asumen en el sistema de salud, por tanto se hace un sencillo bosquejo de la identificacion de las
necesidades del cliente principal.

Para asegurar la aplicacion del tratamiento médico los pacientes requieren de servicio inin-
terrumpido, de una atencion 4gil, de trato amable y respetuoso, de informacion sobre los trata-
mientos que se brindan, de la higiene, la comprension, el apoyo y de bienestar (cuadro 12-5).

Para la asistencia en actividades que les permitan recuperar su salud se requiere la atencién
a sus necesidades bésicas normales, la estimulacion para adaptarse, rapida respuesta a sus pedi-
mentos, ensefianza, consuelo y aplicacion de técnicas con habilidad y competencia.

El tratamiento del servicio de enfermeria debe reunir todos los requisitos mencionados an-
teriormente y ademas el conocimiento suficiente en el manejo de las técnicas especificas.

(™ Cuadro 12-5 Necesidades y prioridades.

Proceso m Necesidades

Servicios Paciente | - Servicio ininterrumpido

de enfermerfa - Atencion 4gil

- Trato amable

- Informacion

- Higiene

- Comprension

- Apoyo

- Bienestar

- Atencion a necesidades bésicas normales
- Estimulacion

- Rapida respuesta

- Ensenanza

- Aplicacion de técnicas con habilidad y conocimientos
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Requisitos de la atencion de enfermeria

Siguiendo con el ejemplo anterior y una vez identificadas las necesidades del cliente se pueden
convertir en requisitos de la atencion de enfermeria de la siguiente forma:

Proceso m Necesidades Requisitos

Servicios Paciente 1. Servicio ininterrumpido Funcionar las 24 horas,

de enfermeria

2.
3.

Atencion &gl

Trato amable

. Atencion a las necesidades

bdsicas normales

los 365 dias
Atender sin demoras

Presentarse y llamarlo
por su nombre

4. Informacion Adecuada al proceso

5. Higiene Limpieza personal y ambiental
6. Comprension Escucharlo

7. Apoyo Estimular su adaptacion

8. Bienestar Hacerlo sentir cdmodo

9

Asistirlo para que realice
normalmente sus necesidades

10. Estimulacion Proporcionarle lo necesario
para estimular su recuperacion
11. Répida respuesta Solucién de problemas en menos

de 10 minutos

12. Ensenanza Proporcionarle educacion para

el mantenimiento de su salud
13. Aplicacion de técnicas con | Atencidn certificada

habilidad y conocimientos

Indicadores de la atencion de enfermeria

La toma de decisiones tiene su base en la evidencia, ya que los hechos muestran las aéreas sus-
ceptibles de mejora y aquellas que han de ser corregidas.

Los indicadores son aquellos parametros de medicion que pueden ser expresados en forma
numeérica y a través de todo el proceso. Su uso permite evaluar la efectividad del proceso y el
cumplimiento de las expectativas del cliente.

Las caracteristicas de los indicadores son:

 Claridad en su disefo. El indicador debe plantearse de tal forma que tanto los usuarios
como los miembros del personal puedan entenderlos. La descripcion no debe dejar lugar
para interpretaciones erroneas.

* Alcanzables. El indicador se expresa de forma que la informacion para evaluarlo esté
implicita en el mismo.

* Bajo costo. La evaluacion de los indicadores debe permitir la recoleccion de informacion
sin plantear mayores gastos a la organizacion.
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Actualmente las empresas manejan diversos tipos de indicadores, sin embargo, de forma
basica tenemos dos tipos: los que miden la eficiencia y los que miden la efectividad. La eficiencia
mide el proceso, la efectividad mide el resultado del proceso.

Para establecer los indicadores es importante recordar la terminologia empleada en la ge-
rencia de procesos, asi tenemos que la eficacia es el grado en que se realizan las actividades pla-
nificadas y se alcanzan los resultados previstos. La eficiencia es una relacion entre el resultado
alcanzado y los objetivos propuestos con los recursos asignados.

Indicadores de eficiencia

Los indicadores de eficiencia y eficacia evaluan el nivel del cumplimiento en las expectativas
de los clientes. Pueden ser indicadores internos o externos. Su mejoria depende de la mejoria de
los procesos.

Eficiencia

La calidad técnica y profesional del equipo que pertenece al sistema de salud debe operar en
forma eficiente; esto es, aplicando la metodologia y técnicas cientificas en la prestacion de los
servicios. La eficiencia se traduce en:

¢ Atencion médica con efectos positivos. Recuérdese que se refiere a todos los integrantes
del equipo de salud y no unicamente a la atencion que proporciona el médico. Los efec-
tos positivos se muestran al satisfacer las necesidades y expectativas de los pacientes

e Atencion médica efectiva. Lo que se busca es obtener un resultado (efecto) posible

e Atencion médica eficiente. Que el resultado sea adecuado y acorde con los recursos que
se requieren para ello

e Atencion médica ética. De acuerdo con los valores socialmente aceptados

e Atencion médica segura. Con los menores riesgos posibles

Para evaluar los indicadores de eficiencia se compara el nivel del cumplimiento de las ex-
pectativas del cliente y el indicador (cuadro 12-6).

Como se puede ver, los requisitos de los diversos subprocesos pueden utilizarse como indi-
cadores de eficiencia.

Indicadores de efectividad

Como ya se menciono, los indicadores de efectividad son aquellos que miden el desemperio de
los procesos.

™ Cuadro 12-6 Indicadores de eficiencia.

Servicio ininterrumpido Funcionar las 24 horas, los 365 dias

Rapida respuesta Solucion de problemas en menos de 10 minutos
Higiene Limpieza personal y ambiental

Aplicacion de técnicas Atencion certificada

con habilidad y conocimientos
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El indicador de proceso requiere un nivel de mayor complejidad. Se inicia por definir los
diversos procesos y su relacion e interdependencia en toda la organizacion.

Una aplicacion importante de los indicadores de proceso es el cardcter predictivo de los
indicadores de eficiencia.

Ejemplo de procesos en un hospital son:

* Servicios médicos

* Servicios auxiliares de diagnostico y tratamiento
* Servicios de enfermeria

e Salas quirurgicas

e Central de equipos y esterilizacion

* Servicio de alimentacion

e Trabajo social

e Servicios de farmacia

e Archivo clinico

* Servicios de admision

e Contabilidad

e Almacén, inventarios y proveeduria

e Recursos humanos

e Servicios de intendencia

* Servicios de ingenieria y mantenimiento

* Servicios de lavanderia

* Investigacion médica

e Ensefianzay desarrollo de recursos humanos

Es importante visualizar los procesos de la atencion médica en las diversas organizaciones
del sistema de salud como procesos y no como departamentos o servicios. Para favorecer la ad-
ministracion integral cada trabajo y cada departamento tiene una razon de ser y un lugar en la
organizacion.

Algunos de los procesos que no se consideran clave, sino de apoyo, pueden ser finalmente
los que favorecen o impiden el logro de las expectativas de los clientes.

Como se ha venido mencionando, los procesos pueden tener una serie importante de
subprocesos, por ello es importante hacer el andlisis de los procesos, sus relaciones e interde-
pendencias.

Existen técnicas de andlisis de procesos para establecer la correlacion y la prioridad para de-
finirlos y medirlos. Una técnica particularmente til es la denominada SIPOC (por las siglas en
inglés de Supplier-Input-Process-Output-Customer, proveedor-insumos-proceso-salidas-cliente),
que es un diagrama de alto nivel.

Objetivos del proceso de servicios de enfermeria

Cuando los indicadores y requisitos de la atencion de enfermeria estan normalizados, es posible
definir los objetivos que constituyen el pardametro de evaluacion.

Los objetivos generales se desprenden de las estrategias del sistema, pero los objetivos son
los que motivan al personal para su trabajo.

Siguiendo con nuestro ejemplo, podemos establecer los objetivos de eficiencia en el proceso
de atencion del servicio de enfermeria en la siguiente forma:
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Servicio ininterrumpido Funcionar las 24 horas El servicio de enfermerfa estard disponible las 24
del dia, los 365 dias del horas del dia, los 365 dias del ano
ano

Rapida respuesta Solucion de problemas en | La solucién de problemas que requieren atencion
menos de 10 minutos de enfermerfa del paciente no consumird mas de

10 minutos
Aplicacion de técnicas Atencion certificada Todo el personal de enfermeria estard certificado
con habilidad y conocimiento

Para los objetivos de eficacia se procede de igual forma; los procesos de la organizacion se
enlistan y correlacionan con los indicadores de eficacia y se establecen los objetivos:

Servicios médicos | Funcionar las 24 horas Los servicios funcionardn | Disponibilidad de los servicios
del dia, los 365 dias del | las 24 horas del dia, los

ano 365 dias del ano
Servicios auxiliares Disponer de personal en el servicio
de diagndstico v v las 24 horas del dia, y los 365 dias
y tratamiento del afio con quardias programadas
Servicios v v Disponibilidad del servicio

de enfermeria

Mejora continua

Es la parte de los procesos gerenciales que se inicia cuando se detectan no conformidades en
los procesos. Es importante senialar que todo el proceso de planificacion de sistemas gerenciales
no garantiza por si solo la mejoria de los procesos. Su optimizacién es posible cuando se han
conseguido ciertos estandares en la operacion.

Para la mejora es necesario realizar un analisis detallado de las actividades que conforman
los procesos con un proposito rector, que es: buscar las oportunidades y el mejor camino para
lograr el maximo rendimiento de los recursos.

Es conveniente elaborar un diagrama de flujo que muestre el valor agregado y los puntos
criticos del proceso para prevenir los errores.

No todas las actividades del proceso agregan valor, en este sentido las actividades que no lo
hacen deben ser eliminadas.

El valor agregado para el cliente y el que agrega valor al proceso es vital para un desempeno
eficiente y eficaz.

Validacion del proceso

El proceso optimizado se valida mediante pruebas, documentacion y auditorias. El proposito es
obtener evidencia y evaluarlas de manera objetiva para determinar el grado en que se cumplen
los procedimientos o requisitos.
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Se utilizan registros, declaraciones de hechos o cualquier otra informacion que son perti-
nentes y verificables.

El mapa del proceso contiene los elementos para validarlo y es también una herramienta
indispensable para llevar a buen término una gerencia de procesos y como insumo para todos
los involucrados.

La gerencia de procesos y su éxito radica en el compromiso de todas las partes y niveles de
la organizacion para cumplir las estrategias.

De hecho, mientras no se tenga una vision integral de la administracion es mas dificil apli-
car la metodologia gerencial.

Disefo y entrega del servicio

Cada servicio posee clientes, sin embargo no todos interactian con ellos de igual manera. Los
que requieren de estar presentes estdn condicionados y dependen de los encuentros con el per-
sonal que los atiende.

La satisfaccion del cliente depende en primera instancia del trato que recibe y en segunda de
la apariencia, y de las caracteristicas de las instalaciones, del material, del equipo e instrumental.

El disefio del servicio debe considerar desde el ingreso hasta el egreso del paciente. Una
empresa eficiente también puede disenar la forma en que el cliente participara en las operaciones
de servicio. Por ejemplo, puede mostrarse al paciente como utilizar las instalaciones especiales
para hacer mds comoda su estancia en el hospital.

Las areas fisicas en las cuales permanece el paciente estaran ubicadas de tal forma que sea
conveniente para ellos. Los trabajadores de la salud deben presentarse a los pacientes con una
apariencia limpia y agradable, y deben poseer ademas las habilidades y conocimientos necesarios
adecuados al servicio y trabajo que proporcionan.

En el disefio de los procesos de servicios es importante considerar los factores que determi-
nan la satisfaccion del cliente, entre ellos:

* Instalaciones fisicas agradables, comodas, seguras y accesibles, tanto interiores como
exteriores

* Personal con experiencia, agradable presencia, que interactué con el cliente y con
extrema higiene

e Tomar en cuenta las caracteristicas y comportamientos de los pacientes

Los gerentes de Marketing deben trabajar en conjunto con los de Recursos Humanos y ase-
gurarse de que los empleados que estén en contacto directo con los clientes apliquen las normas
diseniadas para su satisfaccion. Al mismo tiempo, disenar los procesos necesarios para propor-
cionar orientacion y capacitacion basica sobre la forma de trabajar en conjunto con el personal
para obtener mejores resultados.

Los canales alternativos para entregar los servicios en el caso de las acciones intangibles
seran disefiados con varias opciones, por ejemplo: permitir la entrada de los clientes, limitar
accesos o entregar a domicilio.

Hay que considerar como accion intangible el caso de proporcionar la ensenanza para dia-
lizar a un paciente y la posibilidad de proporcionar el servicio en un drea especial ex profeso, ya
sea el lecho del paciente o en visita domiciliaria.

Los canales fisicos y electronicos permiten a clientes y proveedores dirigir las interacciones
a distancia. Por ejemplo en el caso anterior, el paciente puede recibir informacion por internet,
via CD o un manual que se carga en los equipos electronicos de los clientes.
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Contacto + Atencion médica
alto « Atencion de enfermeria
- Enfatiza contacto directo
Contacto - Consulta externa
medio — | - Vacunacion
- Contacto limitado

« Investigacion
« Alimentacion
* Poco o nulo contacto

Contacto
bajo

Figura 12-7 Niveles de interaccion cliente-personal.

La creatividad en el disenio y entrega de servicios se constituye en la forma para ser com-
petitivos y establecerse en los mercados como lideres. La posibilidad de disenar de nuevo los
procedimientos de entrega de servicios, permite a las empresas establecer prioridades operativas.

Los servicios que aprovechan al maximo la tecnologia de informacion tienen mucho que ga-
nar con el constante desarrollo que experimenta. Por otra parte, es importante diferenciar entre
los servicios esenciales y proveer los suplementarios que mejoren el esencial.

Los niveles de contacto con los clientes dependen de las interacciones en la entrega de servi-
cios. La interaccion es un periodo en el que los clientes se relacionan directamente con un servicio
determinado. Conforme aumenta el contacto entre ambos, las interacciones son mas prolongadas
y frecuentes.

Es posible entonces agrupar las acciones o desempenos en tres niveles que reflejan el grado
de interaccion (figura 12-7):

e Servicios de alto contacto. Se requiere la participacion activa y directa del cliente con el
personal de servicio, por ejemplo la hospitalizacion.

e Servicios de contacto moderado. Son aquellos en los que la participacion e interaccion
del cliente con el personal es limitada, por ejemplo la consulta externa.

e Servicios de bajo contacto. Implican muy poco o ningun contacto con el personal de
servicios, se efectuia a distancia o por medio de canales de distribucion, por ejemplo la
lavanderia y roperia.

El servicio como un sistema

La teoria de sistemas es el funcionamiento para interpretar los servicios. Dicha teoria contextua-
liza el sistema como un todo y la integracion de subsistemas en contextos micro y macroambien-
tales. Utilizando el enfoque sistémico, para distinguir y diferenciar el nivel de contacto en una
empresa de servicios y, al mismo tiempo, determinar los subsistemas que los integran, se pueden
visualizar de la siguiente manera (figura 12-8):
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Insumos
- Personal

Marketing
- Puntos de contacto

Operaciones
de Servicio

- Disefo
- Entrega

- Materiales - Investigacion

de mercado

Figura 12-8 Ejemplo de un sistema de servicios.

e Los insumos

* Las operaciones de servicio, que procesan los insumos

* La entrega del servicio, que es el resultado o producto de los anteriores
* El marketing, que abarca todos los puntos de contacto con el cliente

Administracion del sistema de entrega
de los servicios de enfermeria

Los recursos humanos son elemento clave en la entrega de servicios y precisamente una de las
fallas del sistema de salud son las malas experiencias que el paciente tiene al respecto.

Como clientes, la mayoria de los contactos son con empleados que no son directivos, a
pesar de que la mayoria de las empresas de salud pregonan que los pacientes son lo mds impor-
tante, muy pocos directivos actian conforme pregonan.

La direccién de recursos humanos en los negocios de servicios, cuando asumen el compro-
miso de enfoque al cliente, es la que determina el éxito y el logro de objetivos.

La formacion y la capacitacion de empleados son una inversion, no un gasto. Es comun que
en etapas criticas se recorte el presupuesto de capacitacion, sin pensar que es el recurso intelec-
tual de los empleados donde reside la ventaja competitiva de la organizacion, que es la propia
gente de la empresa la que hara que crezca.

En relacion con el ambiente de trabajo, los ciclos de falla se caracterizan por un servicio
pésimo, alta rotacion o la presencia del ciclo de mediocridad.

El ciclo de falla

Conseguir la productividad de empleados no es fécil, una solucion es tratar las fallas con ellos
separadas de las fallas con el cliente.

El ciclo de falla del empleado en los servicios de enfermeria se caracteriza por el énfasis en
rutinas, prevalencia de las normas, uso de la tecnologia para controlar la calidad, salarios bajos,
deficiente seleccion y contratacion de personal.

La consecuencia de lo anterior es enfermeras insatisfechas, no comprometidas con los pa-
cientes y con mala actitud de servicio. Por su parte, la empresa tiene baja calidad y alta rotacion,
y el ciclo se repite.
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El ciclo de falla con el cliente se muestra con acciones repetidas para atraerlos, quienes no
desarrollan lealtad al no continuar con la empresa, obligan a buscar nuevos clientes para man-
tener el volumen de ventas.

El ciclo de éxito

El éxito se aplica tanto a clientes como a empleados, en el caso de los segundos, capacitar y de-
sarrollar para que puedan tomar decisiones en su drea, controlar la calidad, mejorar su salario y
dar un servicio satisfactorio. En cuanto a los primeros, cuando estdn satisfechos son leales. Los
margenes de beneficio son mayores cuando se promueve el ciclo de éxito.

El personal de contacto con el cliente tiene que cumplir multiples roles, no solo lograr obje-
tivos operativos, de marketing e incluso ser responsables de promocionar la empresa. El cliente
valora la experiencia integral del servicio.

La teorfa del marketing sefiala que las relaciones exitosas se construyen en intercambios
mutuamente satisfactorios. La retencion de los empleados leales es importante. La gestion de los
sistemas de administracion de personal describe siete areas decisivas para la toma decisiones a
nivel directivo:

¢ Seleccion. Una manera de aumentar la satisfaccion del empleado es seleccionarlos de
acuerdo con el perfil psicografico, que nos indica c6mo sienten, piensan y viven en el
ambiente de trabajo.

* Promocion y desarrollo. Es necesario esforzarse por cambiar conductas que generan
problemas, pero tratandolas de raiz; es decir, en la estructura interna.

* Compensacion monetaria. Como elemento que valora el esfuerzo realizado por el perso-
nal, aun cuando no es la inica manera de motivar.

* Asesoramiento. Como labor creativa de directivos que promueve la satisfaccion del em-
pleado.

* Asignacion de tareas. Como un sistema de vincular y satisfacer a los empleados.

e Evaluacion del desempeno. Para estimular adecuadamente y mejorar el ambiente de
trabajo.

Las organizaciones exitosas tienen que comprometerse con una direccion efectiva de recur-
sos humanos.

La enfermera siempre ha sido lider, pero actualmente requiere de un mayor esfuerzo en este
sentido. La preparacion de la enfermera es hoy mayor que la que le dio origen como profesion.

En el campo de la salud la enfermera es quien tiene contacto con el paciente en forma con-
tinua, quien proporciona ensefianza para el cuidado de la salud, quien aplica los tratamientos
médicos y explica la naturaleza de sus cuidados.

En la comunidad es la enfermera quien aplica directamente los esquemas de salud. El papel
de la enfermera en la salud publica sigue siendo fundamental.

Independientemente de que no se ha reconocido el valor que tiene el liderazgo ejercido por
las enfermeras en el cuidado de los pacientes, también lo ha hecho en la direccion y conduccion
de las propias enfermeras al interior de las instituciones de salud.

Por esas y otras razones es indeclinable exponer el tema de liderazgo en los servicios de
enfermeria.

Recordemos el concepto de liderazgo: “Es el arte o proceso de influir sobre las personas de
modo que éstas se esfuercen voluntariamente hacia el logro de las metas del grupo”.

Para lograr de otros la voluntad para trabajar, la confianza, la intensidad, la lealtad, la ho-
nestidad y ademas inspirar e incrementar la influencia positiva es necesario ejercer el liderazgo.
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Existen multiples teorias sobre el liderazgo; en esta seccion se trataran algunas de ellas se-
gun el orden historico de su presentacion.

Teoria del gran hombre

Consiste en considerar que son pocas las personas con caracteristicas especiales que les hacen
ser “grandes”. El liderazgo de este tipo de personas es completo y utilizan instrumentos y téc-
nicas originales.

Son personas con capacidad para planificar, organizar y dirigir, ademas pueden llevar el
control y la conduccion de las personas hacia los objetivos de la organizacion. Su liderazgo in-
cluye también el apoyo a sus subordinados permitiendo la participacion y consulta en la toma
de decisiones.

Son personas capaces de conseguir los apoyos necesarios para su labor, son eficientes en
cualquier actividad o trabajo que se les asigne.

La teoria del gran hombre tiene relacion con la de los rasgos de personalidad porque sugiere
que las caracteristicas son innatas y, por lo mismo, el liderazgo no puede aprenderse. En la ac-
tualidad, se considera que esto si es posible.

Si aplicamos los conceptos de la teoria del gran hombre en enfermeria, tendriamos que
considerar que serian muy pocas las enfermeras que retinen las caracteristicas especiales para ser
lideres. Por supuesto que no seria posible entonces considerar que la enfermera, por la simple
razon de serlo, pueda ser lider, algo totalmente falso.

La educacion en salud, la atencion directa y la administracion de servicios son actividades
que la enfermera tiene que realizar y se le prepara para ello. La profesional de enfermeria debe
ejercer el liderazgo y conforme a esta teoria puede cultivar las caracteristicas especiales que les
llevard a ser “el gran hombre”, es decir, el liderazgo aplicado a los servicios de enfermeria.

Teoria del carisma

Consiste en considerar que las personas atractivas que llaman la atencion y el deseo de seguirlas
tienen el poder de inspirar para lograr el compromiso de los demads y despertar el entusiasmo y
el sentimiento de lealtad. Sin embargo, el carisma si es subjetivo y una caracteristica dificil de
definir.

El carisma, segin su caracteristica innata que sélo pueden tener algunas personas, presenta
una dificultad porque no todos tenemos la posibilidad de ser atractivos para los demas.

Para aplicarlo a enfermeria tendriamos que detectar a las carismaticas y hacerlas lideres,
situacion un tanto cuanto utépica, pero finalmente existe la posibilidad de encontrar enfermeras
que son seguidas por sus ideas y que tienen cierto tipo de influencia sobre otras.

Teoria de los rasgos

Si bien la teoria de los rasgos inicia con el concepto de caracteristicas o cualidades innatas de
ciertas personas para ejercer el liderazgo, dicha teoria evolucioné hasta proponer que dichas
caracteristicas podian ser aprendidas.

Como rasgos de personalidad de los lideres tenemos: energia, impulso, entusiasmo, agresi-
vidad, honestidad, seguridad y confianza en si mismo, cordialidad, afecto, justicia, responsabili-
dad, capacidad para la docencia, trabajador, entusiasta, entre otros.

Como rasgos comunes que los investigadores encontraron respecto al liderazgo, tenemos:
inteligencia, iniciativa, capacidad para iniciar acciones, creatividad, madurez emocional, integri-
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dad, persistencia, congruencia, buena salud, entusiasmo, destreza, manejo facil de la comunica-
cion, persuasivos, perceptivos, sociables.

Para aplicarla a enfermeria se pueden considerar las cualidades como descripciones de los
perfiles del administrador en enfermeria.

Se presentan problemas para tomar en cuenta la teoria de los rasgos en el sentido de que
no puede considerarse para describir el liderazgo profesional de enfermeria. Se dice lo anterior
porque la profesional de enfermeria y el liderazgo que se aplica es mas complejo. Existen las
variables del ambiente, de la tecnologia, del manejo formal de la administracion y una suma de
factores que no son considerados en dicha teoria.

Teorias situacionales del liderazgo

Sugieren que el liderazgo depende de la situacion en que se encuentren los lideres. La eficacia
del liderazgo depende de ciertos factores como: la personalidad del lider, el estilo de direccion,
las actitudes e intereses de sus subordinados, las expectativas de ambos, el grado de contacto
interpersonal, el tiempo, el ambiente fisico, la organizacion, las motivaciones, etcétera.

A pesar de aportar conocimientos sobre el liderazgo, la debilidad de los principios que
soportan dichas teorias que se hicieron populares en los afios de 1950 perdieron fuerza con la
aparicion de otras teorias.

En enfermeria, para aplicar las teorias situacionales puede estudiarse la teoria dual de Herz-
berg y las de Tannenbaum y Schmidt.® Es importante considerar los tres elementos que estudian
las teorias situacionales, que son: el lider, el grupo y la situacion.

Siempre es posible encontrar aplicaciones de las teorias situacionales al liderazgo en enfer-
meria.

Teoria de las contingencias

Fred Fiedler, autor del modelo de contingencias para el liderazgo, propuso que el lider debe con-
siderar tres aspectos: las relaciones entre el lider y los subordinados, la complejidad de la tarea y
el poder que proporciona el puesto.

Segun Fiedler, puede medirse la relacion lider-subordinado, la tarea y el poder. Ciertamente
es complejo definir aspectos tan subjetivos como la relacion o el ejercicio del poder. La comple-
jidad de la tarea se puede definir pero no siempre es posible medir la correlacion entre la tarea,
la relacion y el poder.

Para aplicar la teoria de las contingencias en enfermeria deberiamos primero definir la re-
lacion lider de enfermeria y subordinado, lo cual puede hacerse con una escala sociométrica
presentada en el cuadro 12-7.

Medir la relacion permite tomar decisiones para dirigir. Se considera que las calificaciones
de 8 a 10 implican un liderazgo adecuado, menos de 8 requiere refuerzos o modificarse. Sin em-
bargo, no es necesariamente cierto que un lider antipatico no pueda lograr las metas.

La tarea puede medirse de igual forma y el poder se describe en términos de fuerte, débil,
liberal.

La autoridad que da el puesto implica la aplicacion de motivadores y éstos oscilan entre
recompensas y castigos.

No podemos tener datos concluyentes respecto a la utilidad del modelo de Fiedler, pero es
importante tomar en cuenta que es posible utilizar las ideas para mejorar el liderazgo.

8 Consultar Teorfas del liderazgo en el capitulo 1.
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™ Cuadro 12-7 Evaluacién de liderazgo.
I N N I I T N BT
Afectuoso v
Entusiasta v
Motivador v
Apoya v
Ensefa v
Da confianza v

Inspira v

Teoria de la trayectoria meta

La teoria de la expectativa tiene su base en que el ser humano estara motivado cuando su parti-
cipacion conduzca al logro de una meta y se beneficie su grupo.

Derivado de la teoria de la expectativa, entre los que destacan Broom y Porter y Lawler,’
Robert J. House propone su teoria de la trayectoria meta. Se supone que el lider facilita el trabajo
minimizando obstaculos y recompensando a sus trabadores por completar sus tareas.

La observacion de House sobre los estudios de motivacion efectuados en los anos de 1950
le permitié deducir que aquellos lideres que estructuraban el trabajo de sus subalternos, gene-
ralmente obtenian mayor productividad.

Las caracteristicas del lider en estas condiciones se orientaban a programar, aclarar expecta-
tivas, asignar tareas, determinar procedimientos, aplicar normas, controlar actividades y tomar
decisiones.

En cambio, los lideres cuya caracteristica era ser considerados tenian trabajadores mds sa-
tisfechos y el ambiente calido y de apoyo predominaba.

Como conclusiones sobre la teoria, se tiene que cuando un trabajo esta perfectamente de-
terminado con los procedimientos adecuados, es posible incrementar la motivacion cuando cada
quien sabe exactamente lo que debe hacer. Sin embargo, cada subordinado puede tener diferen-
cias en cuanto a la preferencia de quien lo dirige y de esta forma, para motivarse y adquirir el
compromiso es necesario estudiar al subordinado.

Para aplicar la teoria de la trayectoria meta en enfermeria es importante determinar las ta-
reas, los procedimientos, propugnar por la satisfaccion y el desarrollo del subordinado.

Poder y autoridad

El poder y la autoridad se mencionan con frecuencia cuando de liderazgo se trata, por ello es
necesario aclarar algunos aspectos relativos a cada término:

e El poder es la capacidad que el lider tiene para influir en otros
e La autoridad es el derecho que un lider tiene para dirigir y se obtiene por el poder que
proporciona el puesto

9 Véase el capitulo 1.
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French y Raven mencionan cinco tipos de poder:

1. De recompensa. Se deriva de la capacidad que tiene el poderoso para ofrecer como pago una
recompensa.

2. Coercitivo. Se obtiene de la capacidad que posee el poderoso para obligar por medio de la
fuerza.

3. Del experto. Se deriva del conocimiento y la experiencia.

4. De referencia. Se obtiene por identificacion de sus seguidores.

5. Legitimo. El que se obtiene por norma y para beneficio comun.

Para explicar el poder varios expertos consideran la definicion de Max Weber como base.
Dicho autor expresa que el poder es “la probabilidad de tomar decisiones que afecten la vida
de otros pese a su resistencia”. Weber menciona que desde el punto de vista social el poder es
amorfo.

La autoridad es legitimada por las normas, asi se distingue del poder y del liderazgo, ya que
la autoridad influye en otros por mandato de ley. La autoridad tiene el derecho de mandar y los
subordinados la obligacion de obedecer.

La autoridad no presenta argumentos ni intenta persuadir, su proposito es asegurar el cum-
plimiento de las 6rdenes.

El poder de la autoridad tiene su base en la estructura reconocida tanto por los que mandan
como por los que obedecen.

Cuando los deberes y las obligaciones estan estatuidos, el comportamiento es previsible.
La autoridad se ejerce manteniendo cierta distancia institucional. En este sentido, la autoridad
legitima parte de la premisa de un conjunto de normas que son comunes a un amplio ntimero de
personas y no sélo las relaciones del que manda y del que obedece.

La autoridad surge en el proceso de organizacion social y tiene sus fundamentos en factores
institucionales.

Liderazgo y autoridad

Weber introduce el paradigma carismatico del lider como una fuerza revolucionaria que aparece
en momentos de mayor conflicto politico, los cuales van a provocar un impacto excepcional a
la sociedad.

Parece ser que ante una crisis de valores aparece un lider carismatico cuya personalidad
conlleva a acciones publicas que implican una nueva identidad social influida por nuevas ideo-
logias.

El origen del liderazgo se encuentra asi ligado a figuras carismaticas cuya personalidad tuni-
ca e irresistible movilizan a las masas hacia nuevas metas.

Por su origen historico, el liderazgo presupone como requisito tener ciertas cualidades per-
sonales que son unicas.

A diferencia de la autoridad, el lider so6lo puede pedir y esperar que lo sigan, mientras que
la autoridad subordina y los subordinados se someten.

La nocion de liderazgo, sin embargo, ha sufrido modificaciones importantes por parte de
los estudiosos del tema. Se concibe actualmente que el liderazgo se explique por el resultado
de la interaccion social, de la estructura social y las actividades de los ciudadanos, de los objeti-
vos de lideres y seguidores.

El liderazgo ejecutivo es un proceso de organizacion y se obtiene como producto colectivo
de una accion organizativa.
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Fuentes del poder

Existen varias clasificaciones sobre las fuentes del poder, de tal forma que algunos autores con-
sideran los tipos de poder como fuentes, por ejemplo: la recompensa, la fuerza, la ley, la identi-
ficacion social, el conocimiento, etc. También hay quienes prefieren la clasificacion de fuentes
formales e informales. Las primeras son institucionales y sociales, las segundas presuponen las
posesiones personales o cualidades innatas.

Las nuevas tendencias consideran el poder como un proceso de relaciones sociales, ya que
solo puede darse mediante una relacion. De esta forma se concibe el poder como una concesion
del que se somete.

La violencia, como fuente de poder utilizada para hacerse obedecer. El liderazgo es una de
las formas de poder que mas se ha estudiado.

No puede decirse que se hayan mostrado conclusiones perfectas de los estudios sobre lide-
razgo. Por ejemplo, el lider carismatico, segun sus seguidores, es mas inteligente pero se com-
probo que algunos de sus adeptos poseian un mayor nivel de inteligencia.

Una nueva corriente teérica denominada coyuntural expresa que el lider surge del mo-
mento especial que atraviesa un grupo y la posibilidad de ejercer el liderazgo. Al respecto, la
experiencia demuestra que hay personas que nunca llegan a ser lideres y otras que lo son con
frecuencia.

La teoria funcional menciona que el liderazgo es una funcion para representar al grupo,
movilizarlo y lograr cohesion social, por tanto es la satisfaccion de exigencias que requieren ser
satisfechas.

La teoria interaccional, que es ecléctica por naturaleza, sefiala que el liderazgo es el resul-
tado de la interaccion de cuatro variables: el lider y su personalidad, los seguidores, el grupo, la
situacion. Al respecto, surge la teoria situacional en la cual, segun la madurez de los seguidores,
el liderazgo cambia.

En las organizaciones formales coexisten dos tipos de poder: el formal y el liderazgo. El
primero es predecible y el segundo impredecible, y por lo mismo es visto con recelo.

Construir el liderazgo de enfermeria

Si se toman en cuenta las teorias del liderazgo, de la motivacion, del poder y de la autoridad, se
estara en condiciones de construir un liderazgo de enfermeria.
Para lograrlo se intentara definir tres estilos de liderazgo:

e Directivo. El lider inicia la accion, distribuye el trabajo, estructura actividades, motiva,
delega, lleva el control y ejecuta las acciones para corregir las desviaciones.

e De equipo. El lider es democratico, organiza discusiones para tomar decisiones, toma en
cuenta las sugerencias y opiniones de su equipo, involucra a otros y logra que acepten
responsabilidades por convencimiento o por consenso.

e Libre. Es el lider indirecto que no toma decisiones por otros y brinda apoyo por expre-
sion corporal animando a los demas para que tomen las propias.

Cada situacion particular requiere de un estilo diferente de liderazgo, el mas efectivo es
cuando un lider es capaz de manejar los tres estilos en forma congruente con la situacion.

Las tendencias que se reflejan del manejo de un estilo de liderazgo no implican que sea
un tipo de lider segun el estilo, lo deseable es manejar el estilo apropiado de acuerdo con la
situacion.
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Tomando en cuenta los estilos de liderazgo mencionados hay que identificar cual es el estilo
personal. Para ello se sugiere contestar el siguiente cuestionario (constltense las respuestas mas

adelante):

1. Usted es enfermera jefe, su equipo estd interesado en
la discusion sobre el sistema de trabajo, sin embargo,
se rehusan a hablar.

2. Usted quiere que siga asi.

3. Como enfermera jefe usted quiere que todos los
miembros de su equipo participen.

4. Usted se preocupa por pensar que no estd dirigiendo
adecuadamente.

5. SU equipo estd perdiendo interés.

6. Nadie quiere tomar la iniciativa.

) Espera a que estén listos
b) Sugiere una votacion
¢) Decide qué hacer

)

ad) Reduce el control

b) Deja libre al equipo
) Mantiene el control
)

d) Pregunta al equipo qué necesita
b) Propone cambios

) No hace nada

a) Pregunta su opinion al equipo
b) Deja solo al equipo

¢) Discretamente dirige mas al grupo
)

a) Deja que los miembros del equipo opinen
b) Pone a votacion

() Presenta un plan novedoso

)

a) Sugiere cambios
b) Escoge y designa
¢) Deja al equipo tomar decisiones

Respuestas:

. El estilo es liderazgo libre. La respuesta es b.
. El estilo es directivo. La respuesta es c.

[NV I NV SR

. El estilo que se requiere es directivo. La respuesta debe ser c.
El estilo requerido es libre. La respuesta debe ser a.
. El estilo requerido es liderazgo de equipo. La respuesta adecuada es b.

. El estilo de equipo es el adecuado. La respuesta es a.

Es posible que al hacer el ejercicio encuentre que tiene las respuestas correctas, lo que
significa que puede manejar el estilo de acuerdo con la situacion. Si no se tienen las respuestas
correctas, es importante reflexionar sobre la forma de interpretar los problemas.

Si las soluciones que se dieron pertenecen al estilo directivo se requiere ejercitar los otros

dos para lograr un equilibrio.

Actitud proactiva

La actitud es una combinacion de conocimientos y emociones que nos llevan a responder a cier-
tas situaciones. La actitud proactiva es una respuesta que refleja conocimientos y emociones en

una accion determinada.

Ser proactivo es la facultad de tener iniciativa y responsabilidad para que las cosas sucedan,
es decir, la habilidad para responder a las exigencias del entorno.
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Nuestra actitud depende de la forma en que interpretamos nuestros conocimientos y los
relacionamos con las emociones. La actitud proactiva es una tarea individual permanente, dina-
mica e integral.

La necesidad del cambio debe surgir por motivacion, es decir, del interior, como una nece-
sidad de perfeccionarnos como seres humanos.

El deseo de autoconocimiento para trascender es el impulso que nos guia a través del
proceso.

Inteligencia emocional

Goleman (2006) propone que cuando se identifican las emociones se puede ser capaz de tener
autoconfianza y autodominio.

El reconocimiento de las emociones permite manejarlas y tener relaciones mas saludables,
y con ello un liderazgo eficaz.

La inteligencia emocional es el resultado de las ultimas investigaciones sobre el rendimiento
humano en determinadas situaciones, en las que no influye el conocimiento en sentido absoluto.

Para Goleman,' todas las emociones son impulsos para actuar, planes instantdneos para en-
frentarnos a la vida que la evolucion nos ha inculcado. A través de sus conceptos se deduce que
la inteligencia radica en considerar que las emociones son el centro de las aptitudes para vivir.
Menciona también que la armonia de las estructuras razon-emocion es la base de la inteligencia
emocional.

Las emociones son la expresion de las sensaciones en diferentes grados y niveles de intensi-
dad; son los impulsos que nos motivan ante determinadas situaciones. Se generan por situacio-
nes especificas que afectan y detonan una serie de reacciones bioquimicas que producen estados
de energia, de alerta y de descanso, por tanto estan al servicio del individuo.

Las emociones también tienen un sistema de retroalimentacion periodica, los pensamientos
sirven de alimento y pueden reforzar la emocion de tal forma que se pierda la nocion de realidad;
por lo mismo, las emociones pueden causar dafo.

Emociones como la ira experimenta una accion vigorosa, el miedo permite expresar un
estado de alerta general atento a la accion, la felicidad impulsa el descanso y relajamiento del
organismo, el amor provoca calma y satisfaccion, la tristeza permite la adaptacion a cambios. De
esta forma cada emocion cumple un significado en nuestras vidas.

Cuando se sabe cudl es la emocion que se siente, es posible reconocer los pensamientos
que la alimentan. El manejo de nuestras emociones puede apoyar o impedir el logro de nuestras
metas.

Para tener éxito es importante armonizar las emociones y la razén. La armonia, entonces,
puede lograrse mediante la razon, pero también pueden utilizarse las emociones para beneficio
personal.

Se entiende a la armonia como la sensacion de bienestar y empatia con los que nos rodean.

Cuando se realiza el proceso de conocer cudles emociones apoyan o impiden el logro de
nuestras metas y cuando podemos darnos cuenta cudles pensamientos pueden alimentar una
emocion negativa, es posible efectuar acciones para evitarlas. La conciencia de ambos procesos
produce la armonia interior.

El reflejo de la armonia interior es la seguridad y confianza en si mismo, las cuales se pro-
yectan en la actitud personal frente a la vida.

10 Goleman D., La inteligencia emocional. México: Ed. Javier Vergara, p. 24.
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La inteligencia emocional supone como primer paso conocer las propias emociones, y cuan-
do se logra la armonia interior es posible aceptar a los demds, comprenderlos y mostrar solida-
ridad.

El segundo paso en la inteligencia emocional precisa del control de los pensamientos auto-
destructivos.

Podemos explicarnos en forma optimista o pesimista las emociones que sentimos.

Ser pesimistas refuerza el pensamiento negativo y alimenta la emocion; ser optimista trans-
forma el pensamiento al provocar actitudes flexibles y produce alternativas de solucion al con-
flicto. El control de las emociones produce confianza, adaptabilidad e innovacion.

El tercer paso en la inteligencia emocional es la accion. La actitud proactiva que surge por la
armonia interior que motiva es la diferencia entre lograr la meta o no. El logro, el compromiso,
la iniciativa y el optimismo son expresiones del manejo de la motivacion personal.

El ultimo paso en la inteligencia emocional es la empatia, su base es la conciencia de uno
mismo para reconocer las emociones de los demds. Entender a los que nos rodean, aceptarlos,
respetarlos e interesarnos por otros es el proceso de crecimiento y madurez personal.

Los sentimientos positivos se traducen en beneficios a la salud. El liderazgo en enfermeria
requiere de un manejo de la inteligencia emocional. El apoyo emocional es una idea vieja en el
manejo de pacientes, pero hoy retoma con fuerza la importancia de su aplicacion.

Incluir en la atencion de enfermeria la realidad emocional de los pacientes y tratar de mi-
tigar los sentimientos negativos ha sido también una de las formas integrales del servicio. El
valor agregado mas importante de la atencion médica puede ser considerar el impacto de las
emociones en la salud.

El liderazgo en enfermeria trasciende lo individual y deriva en lo social. Al considerar las
necesidades, los deseos y las creencias de otras personas se tienen el inicio de una conciencia
social.

El trabajo en equipo requiere de armonia porque es lo que motiva; por el contrario, un equi-
po sin armonia no es confiable ni seguro.

La influencia para cuidar la salud de otras personas requiere de las enfermeras con habilida-
des sociales, de la comunicacion efectiva, del manejo de conflictos y del logro de cambios para
beneficio de nuestros seguidores.

Manejo de conflictos

El conflicto es la diferencia que existe entre las personas ante determinados hechos. Puede ser
constructivo o destructivo.
Como fuentes del conflicto tenemos:

 La diferencia de informacion

e La diferencia de interpretacion

e La percepcion de la importancia de los hechos
* Metas y objetivos diferentes

¢ Diferencia de valores

En las organizaciones humanas la complejidad de niveles de organizacion y especialidades
provocan y dan origen a diversos conflictos. Las barreras en la comunicacion impiden el enten-
dimiento y la comprension de los conflictos.

Es claro que la fuente de los conflictos es interminable y puede tornarse mas compleja cuan-
do las diferencias se acumulan y no son resueltas.
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El conflicto de base estructural, ya sea vertical u horizontal, se produce con las diferencias
entre niveles jerarquicos.

Generalmente por una deficiente comunicacion, deficiente comprension o por las intencio-
nes de controlar las conductas.

El conflicto entre linea y staff representa una lucha por el dominio, el conflicto entre posi-
ciones o puestos que puede darse por una deficiente comunicacion o por la incongruencia del
emisor y su conducta. El conflicto interpersonal que se origina del protagonismo de las personas.

Las reacciones ante los conflictos dependen del manejo de emociones que cada persona
habitualmente realiza.

Etapas del conflicto

Etapa latente. Es una fase que precede un comportamiento conflictivo, presenta antece-
dentes que implican la diferencia de opiniones; se percibe el conflicto, existe una conciencia de
tension. Las emociones latentes y manifiestas estan presentes.

Conflicto manifiesto. Es el comportamiento observable que se genera por la diferencia y se
experimenta con la emocion.

Solucién de conflictos

Existen diversos enfoques para solucionar los conflictos, también se describen técnicas, estrate-
gias y manejo de emociones. Algunos de los métodos usuales son:

1. Evitar las confrontaciones. El método consiste en no hacer frente al conflicto. Es posible
utilizarlo cuando la confrontacion es entre un individuo fuerte y poderoso, y otro es débil.
Cuando la diferencia de opinion no afecta el trabajo, cuando no es posible llegar a un acuer-
do o cuando el costo de la confrontacion es mas alto que los beneficios de solucionar el
conflicto. Evitar el conflicto no lo resuelve, como consecuencia puede acumularse tension y
provocar resentimientos. Sin embargo, en ocasiones evitar la confrontacion permite reducir
los sentimientos negativos y encontrar la serenidad para hacerle frente.

2. Conciliar. La conciliacién permite la cooperacion y busca un acuerdo entre las partes. Se
utiliza cuando es indispensable conservar la armonia del grupo, el método necesariamente
implica el sacrificio de alguna de las partes, el problema no se resuelve de fondo pero se
logra un acuerdo que permita continuar con el trabajo.

3. Flexibilidad. Transigir en asuntos conflictivos permite la cooperacion, quienes son flexibles
en sus puntos de vista estan al mismo tiempo cediendo. Ser flexibles y sacrificar es una so-
lucion parcial al conflicto. Puede utilizarse cuando los oponentes se encuentran en igualdad
de circunstancias.

4. Colaboracion. Consiste en encontrar una solucion en la que participen ambos oponentes,
puede lograrse el compromiso y la accion, pero es un método que requiere tiempo para
lograr la colaboracion de las partes.

5. Competencia. Consiste en una actitud derivada del poder y la autoridad. La jefa puede ser
agresiva para alcanzar las metas. La situacion que se genera es de que gana una parte, pero
pierde la otra. Puede ser util cuando se requiere una decision rapida o cuando hay que to-
mar medidas no aceptadas. Incluye el uso del poder, la fuerza o la normatividad.

6. Manejo de emociones. Incluye el control de las emociones negativas y la solucion se orienta
a la busqueda de la armonia interior de las personas.



Capitulo 13

Creacion de una empresa
de servicios de enfermeria

El ejercicio profesional de la enfermeria es hoy una realidad que debe mostrarse en la creacion de
empresas de servicios. Con el propésito de ofrecer una guia que permita disefiar y crear empresas
de servicios de enfermeria en forma independiente, es decir, fuera de la ubicacion tradicional que
unicamente concibe a la enfermeria al interior de clinicas y hospitales, en este capitulo se escribe
como utilizar las herramientas de la administracion de empresas de servicios.

Creacion de valor de los servicios de enfermeria

El entorno en que se prestan los servicios de enfermeria es sumamente competitivo. No solo esta
el sector oficial, con el que los clientes son consumidores de un sistema habitual, ya sea porque
son derechohabientes —en el caso de México, del IMSS o del ISSSTE- o porque son personas que
recurren a instituciones de poblacion abierta que son financiadas por el Estado, también estan
las clinicas y los consultorios privados que ofrecen atencion médica a los pacientes que pagan
el servicio especifico. Por otra parte, en México, la cobertura del Seguro Popular crece rapida-
mente.

Para lograr un posicionamiento exitoso, los directivos de las empresas de servicios de enfer-
meria deben comprender las preferencias de los clientes y los servicios que la competencia ofre-
ce, al mismo tiempo que se puede definir una vision que articule la forma de servir a los clientes
con ventaja sobre la competencia. La ventaja competitiva reside en la diferencia significativa que
perciben los clientes entre una empresa y otra.

Estrategias de enfoque

En lugar de competir en un mercado tan saturado, es necesario enfocar los esfuerzos en aquellos
clientes que desean ser mejor atendidos y ofrecer una variedad de servicios a un segmento de
mercado especifico.

Considerando lo anterior, las estrategias para lograr el éxito son (figura 13-1):

e Enfoque de servicio

e Enfoque total

e Enfoque de mercado, y
e Sin enfoque

Una organizacion que ofrece servicios de enfermeria y que utiliza una estrategia de servicio
concentra sus esfuerzos en el servicio esencial a un mercado amplio.
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Servicio Total sin enfoque

- Servicio - Servicios Mercado - Variedad
esencial limitados Variedad de servicios

- Amplio + Mercado de servicios - Amplio
mercado especifico mercado

Figura 13-1

Si utiliza un enfoque total, ofrece una limitada variedad de servicios a un segmento de mer-
cado especifico y pequeiio.

En el enfoque de mercado se concentran los esfuerzos en un segmento de mercado pequetio,
pero con una amplia variedad de servicios.

Sin enfoque estan aquellas empresas que tratan de atender mercados amplios y ofrecer gran
variedad de servicios.

Un segmento de mercado estda compuesto por un grupo de clientes que comparten caracte-
risticas, necesidades, comportamientos de compra o patrones de consumo. Por ejemplo, clientes
que requieren servicios de enfermeria a domicilio.

El segmento objetivo se elige segin determinadas variables, que son convenientes para la
empresa. Por ejemplo, clientes de determinada region, con poder adquisitivo, de edad especifi-
ca, que requieran servicios profesionales de enfermeria, que valoren la atencion personalizada,
etc. Para lograr la preferencia de los clientes se debe crear un atractivo diferencial. Para desarro-
llar un concepto apropiado de servicios de enfermeria se requiere una investigacion formal de
mercado.

Los estrategas deben tomar en cuenta cual es el proposito del cliente al utilizar el servicio,
quiénes toman la decision sobre la compra del mismo, cuando se utiliza y qué atributos debe
tener. El trabajo de los investigadores de mercado consiste en encuestar a los clientes del seg-
mento objetivo, identificar la importancia que le dan a los atributos del servicio y el grado de
satisfaccion que determina la eleccion final.

El posicionamiento

El proceso para ubicarse competitivamente en el mercado tiene su base en ciertos principios
administrativos del posicionamiento:

Ubicar a la empresa en la mente de los clientes de su mercado objetivo.
Establecer un mensaje simple pero consistente que llegue al cliente.
Destacar las diferencias con sus competidores.

Enfocar los esfuerzos al mercado objetivo.

ha

En un mercado ampliamente competido la posicion refleja la percepcion del cliente sobre
el servicio, de acuerdo con los atributos que persisten en la mente del consumidor. El uso de
marketing es importante para generar una distincion especial en la mente del usuario.

Las decisiones sobre los atributos sustanciales de la empresa de servicios de enfermeria
tienen su base en los estudios de investigacion realizados previamente y en especial los que se
refieren al servicio, al precio y a la disponibilidad.
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Para optimizar el atractivo de los servicios de enfermeria en los clientes puede ser necesario
cambiar el desempenio de ciertos atributos, mejorar el precio o modificar la forma de entrega.

El posicionamiento cumple una funcién fundamental en la estrategia del negocio, porque
vincula el analisis de mercado y la competencia con el analisis interno. Tomando en cuenta los
analisis interno y externo se establece una declaracion de posicion.

El desarrollo de una estrategia de posicionamiento en servicios de enfermeria puede apli-
carse a diversos niveles, segtn la naturaleza del mismo. Debido a la caracteristica intangible del
servicio, una estrategia de posicionamiento sirve para ayudar a los clientes a formarse una idea
sobre el servicio que se ofrece.

Pasos para desarrollar una estrategia de posicionamiento:

1. Analisis de mercado. Determinar el segmento objetivo, establecer la posicion y puntualizar
las diferencias con los competidores.

2. Analisis interno. Recursos, limitaciones, valores, plan de marketing.

3. Analisis competitivo. Andlisis FODA, posicionamiento actual.

Las posiciones son dindmicas porque el mercado y el mundo mismo estan en constante
evolucion. La competencia activa implica generar ventajas competitivas y valor. A menudo, los
mapas perceptuales resultan ttiles para generar ventajas competitivas.

El valor agregado

Cuando los clientes compran un servicio, aceptan que éste se relaciona con desempenos, actos
0 acciones que constituyen una experiencia, no un bien. La evaluacion por parte de los clientes
esta condicionada al proceso de la prestacion.

Cuando el producto del servicio se complementa con otros suplementarios, se habla de un
servicio ampliado que anade valor al servicio esencial.

En la oferta de servicios se toman en cuenta tres componentes: servicio esencial, proceso
de entrega basica y servicios suplementarios. Ademads, es importante considerar la secuencia de
prestacion en el tiempo.

El disefio de servicios es una tarea compleja que puede facilitarse utilizando los diagramas
de flujo en una version conocida como blueprinting (mapeo), que recibe ese nombre porque an-
teriormente se imprimian en papel especial con las anotaciones y dibujos escritos en tono azul.

Un mapeo de servicios requiere la identificacion de todas las actividades clave que partici-
pan en la prestacion de un servicio y de su correspondiente produccion, ademas de los vinculos
entre dichas actividades.

Para elaborar un mapa de servicios tomaremos en cuenta los siguientes elementos:

Escenario frontal. Normas para establecer contacto directo con el cliente.
Evidencia fisica.

Acciones con los clientes.

Linea de interaccion.

. Acciones del escenario frontal.

Linea de visibilidad.

. Acciones tras bambalinas (back office).

Procesos de soporte.

Tecnologia.

© BN DG RN
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™ Cuadro 13-1 Mapa de servicios de enfermeria a domicilio.

Linea del tiempo Segundo acto

Pardametros de servicio
Escenario frontal

Evidencia fisica

Linea de interaccion

Acciones con los clientes
(pacientes, visible)
Acciones para los clientes
(invisible)

Tras bambalinas
Procesos de soporte

Linea de interaccion

Tecnologia

Tiempo de respuesta¥¢
Normas de contacto directo
Recepcion de solicitud

Tono de voz

Aceptar solicitud
Confirmar lugar, fecha y hora

Verificar disponibilidad ®
Reservar

Asignar turnos
Proporcionar orden de servicio

Registrar informacion

Facturar

Asignar personal

Tiempo v

Normas para dar buen servicio
®

Servicio a domicilio

Puntualidad ®
Presencia

Procedimientos especiales

Preparacion de material
y equipo

Asignar equipo especial
Entregar formas de resquardo
Entregar equipo

Tiempo v
Normas
para despedida ®

Proporcionar
informacion

Entregar registros
Dar instrucciones

Entrega de equipo

® Principal punto de falla.
¥¢ Riesgo de espera.

Los mapeos de servicios clarifican las interacciones clientes-empleados, los procesos opera-
tivos y la tecnologia. Pueden emplearse para facilitar la integracion de la direccion. Al intercalar
y senalar los posibles puntos de falla permiten disenar estrategias para corregir o mejorar dichos
procesos. Los riesgos de tiempo, cuando son identificados, son susceptibles de establecer topes
a los limites. El cuadro 13-1 muestra un ejemplo de un mapa de servicios de enfermeria a domi-
cilio, como una experiencia de desempeno.
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Proyecto para crear un negocio
de servicios de enfermeria

Un negocio de servicios de enfermeria inicia con la elaboracion de un plan que integre todos los
aspectos mencionados.
El contenido probable del plan estratégico es:

e Datos generales de la empresa
e Proyecto y objetivos

* Misién

e Vision

* Valores

e Organizacion

e Evaluacion interna

e Evaluacion externa

e Sector

e Producto

* Mercado

e Oportunidad

e Servicio

e Puntos fuertes
 Estrategias diferenciales

¢ Rentabilidad

e Seguridad

e Implantacion de estrategias

El proyecto que se presenta a continuacion inicia con la eleccion de un logotipo, que debe
ser llamativo a los sentidos.

El logotipo se integra con una imagen que representa una enfermera, una flor que agrega
arte y colores cdlidos para sugerir trato amable. Las ondas del logotipo le dan vida y movimiento.

Central de Enfermeria

Datos generales

La Central de Enfermeria esta proyectada como una empresa de servicios en la atencion médica,
regulada por la Ley General de Salud.

Se reglamenta por las normas oficiales de salud y se representa ante la autoridad sanitaria
por un promotor sanitario certificado.

261
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Con una inversion inicial de $ asi como de diez socios capitalistas,
es Unica en su género porque no existe ninguna semejante en la zona de influencia donde se
piensa ubicar.

La idea central de la empresa es aprovechar el conocimiento especializado de los socios en
beneficio de la comunidad, promover los valores de la misma y observar estrictos criterios de
excelencia.

La intencion es convertirnos en la primera y mas importante empresa de servicios de enfer-
meria orientada al cliente.

Denominacion o razon social: ~ Central de Enfermeria
Registro Federal de Contribuyentes:
Domicilio:

Delegacion o municipio:

Entidad federativa:

Teléfono:

Fax:

Registro de inicio de funciéon:  Pendiente
Promotor sanitario

Propietarios: Grupo Enfermeras Unidas

Proyecto y objetivos

La Central de Enfermeria se proyecta como una empresa de servicios de enfermeria especializada
unica en su género, cuya orientacion se inclina en torno a tres lineas generales:

1. Liderazgo en costos.
Orientacion al cliente.
3. Servicio especializado.

Los clientes naturales seran todos aquellos que requieran atencion de enfermeria especiali-
zada en las instalaciones o en su domicilio.

Mision
e Central de Enfermeria es una empresa que ofrece a sus clientes servicio especializado de
enfermeria en la prevencion, curacion y rehabilitacion de problemas de salud en un am-
biente adecuado o en su domicilio
Vision
* Ser la primera y la mds importante empresa de servicio de enfermeria especializado en
México
Objetivos

1. Establecerse como una empresa que proporcione los servicios de enfermeria especializados
y de excelencia en el pais.

2. Consolidarse como la empresa mas importante de enfermeria en el sector privado de la
atencion médica, en su zona de influencia.
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3. Capturar la preferencia de los pacientes en la solucion de sus necesidades de atencion de
enfermeria.

4. Facturar un promedio mensual de $

Valores

* Excelencia en la prestacion de servicios. Implica trato profesional, especializado, cuida-
doso y responsable.

* Valor agregado. Ofrecemos valor a nuestros pacientes al brindarles un servicio cuidadoso,
suave y delicado que pretende satisfacer sus expectativas de los servicios de enfermeria.

e Discrecion. En el manejo de terapias de rehabilitacion que posibiliten la lealtad de nues-
tros pacientes y el valor significativo que hace la diferencia en el cuidado que otros pres-
tadores de la salud puedan darles.

e Proteccion. Salvaguardar a los clientes de problemas de salud agregados por cuidados
deficientes.

e Respeto. Al cliente con un trato amable, suave y delicado.

e Espiritu de equipo. El éxito de la empresa depende del trabajo motivado y enérgico de
nuestro equipo, apreciamos el esfuerzo, la responsabilidad, el progreso y la adhesion de
todos.

Evaluacion interna

Para las evaluaciones interna y externa se utiliza el andlisis FODA, agrupando los datos en la
matriz correspondiente.

Del analisis interno se puede concluir que, al estar conformado el grupo de socias por enfer-
meras con excelente preparacion, el conocimiento es una de nuestras fortalezas y la experiencia
en el manejo de procedimientos especiales varia pero se mantiene un promedio de 10 anos,
ademads de que se cuenta con la infraestructura necesaria para ubicar la clinica.

Las debilidades internas se traducen en desconocimiento en los aspectos de mercadotecnia,
en la falta de claridad de estrategias para captar clientes y en el insuficiente efectivo (figura 14-1).

Evaluacion del ambiente externo
Situacion actual

La Salud en México

En México, el sistema nacional de salud se integra por instituciones de seguridad social, institu-
ciones de poblacion abierta y el sector privado, mismas que son:

e Entre las instituciones de seguridad social tenemos al Instituto Mexicano del Seguro
Social (IMSS), el Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Esta-
do (ISSSTE) y Petrdleos Mexicanos (Pemex), prestando servicios unicamente a sus
derechohabientes

¢ Entre las instituciones de poblacion abierta estan: la Secretaria de Salud, los Servicios
Estatales de Salud (SESA) y el programa IMSS Oportunidades, que presta servicios a la
poblacion que no tiene seguridad social

e El sector privado, que brinda servicios a las personas con capacidad de pago
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Factores
internos
(controlables)

Factores
externos
(no controlables)

Lista de fortalezas

¢ F 1 El conocimiento
* F 2 La experiencia
* F 3 Los recursos

Lista de debilidades

D 1 Desconocimiento en
aspectos de mercadotecnia

D 2 Falta de estrategias

D 3 Falta de efectivo

Lista de oportunidades

01. Los problemas de salud

02. Pacientes potenciales

03. Demanda de servicios de
enfermeria de calidad

FO (maxi-maxi)

E1. Dirigir los esfuerzos a servi-
cios domiciliarios

E2. Incrementar servicios
suplementarios

E3. Ofrecer servicios de calidad

DO (mini-maxi)

E1. Reforzar marketing

E2. Servicios con orientacion al
paciente

Lista de amenazas
A1. Ampliacién de cobertura
A2. Barreras culturales

FA (maxi-minij)
E1. Costo accesible
E2. Educacion

DA (mini-minj)
E1. Estudio de mercado
E2. Estudio de competencia

A3. Competencia E3. Producto diferenciado

Figura 14-1 Andlisis FODA.

Los servicios que prestan las instituciones de seguridad social a sus derechohabientes son
financiados en forma tripartita; es decir, una parte es aportada por el gobierno, otra por el emplea-
dor y la tercera por el trabajador. En el caso del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los
Trabajadores del Estado, la parte que proporciona el empleador, que es el Estado, son por tanto
también recursos propios. Las instituciones que atienden a la poblacion abierta son financiadas
por los gobiernos federal y estatales, mas en una minima proporcion los ingresos por cuotas de
recuperacion que pagan los usuarios. El sector privado se administra con los recursos de los due-
nos y los pagos directos que reciben de sus clientes.

En los ultimos anos, México ha incrementado su gasto en salud de forma importante pero
no suficiente todavia. Se considera un indicador de 6.5 del Producto Interno Bruto (PIB), en
2005.! La inversion en salud se encuentra por debajo del promedio latinoamericano.

Existen en México 23 269 unidades de salud, de las cuales 86.8% estdn en el sector puiblico
y 17.2% en el sector privado. A su vez, 1 121 hospitales son publicos con 78 643 camas, de las
cuales 53.7% son para el sector de la seguridad social.

En 2005, México disponia de 648 283 trabajadores de la salud, de los cuales 22.2% eran
meédicos, 30.5% enfermeras y 4.5% personal en servicios auxiliares de diagnostico y tratamiento.

La atencion médica

En México, el Estado se hace cargo del desarrollo social, por ello los servicios de salud dependen
directamente de la capacidad de financiamiento del mismo. La dindmica social, politica y eco-
nomica de los mexicanos es sumamente compleja, se cuenta actualmente con una poblacion de
mads de 108 millones de habitantes, con una tasa anual de crecimiento de 2 por ciento.

1 Programa Nacional de Salud 2007-2012.



Capitulo 14. Proyecto para crear un negocio de servicios de enfermeria 265

Caracteristicas

nes.

Atencion médica de tipo curativo y asistencial. La cultura de los mexicanos nos induce a
la busqueda de la atencion médica sélo cuando la enfermedad esta presente. No es prac-
tica comun realizarse revisiones periodicas, ni cuidar la salud. Como consecuencia, en
muchas ocasiones es demasiado tarde y se hace necesario el internamiento para restau-
rar la salud.

Cobertura limitada a la capacidad economica del paciente. A pesar de los esfuerzos del
Estado en cuestiones de salud para proveer a todos los mexicanos de la garantia consti-
tucional, la cobertura de atencion no incluye al 100% de la poblacion. Podemos decir que
la salud esta al alcance de quien puede pagarla.

Tratamientos con base en medicamentos. Prioritariamente se atiende al paciente con
formulas medicamentosas, lo que subordina a las instituciones médicas a la industria
farmacéutica.

Atencion de tipo especializado. La medicina se practica por especialidades, es decir, si
tienes problemas de corazon acudes al cardiologo; de rinon, al urdlogo, etc., lo que impli-
ca una deficiencia en cuanto a la atencion médica integral.

Concentracion de establecimientos médicos en las zonas geograficas de mayor densidad
de poblacion. Por supuesto, los recursos para atender la salud y los recursos humanos
también muestran concentracion. La mayoria de los establecimientos médicos que tienen
capacidad para atender la problematica grave de las personas estd localizado en las gran-
des ciudades del pais.

La atencion. El tipo de atencion que se recibe en los establecimientos médicos depende
del tipo de institucion. Es frecuente que sea deficiente en las instituciones descentraliza-
das por servicio, como lo son las que pertenecen a la seguridad social.

En dichos establecimientos es el médico quien dirige, organiza, distribuye y toma decisio-
El paciente se convierte en un receptor pasivo asociado al interior de las instituciones.

La mortalidad general

En los dltimos afos se ha producido en México un descenso muy importante de la mortalidad en
todos los grupos de edad. Las causas de muerte y discapacidad han cambiado y hoy predominan
enfermedades no transmisibles y lesiones.

Las causas de mortalidad por enfermedades no transmisibles requieren tratamientos espe-

cializados y costosos; ademads, el envejecimiento de la poblacion y los estilos de vida actuales
presentan danos a la salud que requieren de otras formas y tratamientos médicos.

Principales causas de mortalidad general

X g O Ul A W N~

. Diabetes mellitus.

. Enfermedades isquémicas del corazon.

. Cirrosis y otras enfermedades cronicas del higado.
. Enfermedad cerebrovascular.

. Enfermedad pulmonar obstructiva crénica.

. Afecciones en el periodo perinatal.

. Accidentes de transito de vehiculo automotor.

. Infecciones respiratorias agudas bajas.
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9. Enfermedades hipertensivas.
10. Nefritis y nefrosis.
11. Homicidios.
12. Desnutricién caldrica-proteica.
13. Tumor maligno de trdquea, bronquios y pulmon.
14. Tumor maligno de estomago.
15. Tumor maligno de higado.
16. Tumor maligno de prostata.
17. Sida.
18. Suicidios.
19. Tumor maligno de cuello de utero.
20. Enfermedades infecciosas intestinales.

Morbilidad

Un aumento importante de personas con sobrepeso y obesidad, diabetes e hipertension indican
la existencia del llamado sindrome metabolico.

La prevalencia de enfermedades asociadas a la obesidad y de acuerdo con la encuesta de
salud en el afio 2000 muestra que cerca de 8% de los adultos mayores de 20 afios sufren diabetes
tipo 2 y 30% padecen hipertension arterial.?

El tabaquismo, el colesterol elevado y la hipertension arterial son factores que influyen en
el desarrollo de padecimientos isquémicos del corazon y de las enfermedades cerebrovascular.

La diabetes, como primera causa de muerte en nuestro pais, consume el mayor presupuesto
en el sistema de salud. La edad aumenta el porcentaje de prevalencia y el riesgo de complicacio-
nes propias de la enfermedad como la insuficiencia renal, amputacion y ceguera.

Las enfermedades del corazon que constituyen la segunda causa de muerte en nuestro pais
se presentan por igual en ambos sexos. Como factores de riesgo tenemos el tabaquismo, el con-
sumo excesivo de grasa de origen animal, sobrepeso, hipertension arterial, sedentarismo, estrés
y diabetes.

Si la problematica en salud ha cambiado, la ensefianza en enfermeria y medicina tienen que
hacerlo. Las necesidades de la sociedad respecto a la salud merecen un cambio en el sistema y
parece que se ha hecho un diagnoéstico efectivo.

Cambios de la poblacién

La poblacion mexicana presenta innumerables cambios en las condiciones y los estilos de vida,
entre los cuales se pueden mencionar:

* Ladisminucion de la fecundidad.

* El rapido envejecimiento de la poblacion y consecuentemente el aumento de las enferme-
dades cronicas que naturalmente representan mayores costos de atencion.

e El aumento de los grupos de poblacién que viven en condiciones de extrema margina-
cion y sin acceso regular a los servicios de salud.

* La presencia de enfermedades técnicamente evitables.

2 Op. ct.
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e Tendencia al aumento de problemas de orden social que se reflejan en alcoholismo, adic-
ciones, enfermedades mentales, enfermedades de transmision sexual.
 Accidentes y violencias, dafiando principalmente a la poblacion joven y en edad productiva.

La dinamica del fenomeno-salud enfermedad se da en medio de escenarios complejos como:

e La creciente industrializacion y sus consecuencias ambientales. La produccion de dese-
chos toxicos que envenenan el agua, la tala inmoderada, los productos no reciclables,
entre muchas otras consecuencias, generan problemas de salud como el cancer de la piel,
el ritmo de trabajo acelerado produce depresiones, agresion, violencia, estrés.

e Lardpida y cambiante evolucion de la ciencia y la tecnologia. La innovacion y la intro-
duccion de nuevas formas de trabajo, de otras maneras de curar o de prevenir, producen
necesariamente cambios en el sistema de salud.

¢ Las telecomunicaciones y la informatica, como parte de la practica médica. El cambio en
el manejo de datos, de conocimientos, de aparatos son una muestra de la renovacion en
el sistema de salud.

e Lapobrezay la marginacion de cada vez mayores grupos de la poblacion. Con el creci-
miento de la poblacion y las crisis economicas mundiales se producen nuevos grupos de
personas en condiciones de pobreza, incluso se le denominan grupos de pobreza extre-
ma, los que afrontan graves problemas de salud publica.

e Laenajenacion y el elevado indice de estrés, que producen un aumento en los problemas
relacionados con la salud mental.

e Las reformas de los sistemas de salud en muchos paises y consecuentemente su influen-
cia en los globalizados.

e Labusqueda del predominio de la prevencion sobre la curacion, que obliga a cambiar el
esquema de la salud social.

 Elresurgimiento de la bioética como alternativa para frenar los efectos de la globaliza-
cion en la modificacion de valores de la sociedad.

e La proliferacion de medicinas alternativas que producen un aumento del mercado de
servicios de salud y su regulacion.

e La certificacion de la practica profesional de las dreas de salud que obliga a las institucio-
nes educativas a plantearse nuevos retos.

e Busqueda de la calidad y la eficiencia en la atencion médica, que obligan a adoptar un
paradigma administrativo adecuado a la demanda de servicios médicos, segin expectati-
vas de los clientes.

e Aumento de la competitividad en las instituciones de salud.

Estadisticas de salud

Es sumamente interesante lo que ocurre en nuestro pais, danos a la salud como enfermedad,
discapacidad y muerte se concentran en forma creciente en los adultos mayores.

Las estadisticas de la Direccion General de Informacion en Salud (DGIS), de la Secretaria de
Salud, reportan que el 84% de las muertes en México se deben a enfermedades no transmisibles
y a lesiones, y de ese porcentaje el 54% son en mayores de 65 afos.

Se estima que 38% de los 2.3 millones de muertes que se produjeron en México entre 2000
y 2004 eran evitables.

En mujeres, dichas muertes fueron afecciones originadas en el periodo perinatal, la cardio-
patia isquémica, el cancer de mama, la diabetes, el cancer cervicouterino, las complicaciones del
embarazo, parto y puerperio, la cirrosis hepatica y las infecciones respiratorias.
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En varones, la cirrosis hepatica, la cardiopatia isquémica, los accidentes de transito y el sida.
Las muertes evitables dejan entrever problemas de acceso al sistema de salud o falta de ca-

lidad en la atencion médica.

En 2005, México perdié 15 millones de afios de vida saludable (AVISA) debido a muertes

prematuras y discapacidades, distribuidas de la siguiente forma:

Se pierden aproximadamente 4 millones de afios vida saludable en la poblacion de meno-
res de cinco afios, en su mayoria por muertes prematuras causadas por enfermedades
transmisibles.

Otros 4 millones se pierden por enfermedades en personas entre 15 y 44 anos de edad
Mais de un millén de afos vida se pierden por lesiones accidentales e intencionales.
Entre los hombres de 15 a 44 afios, las lesiones son responsables del 56% de pérdida de
los AVISA.

Los padecimientos con mayores pérdidas de AVISA en mujeres son la depresion unipolar y

diabetes, cataratas, osteoartritis, Alzheimer y asma bronquial. En varones, la cirrosis, el consumo
de alcohol, los accidentes y las lesiones.

El riesgo de pérdida de los AVISA por un accidente automovilistico o por una agresion fisica

es tres veces mds alto que por neumonia, un infarto al corazéon o por diabetes mellitus.

La oportunidad

No existe en la ciudad una empresa que preste servicios especializados de enfermeria.
Las instituciones del sector publico ofrecen servicios de enfermeria, pero se limitan a la
hospitalizacion.

Los servicios de enfermeria que se ofrecen en el sector oficial se caracterizan por ser
masivos, de baja calidad y parciales.

Las instituciones del sector privado trabajan en las mismas areas que las del sector publi-
co y con las mismas caracteristicas.

El producto y el servicio

Nuestros servicios tienen su base en cuatro lineas generales, que son:

Eala i

La prevencion.

La curacion.

La rehabilitacion.

El servicio domiciliario.

El servicio preventivo

Deteccion de problemas de salud cronico degenerativos

Deteccion de diabetes, cancer, embarazo, hipertension, sindrome metabélico, deshidra-
tacion

Aplicacion de vacunas

Promocioén y educacion para la salud

Intervencion en crisis

Estimulacion temprana

Educacion para la salud

Promocion de la salud
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El servicio curativo

Tratamientos terapéuticos

Urgencias médicas

Curaciones

Aplicacion de inyecciones por via intravenosa, intramuscular, intradérmica, subcutanea
Atencion al paciente con dialisis

Control del embarazo, atencion del parto y cuidados puerperales
Aplicacion de vendajes, yesos y protesis

Reanimacion cardiaca y pulmonar

Aplicacion de sondas

Oxigenoterapia

Aplicacion de insulina, sueros y tratamientos especiales

El servicio de rehabilitacion

Rehabilitacion fisica
Terapias de salud mental en depresion, alcoholismo y farmacodependencia
Entrenamiento en el autocuidado

El servicio domiciliario

Educacion para la salud
Cuidados asistenciales
Tratamientos especiales
Control de diabéticos
Quimioterapias
Control del embarazo
Asistencia geridtrica
Estimulacion temprana
Cuidado general

Puntos fuertes y ventajas

Las ventajas diferenciales de la Central de Enfermeria, son:

Somos un equipo de especialistas en enfermeria en sus diversas ramas, conocedoras de
nuestra profesion y dispuestas a brindar excelencia

Nuestra experiencia es demostrable

Nuestros servicios garantizan la satisfaccion del cliente y un alto valor agregado
Podemos ser altamente competitivos en servicio, precio y respuesta agil, lo que nos otor-
ga un amplio margen

Podemos ser lideres en nuestro negocio

Los clientes

Nuestros clientes potenciales son:

L]

Todas las personas que requieran atencion de enfermeria especializada en nuestras ins-
talaciones o en sus domicilios
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e Meédicos particulares que soliciten el uso de nuestras instalaciones
* Todos los pacientes que estan insatisfechos de la atencion que reciben de parte del siste-
ma de salud

El mercado potencial

Por ser la salud y su problematica una situacion por la cual todos los seres humanos pasamos
en algin momento de nuestra vida, el mercado potencial esta constituido en nuestra zona de
influencia por:

e Mais de un millon de personas
* La capacidad instalada planeada es para la asistencia de un total aproximado de 60 clien-
tes diarios

Competitividad

e La competencia en nuestro sector es nula, en relacion a que no existe una organizacion
que provea de cuidados independientes de enfermeria.

* Existen organizaciones del sistema de salud y del sector privado que ofrecen atencion
médica incluida la de enfermeria.

e En general, podemos decir que el paciente es un receptor pasivo de las instituciones
médicas, es frecuente el servicio deficiente e impersonal.

* Lasituacion actual de la competencia en salud, si puede llamarse asi porque finalmente
el propio sistema sera proveedor, se representa por el IMSS y el ISSSTE, y como el sector
oficial representado por instituciones a poblacion abierta de la Secretaria de Salud (SS)
acaparan el cuidado de la salud, implica que sus pacientes se conviertan en nuestros
clientes potenciales en el 83 por ciento.

Por lo anterior, la evolucion y el crecimiento de nuestra empresa pueden asumirse que en
mediano plazo tendran un crecimiento potencial alto.

Evolucion prevista del mercado potencial

Considerando que la atencion de enfermeria que se proporciona en el sistema de salud se carac-
teriza por deficiencia e insatisfaccion del paciente, podemos prever un crecimiento y evolucion
del mercado potencial a medio plazo de un 80% (figura 14-2).

Tanto el IMSS y el ISSSTE como el sector oficial representado por instituciones a poblacion
abierta de la Secretaria de Salud proporcionan servicios médicos y de enfermeria al 83% de la
poblacion en México, lo que significa que los clientes potenciales son los pacientes insatisfechos,
lo que representa un 60% de ellos.

Puede asumirse que dadas las condiciones y caracteristicas del sistema de salud, la evolu-
cion y el crecimiento de nuestra empresa a mediano plazo tendran un crecimiento potencial alto.

Datos financieros

Los datos financieros se muestran con un andlisis financiero, el analisis del punto de equilibrio,
el calculo del valor presente neto y el balance general. Se presenta un ejemplo en los cuadros
14-1y 14-2, asi como en la figura 14-3.
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Figura 14-2 Evolucion (prevista) del mercado potencial.

™ Cuadro 14-1 Central de enfermeria. Analisis financiero.

Preuo

Terreno 4 hectdreas 300 000.00 1200 000.00 1200 000.00

Proyecto arquitectoni- 1 200 000.00 200 000.00

co y honorarios

Costo de edificio 3000.00 5000.00 | 15000 000.00 | 15200 000.00 760 000.00 5
Equipo de curacion

Aparatos multifuncion 5 10 000.00 50 000.00

Mesa de curaciones 1 20 000.00 20 000.00

Mesa de rifdn 1 10 000.00 10 000.00

Bulto de cirugia 5 8000.00 40 000.00

Autoclave 1 20 000.00 20 000.00

Instrumental diverso 10 5000.00 50 000.00

Equipo rojo 5 2 000.00 10 000.00 200 000.00 20 000.00 10
Suma inversion inicial 17 021 263.00

IVA de inversion inicial 2 553 189.45

Gran total de inversion 19 574 452.45 847 438.30

inicial

Capital social 10 000 000.00

Capital social por 1111111171

socio (9)
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™ Cuadro 14-2 Andlisis del punto de equilibrio expresado en unidades.

Precio de venta 5.00

Costo unitario 1.00

Costos fijos 100 000
Punto de equilibrio 25000
Q Ventas 0 12 500 25000 37500 50 000
$ Ventas 0 62 500 125000 187 500 250 000
Costo variable 0 12 500 25000 37500 50 000
Costo fijo 100 000 100 000 100 000 100 000 100 000
Costo total 100 000 112 500 125000 137 500 150 000

Beneficio —100 000 -50 000 0 50 000 100 000

Conclusion

1. Oportunidad. Considerando las ventajas del mercado potencial, es el momento indicado
para aprovechar que la problematica de salud manifiesta un namero amplio de pacientes en
situacion ambulatoria.

2. Puntos fuertes. Podemos ser altamente competitivos en servicio, precio y respuesta agil, lo
que nos otorga un amplio margen en relacion con la competencia.

3. Estrategias diferenciales. Podemos crear un servicio totalmente diferente y con ello asegurar
la preferencia de los clientes.

4. Rentabilidad. Es un proyecto viable con amplios margenes de ganancia.

5. Seguridad. El punto de equilibrio se alcanza en 25 dias; es un proyecto viable y una inver-
sion segura.

300 000
250 000
200 000

150 000 / ------------
100 000 L camzmmmmmmmmt T

50 000 M/
0 7 t } }
0 12 500 000 37 500 50 000
~50 000 /(

—-100 000

—-150 000

Ventas
------ Costo total

Costo variable Costo fijo
Beneficio

Figura 14-3
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Planeacion y ejecucion
de una estrategia

Los problemas de estudio de la administracion a través del tiempo se desprenden de la evolucion
de las empresas. Primero fueron la estructura de organizacion y la productividad, después la
division del trabajo y por altimo la tecnologia y el ambiente. Hoy, se enfatiza la situacion de las
empresas en lo interno y en lo externo para determinar la situacion en que se encuentran, pero
ademas la interrogante mas importante es: ;hacia donde dirigir la empresa?

Los administradores y directivos deben evaluar las condiciones ambientales, las presiones
de la competencia, el desempefio de su empresa y la posicion en el mercado, al mismo tiempo
sus fortalezas, sus capacidades, sus puntos fuertes y sus debilidades competitivas.

Para responder a la pregunta planteada inicialmente, los directivos recurren a las estrategias
que los llevaran en la direccion deseada, estrategias que permitan aumentar su capacidad y me-
jorar su desempeno financiero.

La estrategia de una empresa es el plan de accion para administrar y operar el negocio. Ba-
sicamente se requiere el compromiso administrativo con un conjunto de medidas que permitan
crecer a la organizacion, satisfacer y atraer a los clientes, posicionarse en el mercado, mejorar su
desempenio y dejar claro como hacerlo.

Las raices etimologicas de la palabra estrategia provienen del verbo griego stategos, que sig-
nifica acaudillar, planificar la destruccion del enemigo en razon de los recursos.

La palabra estrategia también se identifica con el término griego strategeia, que significa arte
o ciencia de ser general. Para los generales griegos, cada tipo de objetivo requeria un despliegue
distinto de recursos, de planeacion y de decisiones.

Una estrategia es la formula para orientar las acciones, determinar qué se va a lograr, como
se va a competir, contra quién y con qué elementos.

Alfred Chandler (1962) incluyo tres elementos en su definicion de estrategia, que son: obje-
tivos y propositos, cursos de accion y asignacion de recursos para alcanzar las metas.

Actualmente se concibe a la planeacion estratégica como: proyectar en tiempo el cumpli-
miento de objetivos a largo plazo mediante el aprovechamiento de las capacidades para influir
sobre el entorno, asimilando o creando oportunidades del ambiente en beneficio de la organi-
zacion. Las estrategias formuladas provienen de la alta direccion con el propésito de guiar a sus
subordinados.

La estrategia de una empresa consiste en las medidas que toma para hacerla competitiva,
hacer crecer el negocio, atraer y satisfacer a los clientes, asi como alcanzar altos niveles de des-
empenio por parte de sus empleados.

Las estrategias se eligen para vencer las cinco fuerzas competitivas, que son:

e Entrada de nuevos participantes
e Riesgo de sustitucion

275
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e Poder de negociacion de los compradores
e Poder de negociacion de los proveedores
 Rivalidad entre los competidores

Las fuerzas competitivas rigen la intensidad de la competencia y la rentabilidad de la empre-
sa, por ello la importancia de conocerlas para establecer las estrategias adecuadas.

La ventaja competitiva

El nucleo de una estrategia lo conforman sus acciones y operaciones para obtener una ventaja
competitiva.

Una ventaja sustentable es cuando los clientes adquieren los productos de una empresa par-
ticular porque los prefieren sobre los demas, pero sobre todo cuando son clientes leales.

La estrategia competitiva es una combinacion de objetivos (fines o metas) con los medios
(politicas), que utilizara para alcanzarlos.

Michael E. Porter (2009)' menciona que “la estrategia competitiva consiste en tomar accio-
nes defensivas u ofensivas para establecer una posicion defendible en una industria... conseguir
un excelente rendimiento sobre la inversion...”.

Segun el mismo autor, en el nivel mas general, existen tres estrategias genéricas internamen-
te compatibles que son: liderazgo global en costos, diferenciacion y enfoque o concentracion
(figura 15-1).

Liderazgo en costos globales

Consiste en aplicar un conjunto de politicas funcionales encaminadas a alcanzar el liderazgo en
costos globales.

La estrategia implica un esfuerzo significativo y agresivo para construir instalaciones efi-
cientes, reducir costos y tener un control riguroso de los gastos sin descuidar ni sacrificar la
calidad del producto o servicio que se oferta.

Al utilizar la estrategia de costos bajos pueden alcanzarse rendimientos superiores al pro-
medio, no obstante que exista una competencia fuerte. El liderazgo en costos globales requiere
de una participacion considerable de la empresa en el mercado, acceso preferencial a las materias
primas y gran volumen de ventas.

Para alcanzar el liderazgo en costos globales es necesario hacer una inversion anticipada de
capital, reinvertir y acrecentar el mercado.

El liderazgo en costos se logra mediante un control riguroso de todas sus operaciones, eli-
minando gastos intitiles y con su sistema barato de distribucion.

Estrategia de diferenciacion

Consiste en ofrecer un producto o un servicio que se percibe como “anico”. Las formas de lo-
grarlo son diversas, ya que puede ser por el diseio, la imagen, el sello, la marca, etc. Cuando se
logra la diferenciacion se obtienen rendimientos promedio superiores.

La estrategia de diferenciacion a menudo impide conseguir grandes mercados, precisamen-
te por la percepcion de exclusividad; sin embargo, cuando se consigue debilita el liderazgo en
costos.

1 Porter ME, Estrategia competitiva, 37a. reimpresion. México: Grupo Editorial Patria, 2009:51-57.
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- Objetivo estratégico dirigido a toda la industria

- Requiere la aplicacion de ingenieria de procesos
- Control riguroso de gastos

- Supervision meticulosa en todo el proceso

Liderazgo
en costos
globales

- Objetivo estratégico dirigido a todo el mercado
Rl - Creacion de identidad exclusiva

- Personal creativo y con gran capacidad

- Procesos detallados de marketing

- Objetivo estratégico dirigido a un nicho
Enfoque o de mercado

concentracion - Disefio de estrategias funcionales para
conservar la lealtad de los clientes

Figura 15-1 Tres estrategias genéricas.

Estrategia de enfoque o concentracion

Se aplica a un grupo de clientes en un segmento de la linea de productos, en un nicho de mer-
cado en particular, en un segmento geografico de mercado, en los cuales puede mostrar diversas
modalidades.

Se ubica generalmente en estrategias funcionales que promueven el servicio mas satisfac-
torio para sus clientes. También se propicia en segmentos de mercado donde la competencia es
deébil.

Es importante precisar que las empresas tienen necesariamente que dejar bien clara su pos-
tura, eligiendo alguna de las estrategias mencionadas.

Otros autores consideran cuatro planteamientos estratégicos que distinguen a las empresas
de sus competidores (figura 15-2):

1. Proveedor de bajo costo. Consiste basicamente en esforzarse por ser un proveedor de
bajo costo para obtener ventaja competitiva. Similar a la estrategia de liderazgo en costos
globales.

2. Servicios de valor agregado. Se pretende sacar a los competidores creando caracteristicas
que los distinguen y que ofrecen valor agregado.
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Proveedor Servicios Nicho Capacidades

de mercado competitivas

de bajo de valor
costo agregado

Figura 15-2 Estrategias de posicionamiento.

3. Centrarse en un nicho pequefio de mercado. Se trata de ganar ventaja competitiva ofrecien-
do satisfaccion superior a un nicho de mercado seleccionado.

4. Capacidades competitivas. Consiste en cultivar recursos y experiencia en capacidades que
no se puedan imitar o en aspectos que la competencia descuida.

La importancia de las estrategias para posicionar a las empresas depende de la direccion y
administracion para aplicar una serie de movimientos y tdcticas que alejen a los competidores,
que inclinen la preferencia de los clientes y produzcan una ventaja competitiva sustentable.

Las Academias Charles Hofer y Dan Schendel crearon una definicion de la administracion
estratégica bajo la premisa de que el disefio organizacional puede describirse si se agregan fac-
tores clave como estrategias. Estos autores consideran como aspectos fundamentales de la ad-
ministracion estratégica los siguientes: establecer metas, determinar estrategias, implantar las
estrategias y el control estratégico cuyo propésito es la retroalimentacion.

Proceso administrativo para elaborar
y ejecutar una estrategia

Las fases para elaborar y ejecutar una estrategia son cinco: vision, objetivos, estrategia, ejecucion
y evaluacion (figura 15-3).

Desarrollo de una vision estratégica

Una vision estratégica consiste en describir el camino de la empresa en la preparacion de su fu-
turo. Concluye sobre el producto, mercado, clientes, tecnologia y aspiraciones.

Una vision bien desarrollada es distintiva y especifica. Evitar redactar conceptos genéricos
que pueden ser igual en cualquier organizacion; por ejemplo, “ser lider en el mercado” es una
vision que puede asignarse a muchas empresas. Si ésta no especifica el producto, su enfoque, sus
clientes y la tecnologia a emplear, consecuentemente no sirve.

Para que una vision funcione como herramienta administrativa valiosa debe desarrollar
una idea clara de la empresa y su posicion en el mercado, preverse a futuro, ser especifica en su
producto, clientes y tecnologia, ser viable, justificar su conveniencia y establecer una comuni-
cacion facil.
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Vision

Control Objetivos

Ejecucion Estrategia

Figura 15-3 Proceso administrativo para elaborar y ejecutar una estrategia.

Se presentan a continuacion ejemplos de vision.?

Vision de Coca-Cola de México

Utilidades: Maximizar el retorno a los accionistas sin perder de vista la totalidad de nues-
tras responsabilidades.

Gente: Ser un excelente lugar para trabajar, en donde nuestro personal se inspire para dar
lo mejor de si.

Cartera de productos: Ofrecer al mundo una cartera de marcas de bebidas que se antici-
pan y satisfacen los deseos y las necesidades de las personas.

Socios: Formar una red de socios exitosa y crear lealtad mutua.

Planeta: Ser un ciudadano global, responsable, que hace su aporte para un mundo mejor.

Vision del sistema de salud en México?

México aspira a ser en 2030 un pais con desarrollo humano sustentable e igualdad de
oportunidades. La poblacion contara con un nivel de salud que le permitira desarrollar
sus capacidades a plenitud. Para poder alcanzar una verdadera igualdad de oportunidades,
sera necesario asegurar el acceso universal a servicios de salud efectivos y seguros, que
seran ofrecidos por un sistema de salud financieramente s6lido, anticipatorio y equitativo.

2 Pueden consultarse documentos y paginas de internet de cada empresa o institucion.
3 Secretarfa de Salud. Programa Nacional de Salud 2001-2006. México.
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Se puede ver un cambio manifiesto en las declaraciones insertas en los programas de la Se-
cretaria de Salud, una realidad al menos en lo que a planificacion se refiere, ya que el sistema de
salud incorpora un nuevo paradigma administrativo.

Las politicas internacionales ciertamente influyen en la forma de administrar las organiza-
ciones publicas. El diagnostico de salud reconoce los problemas que dafan o afectan a la pobla-
cion, por lo que se buscan nuevas lineas de accion.

El Programa Nacional de Salud 2001-2006 anticip6 la conformacion de un sistema de salud
universal, equitativo, solidario, plural, eficiente, de alta calidad, anticipatorio, descentralizado,
participativo y vinculado al desarrollo.

El proposito real de una vision estratégica es servir como herramienta administrativa para
dar a la organizacion una direccion clara del camino a seguir. Es natural que la vision estratégica
como herramienta pueda utilizarse apropiadamente o, por el contrario, en forma inadecuada.

Algunas deficiencias comunes de las declaraciones sobre la vision son:

e Redaccion ambigua o incompleta. Cuando no se define con claridad el rumbo a seguir ni
las posibles estrategias para el futuro

* No se indican los cambios. Cuando no se establecen los cambios del producto, mercado
o cliente o no se indica como se realizaran

* Vision general. Cuando es tan amplia que la organizacion puede tomar cualquier direccion

 Sinidentidad. Cuandonosedistingue la organizaciony puedeaplicarse a cualquier empresa

e No motiva. Cuando la declaracion es poco elocuente y no inspira confianza a los inver-
sionistas o no convence a los trabajadores

La vision estratégica de una organizacion tiene caracteristicas que la distinguen de la mi-
sion; nos habla sobre el curso futuro de la empresa. La mision proporciona una breve perspectiva
de su razon de ser actual.

La vision expresa hacia donde se dirige la organizacion, la mision describe quién es, qué
hace y por qué.

Véanse los siguientes ejemplos de mision:

Google

Organizar la informacion mundial y hacerla universalmente accesible y util.

Asimismo, segun el Programa Nacional de Salud,* la mision del sistema de salud es:

Mision del sistema de salud

“Contribuir a un desarrollo humano, justo, incluyente y sustentable mediante la promo-
cion de la salud como objetivo social compartido y el acceso universal a servicios inte-
grales y de alta calidad que satisfagan las necesidades y respondan a las expectativas de la
poblacion, al tiempo de ofrecer oportunidades de avance profesional a los prestadores, en
el marco de un financiamiento equitativo, un uso honesto, transparente y eficiente de los
recursos, y una amplia participacion ciudadana.”

4 0p. cit.
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Algunas declaraciones de mision son tan confusas que no dicen nada. Otras veces expresan los
objetivos comerciales, lo cual no es recomendable porque en tal caso los objetivos son el resul-
tado de lo que se hace y no revelan las acciones sustantivas de la empresa.

Comunicar la vision

La esencia de la vision se expresa en una frase publicitaria (slogan), de esa manera se transmite
con eficacia y puede ser recordada por empleados y clientes.

Ademas, el lema (o slogan) se repite constantemente y ayuda a mantener en la mente de las
personas el rumbo que quiere la organizacion.

Cuando la direccion y la administracion de la organizacion deciden una nueva vision estra-
tégica, es importante ofrecer razones logicas del porqué se decide ese camino y no otro.

Si el personal desconoce el porqué de la nueva vision presentara resistencia al cambio, por
tanto se deben abordar las preocupaciones de los empleados, calmar los temores, levantar el
animo, y proporcionar informacion oportuna y precisa como acciones de apoyo a la vision para
obtener el compromiso del personal.

No es suficiente con informar una vez, es importante repetir las razones por las cuales se
cambia, reforzar con cursos de actualizacion que justifiquen el valor del cambio, solo de esta
manera se puede trabajar hacia la consecucion de objetivos implicitos en la vision.

Los beneficios de una declaracion de vision son:

e Determinar el camino a largo plazo

* Reducir el riesgo de tomar decisiones sin una base solida

 Servir como herramienta administrativa para ganar el apoyo del personal involucrado y
estimular a los directivos de nivel intermedio a formular misiones departamentales,
objetivos y estrategias funcionales que apoyen la estrategia general de la empresa

Valores

La vision, la mision, las estrategias y los modos de operar de una empresa son reforzadas con una
declaracion de valores, que son las ideas y los rasgos que determinan la conducta del personal
en el logro de la vision estratégica.

Los valores basicos de una empresa deben ser congruentes con sus précticas, a fin de obte-
ner credibilidad y compromiso de sus integrantes.

En empresas nuevas o en aquellas donde sus valores no son reconocidos por el personal, la
administracion considera que los valores son conductas y practicas comerciales que caracterizan
y distinguen de otras empresas similares. Véanse los siguientes ejemplos de valores.

Declaracion de valores de la empresa Coca-(Cola®

El cumplimiento de la mision y vision de Coca-Cola esta guiado por una serie de valores
o principios que son respetados en forma individual y empresarial; éstos son:

e Liderazgo
e Pasion

5 The Coca-Cola Company. Todos los derechos reservados, 2009.
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e Integridad

e Accountability (rendicion de cuentas, responsabilidad social)
* Colaboracion

e Innovacion

e Calidad

Junto con nuestra pasion por el éxito, hay otros muchos valores arraigados en nues-
tra cultura, valores que todos compartimos:

e Liderazgo: el coraje para lograr un futuro mejor

e Integridad: ser auténticos

* Responsabilidad: si tiene que ser, depende de mi

e Colaboracion: capitalizar los beneficios del talento colectivo
e Innovacion: buscar, imaginar, crear

e Calidad: todo lo que hacemos lo hacemos bien

Valores y principios del sistema de salud

Los valores y principios del sistema de salud se incluyen en los programas. Cabe
senalar que la salud es un derecho y como tal esta protegido por la Constitucion Politica,
eso hace que los valores que se integran a los programas gubernamentales sean los mis-
mos que se consagran en la Carta Magna. De igual forma, se adoptan los principios de
igualdad, democracia, justicia y libertad.

La justicia en el sistema de salud se representa por la garantia de dar servicio y segu-
ridad en la atencion que necesita.

La igualdad en el trato obliga a la busqueda de sistemas o medidas para que las per-
sonas puedan elegir de manera informada lo que mads les conviene.

La democracia implica instrumentar los mecanismos para asegurar la participacion
de los usuarios en la toma de decisiones.

La libertad se maneja en la responsabilidad que los usuarios tienen para cuidar su
salud.

Los tres principios rectores del sistema de salud se manifiestan como ciudadania,
solidaridad y pluralismo:

e Ciudadania. La salud es derecho de todos los mexicanos. La proteccion de la
salud serd un derecho social

¢ Solidaridad. Responsabilidad compartida, los organismos con mads recursos apo-
yaran a los que menos tienen

¢ Pluralismo. La participacion de todas las organizaciones de salud como opciones
para los usuarios en una competencia sana
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Establecer objetivos

La segunda fase en el proceso administrativo (elaborar y ejecutar una estrategia) son los obje-
tivos.

Convertir una vision estratégica en objetivos significa determinar el desempeno especifico,
las metas, los resultados y los productos que la administracion de la empresa quiere lograr.

Se recomienda la elaboracion de los objetivos extensos para impulsar al personal a la crea-
tividad, a mejorar su desempefio y su posicion en el mercado, y al mismo tiempo centrarse en
las acciones.

De acuerdo con Thompson Jr., Strickland y Gamble (2008),° “se requieren dos tipos muy
distintos de puntos de referencia para el desempeiio: los que se relacionan con el desempeiio financiero
y el desempeiio estratégico...”.

Los autores identifican como objetivos financieros los incrementos, mayores margenes de
ganancias, mayor valor de la inversion, flujos de efectivo interno suficientes y ganancias. Como
objetivos estratégicos estan el elevar el porcentaje de participacion en el mercado, menores gas-
tos, superar competidores, productos nuevos, liderazgo, fortalecer atractivo de la marca, mejorar
las ventas y colocar productos antes que los competidores.

También mencionan la necesidad de indicadores intermedios que reflejen los resultados
de decisiones y actividades, y ponderan las ventajas del “balanced scorecard”, o indicadores de
desempeno balanceado. La ruta mds segura para aumentar la rentabilidad de una empresa es la
busqueda de resultados estratégicos que generen ventajas a la empresa.

Es importante plantear objetivos de corto, mediano y largo plazos, pero al mismo tiempo se
debe contar con un objetivo estratégico ambicioso que indique la necesidad de concentrar los
esfuerzos, los recursos y las acciones para lograrlo.

Por otra parte, los objetivos se establecen a todos los niveles de responsabilidad, aun cuando
el esfuerzo sea de equipo. Los objetivos especificos se desprenden de los generales y éstos, a su
vez, del objetivo estratégico.

Ejemplos de objetivos:

Programa de la empresa Coca-Cola’

El objetivo del marketing es generar valor:
Cuando alguien esta seducido por una marca, tiende a gastar mas dinero en esa marca.
El marketing que funciona tiene que incrementar el valor de la marca.

Objetivos del sistema de salud en México®

Prestar servicios de salud con calidad y seguridad.

Para poder mejorar las condiciones de salud de una poblacion, es indispensable contar
con servicios personales y de salud publica de calidad, efectivos y seguros que respondan
a las expectativas de los usuarios y tomen en consideracion su diversidad cultural.

6 Thompson J, Strickland y Gamble, Administracion estratégica, 15a. ed. México: McGraw-Hill, 2008:30-35.
7 El programa EMPRESA es una iniciativa del Instituto Aragonés de Fomento (IAF), del gobierno de Aragon.
8 Secretaria de Salud. Programa Nacional de Salud 2001-2006. México, p. 81.
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En esta materia, el Programa Nacional de Salud 2007-2012 se planteo las siguientes
metas:

* Acreditar el 100% de las unidades de salud que ofrecen servicios al Sistema de
Proteccion Social en Salud (SPSS)

e Implantar medidas de prevencion de eventos adversos para garantizar la seguri-
dad de los pacientes en 60% de las unidades del sector publico

e Alcanzar y mantener una tasa anual de infecciones nosocomiales no mayor de seis
por 100 egresos en los hospitales publicos de segundo nivel

Elaboracion de estrategias

Elaborar estrategias que permitan ser competitivos, adaptarse y responder a las condiciones
cambiantes del entorno, controlar las finanzas, alcanzar los objetivos y tomar decisiones, no es
tarea facil. Las estrategias que funcionan provienen de hacer las cosas de manera fundamental-
mente distinta, ser creativos y emprendedores.

Las estrategias generales provienen de los ejecutivos del nivel directivo, son quienes deben
marcar el rumbo de la empresa. Sin embargo, no es funcion exclusiva de los directivos, todos los
gerentes de las dreas funcionales tienen la responsabilidad de elaborar las estrategias que mejor
combinen con las generales, asi que se puede afirmar que es una tarea de equipo.

Por otra parte, hoy dia es mas frecuente tomar en cuenta a los empleados y permitirles ex-
poner sus ideas para proponer nuevas lineas del negocio, nuevas iniciativas o ideas comerciales
que mantengan el interés y el crecimiento de la organizacion.

Se consideran al menos cuatro tipos de estrategias generales:

e Corporativas. Que se refieren a todos los giros de la empresa

* Comerciales. Aquellas que persiguen fortalecer la posicion en el mercado, estabilizar y
hacer rentable el negocio y hacerlo competitivo

e De areas funcionales. Para las diversas areas de la organizacion

e Operativas. Que permiten detallar aspectos particulares y especificos

Para fijar el camino a seguir en la organizacion, es necesario determinar cuatro tareas basicas:
Vision.

Mision.

. Objetivos.

. Estrategias.

N

Una vez determinadas la vision, la mision, los objetivos y las estrategias, se plasman en un
plan de accion que se conoce como “plan estratégico”.

Ejecucion de estrategias

Para ejecutar las estrategias, tomaremos en cuenta que convertir los planes en realidades exige
gran capacidad al gerente. Se trata de dirigir el cambio, motivar, construir capacidades, fomentar
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un clima laboral propicio, superar las metas de desempeno y lograr posicionar a la empresa en
el ambiente competitivo.
Cada gerente en su drea requiere visualizar en forma importante su funcion para apoyar
las estrategias corporativas, hacer los cambios internos y buscar la excelencia en sus funciones.
Ahora bien, en la ejecucion de estrategias se requieren acciones como las siguientes:

—

Seleccion y contratacion de recursos humanos idoneos para el tipo de trabajo que se realiza.

g

Solicitar y aplicar sin restriccion los recursos necesarios para las actividades sustantivas de
cada area.

. Aplicar procedimientos y politicas precisas, para una ejecucion adecuada de las estrategias.
Implantar la mejora continua en todos los ambitos.

La comunicacion y el sistema de informacion actualizados, acordes al tipo de trabajo.
Crear la cultura empresarial adecuada y el clima laboral necesario para lograr los objetivos.

N o VR Ww

Ejercer el liderazgo positivo.

Control

Recordemos que el control incluye dos sistemas: la evaluacion y la supervision. Por tanto, para
medir el progreso de la empresa se utilizan técnicas de la administracion.

El resultado de la medicion debe permitir conocer las condiciones competitivas, el cumpli-
miento de metas de desempenio y objetivos, de esa forma puede decidirse si es necesario hacer
correcciones y mejoras, o simplemente mantener los esfuerzos y el ritmo de trabajo.

Siempre que los resultados nos indiquen aspectos con deficiencias, como un deterioro de
la posicion de la empresa en el mercado, o fallas de desempeno, los gerentes estan obligados a
descubrir las causas y cuestionar lo adecuado o inadecuado de la direccion o de la estrategia.

El aprendizaje organizacional, por lo que se refiere a la administracion estratégica, siempre
es a largo plazo, pero agil y rapido en unas dreas y lo contrario en otras, lo cual es normal.

Es deseable que los consejos directivos o juntas directivas asuman su responsabilidad en el
buen desempenio de los directores o gerentes ejecutivos, que contengan las acciones que danen o
perjudiquen a la organizacion, que participe y ofrezca ideas, que tome decisiones, en suma, que
supervise la elaboracion y ejecucion de las estrategias.
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El diagnostico interno y externo

Todas las organizaciones actuan en un macroambiente, el cual tiene influencia importante en el
desarrollo y crecimiento de la empresa. Los aspectos que componen los factores del ambiente
externo son economicos, demogréficos, sociales, legales, tecnoldgicos y empresariales.

El macroambiente abarca todos aquellos factores que influyen en la compania y que se
encuentran fuera de ésta, que en un momento determinado pueden afectar las decisiones de la
organizacion.

Las estrategias que se adopten provenientes del diagnostico externo tienen un fuerte efecto
en el rumbo y direccion de la compania. Al estudiar los factores externos que afectan a la em-
presa, los gerentes deben estar atentos a los avances importantes en las dreas que influyen para
tomar decisiones, para adaptar, corregir o fortalecer las estrategias.

Los factores y las fuerzas del macroambiente que tienen mayor relevancia son, general-
mente:

e Los que se refieren a las organizaciones que compiten por posicionarse en los mercados,
son los factores que producen presion inmediata

e El comportamiento del cliente

e Los proveedores

e Los cambios potenciales

Es importante pensar estratégicamente en el ambiente competitivo y utilizar las herramien-
tas del analisis que la administracion aporta.

Caracteristicas econdmicas

Como las empresas difieren en mucho unas de otras, no es posible generalizar los aspectos eco-
nomicos, por tanto es necesario determinar cuales de esas caracteristicas afectan a la empresa.
Los factores a considerar incluyen:

. El mercado.

. Tasa de crecimiento.

. Numero de clientes.

. Aspectos geograficos.

. Innovaciones de productos.
. Cambios tecnologicos.

. Integracion vertical.

~N O Ul AW~
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™ Cuadro 16-1 Analisis de factores econémicos.

Mercado - Tamano de las organizaciones rivales

- Posicion de la empresa en el ciclo de vida y potencial crecimiento del sector
industrial al que pertenece

- Grado de fragmentacion de la industria

- Rivalidad competitiva y drea geografica

Clientes - Condiciones de la oferta y la demanda
- Grado en que se diferencian los productos
- Oportunidades de superar a la competencia

Tecnologia - Avances en materia tecnoldgica
- Ritmo del cambio y actualizacion
- Innovaciones

Integracion vertical - Etapa en la que opera la competencia
- Costos segun la integracion

Economias de escala - Cudles son las caracteristicas de la economia de escala en la compra, fabricacion,
marketing y otras actividades
- Costos asociados a las economias de escala

Curva de aprendizaje - Relacion experiencia/reduccion de costos

8. Economias de escala.
9. Curvas de aprendizaje.

El analisis de los factores econémicos se hace para precisar aquellos aspectos que determi-
nan el diagnéstico de factores externos. En relacion con las caracteristicas economicas, el cuadro
16-1 muestra los aspectos minimos que deben ser considerados.

Andlisis de la competencia

De acuerdo con Michael Porter,' el andlisis de la competencia considera cuatro componentes
diagnosticos:

e Metas futuras

e Estrategia actual
* Suposiciones

e Capacidades

El resultado del analisis permite predecir el perfil de respuesta de los rivales y con ello, a
decir del autor, adoptar las tacticas correspondientes para competir.

No se analizan todos los competidores, sino a aquellos que representan influencias impor-
tantes para la empresa. Sin embargo, es posible que existan organizaciones que potencialmente
pueden representar influencias externas que afecten a la empresa.

1 Porter M., pp. 66-90.
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Para que el analisis de la competencia sea efectivo, se empieza por identificar las presiones
que se asocian con:

1. La preferencia de los clientes.
2. La existencia de nuevas empresas.
3. El poder de negociacion de los rivales y de los compradores.

En un segundo momento, valorar la fuerza de la presion y finalmente, determinar si la for-
taleza de la compania permite obtener beneficios.

Preferencia de los clientes

La parte mas vulnerable de las empresas estd en obtener la preferencia del cliente, en esa com-
petencia las empresas plantean estrategias ofensivas y defensivas. La meta es idear una estrate-
gia competitiva que permita conservar la preferencia de los clientes que, idealmente, produzca
ventaja.

Dentro de las estrategias para competir por la preferencia de los clientes se puede mencio-
nar: precios bajos, mejorar los productos, mejorar el desempenio, mayor calidad, mejor imagen,
variedad de productos, innovacion constante y mayor capacidad.

Nuevas empresas

Cuando hacen su aparicion nuevas empresas, con mayores recursos, mayor capacidad, mayor
oferta y probabilidades de ingresar al mercado saltando barreras, se convierten en presiones que
de resultar en ganancias atractivas son amenazas que es importante diagnosticar a tiempo.

La mejor forma de saber si la amenaza de las empresas nuevas es potencialmente fuerte, es
analizar las perspectivas de crecimiento y ganancias posibles que son atractivas para ellas.

Poder de negociacion

Cuando proveedores y empresas rivales se asocian, se presentan graves conflictos para la renta-
bilidad del negocio. La disponibilidad de productos es dificil, los precios son altos para aquellos
que no estan asociados y por tanto se vuelve costoso adquirir productos para que la organizacion
trabaje. La fuerza competitiva puede ser también fuerte o débil, para ello es relevante analizar el
poder de negociacion de la competencia, el grado de importancia de las sociedades y el grado en
que ambos se benefician.

Estrategias

Las estrategias para los casos anteriores deben ajustarse a las condiciones competitivas, por lo
que se busca una posicion que permita blindar a la compania de la mayor cantidad de presiones
generadas.

Las acciones que se planean deben producir ventajas competitivas sustentables y al mismo
tiempo ser una organizacion generadora de presiones y definir el modelo comercial.

Por otra parte, es relevante conocer las condiciones cambiantes de la industria o servicios
que la empresa ofrece, las causas que impulsan los cambios y si éstas fuerzas operan dentro o
fuera de la organizacion.

Las causas posibles de cambios en el sector o area de la empresa pueden ser: la globaliza-
cion, la tasa de crecimiento de la industria o los servicios, cambios en los usos y costumbres,
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innovaciones, tecnologia que modifica el proceso de transformacion de insumos, el marketing
empleado, entrada o salida de empresas importantes, técnicas novedosas, aumentos o cambios
de costos, preferencia de los consumidores, politicas gubernamentales y disposiciones oficiales.

El valor de la evaluacion del ambiente externo e interno de la empresa esta en las conclusio-
nes que permiten decidir las estrategias a seguir. Prepararse para poner en marcha las estrategias
debidamente documentadas, es decir, pensar estratégicamente.

Una herramienta util para evaluar la competencia es el mapeo de grupos estratégicos, lo
cual permite comparar las posiciones en el mercado de cada empresa.

Los grupos estratégicos son un conjunto de empresas rivales de una industria o servicios,
que tienen planteamientos semejantes.

El procedimiento para el mapeo es simple, pero el andlisis es complejo. Los pasos para ela-
borar el mapa son los siguientes:

1. Identificar las caracteristicas de las empresas competitivas, por ejemplo: precio, calidad,
cobertura geogrifica, servicios que ofertan, integracion vertical y canales de distribucion.

2. Graficar las empresas en un mapa de dos variables por pares.

3. Asignar el mismo espacio estratégico a las empresas rivales que conforman un grupo estra-
tégico.

4. Encerrar en circulos los grupos estratégicos y hacerlos del tamario proporcional a su parti-
cipacion en las ventas totales del sector o servicio.

La grafica de grupos estratégicos (figura 16-1) utiliza los ejes “X” y “Y” en los cuales se
ubican las variables, por ejemplo calidad y cobertura geografica.

Los mapas estratégicos permiten conocer cudles empresas estan mejor posicionadas. Los
circulos mas cercanos a la empresa que realiza el mapeo son las empresas con quienes se compi-
te. Al mismo tiempo, la cercania entre todos los grupos nos muestra la competencia entre ellos.

No todas las posiciones en el mapa son igual de atractivas; por ejemplo, en el anterior la
empresa del grupo con mayor calidad no tiene presiones competitivas en ese rubro, ya que
estda muy lejana a las empresas mas grandes pero con menos calidad, sin embargo, si tiene
presion competitiva en relacion con el ntimero de clientes porque esta en el sector con pocas
localidades.

12

10 O

Calidad
(o))

0 1 2 3 4 5
Localidades

® (obertura geografica

Figura 16-1 Mapa con dos variables.
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Evaluacion de la posicion competitiva

La competitividad de una empresa se evaltiia mediante cuatro herramientas analiticas:

Analisis FODA.

Andlisis de la cadena de valor.
Benchmarking.

Evaluacion de la fortaleza competitiva.

W

Lo primero que se hace es determinar como es el funcionamiento de la estrategia actual. Los
posibles indicadores de sus componentes son:

e Acciones planeadas para ser competitivos (calidad, disefio y entrega, capacidades, recur-

sos, tecnologia, lineas de productos o servicios)
e Medidas para responder a los cambios del ambiente
e Alcance de cobertura y numero de clientes
e Sociedades, alianzas y grupos de colaboracion
e Estrategia financiera (margenes de ganancia, utilidades netas, créditos, ventas, costos,
valor de las acciones y mejoras financieras)
e Estrategia de recursos humanos
e Estrategia de marketing
e Estrategia de produccion
¢ Administracion de la cadena de abastecimiento

™ Cuadro 16-2

e omis | usindion | oo

Margen
de utilidad bruta

Margen
de utilidad neta

Tasa actual

Coeficiente
de liquidez

Rendimiento
de los dividendos
sobre acciones

Flujo interno

de efectivo

Margen de utilidad
operativa

ventas — costos de bienes

ventas

ganancias después de impuestos

ventas

activos circulantes

pasivos circulantes

activos circulantes — inventario

pasivos circulantes

dividendos anuales por accién

precio corriente de mercado por accién

utilidades después de impuestos
depreciacion

ventas — gastos de operacion

ventas

Porcentaje de ingresos
disponibles

Ganancias después de
impuestos

(Capacidad de pago de
una empresa

(Capacidad de pago sin
depender de la venta
de sus inventarios

Rendimiento que reci-
ben los accionistas

Efectivo que se genera

Rentabilidad de la
operacion

La tendencia debe
ser ascendente

Buscar la mas alta

Buscar que sea
superior a 2.0

Propiciar que sea
alta

El normal va de 2
3 3%

Debe ser suficiente
para cubrir dividen-
dos 0 gastos de
financiamiento

Tendencia ascen-
dente
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e Tecnologia
¢ Estrategias competitivas

Analisis FODA

Una vez identificada la estrategia general y sus particularidades, se utilizara un analisis FODA
para determinar las fortalezas competitivas.

Una fortaleza competitiva es todo aquello en lo que la empresa se distingue y que aumenta
su competitividad en el mercado.

Las tasas financieras basicas muestran el diagnostico situacional de la empresa y por consi-
guiente permite tomar decisiones sobre los cambios, correcciones o modificaciones a las estra-
tegias en funcionamiento.

Algunas de las tasas financieras importantes, lo que representan y medidas para mejorar se
muestran en el cuadro 16-2.

La fortaleza de los recursos de una empresa representa sus activos competitivos. La evalua-
cion de las competencias y capacidades de los recursos, se convierte en la parte esencial para
determinar estrategias.

Las competencias bésicas de la empresa estan representadas por su experiencia en el nego-
cio siendo la distintiva una actividad valiosa que permite posicionar a la empresa en un nivel
superior.

La prueba para determinar la competencia de recursos se hace conforme a los indicadores
de originalidad, durabilidad y recurso superior.

Para el analisis de la competencia de recursos puede utilizarse el instrumento de evaluacion
presentado en el cuadro 16-3.

™ Cuadro 16-3

m Competencia basica Competencia distintiva

Humanos 1. Excelentes Profesionales
2. Buenos
3. Malos

Técnicos . Excelentes Aprendizaje constante
. Buenos

. Suficientes_

w N =

. Altos Solvencia econdmica
. Buenos
. Suficientes

Financieros

w N =

Procesos . Alta calidad Procesos personalizados v originales
. Calidad

. Suficiente

w N =

. Excelente Posicionamiento
. Bueno Marca
. Suficiente Imagen

Marketing

w N =

—

Tecnologfa . Buena Actualizada y durable
. Adecuada

3. Suficiente

N
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El analisis FODA no solo revisa las fortalezas, sino también las debilidades, las oportunida-
des y las amenazas que tiene una empresa, pero lo importante de éste es diagnosticar y convertir
en estrategias los aspectos evaluados.

Analisis de la cadena de valor

Todas las empresas realizan una serie de actividades en la transformacion de insumos, diseno,
entrega y soporte de los productos o servicios que ofertan. La combinacion, interrelacion e inter-
dependencia de areas o departamentos que componen la empresa forman una cadena de valor,
llamada asi porque el proposito de dichas actividades es crear valor para los compradores.

El andlisis de la cadena de valor indica los procesos, las actividades primarias y de soporte,
también significa identificar e integrar los componentes de la estructura de costos de la empresa.

La cadena de valor consta de dos categorias que se encuentran distribuidas en todos los
sectores que integran la empresa, y que son las actividades primarias y las de soporte.

Al realizar el andlisis se identifican primero las actividades primarias y después las de sopor-
te, poniendo especial énfasis en aquellas que generan valor y son sustantivas.

El segundo paso es determinar el costo de las actividades especificas, estableciendo los
costos de la actividad responsable. El estimado de costos y el grado de separacion de actividades
depende del objetivo del analisis. El resultado de las estimaciones de costos servira para compa-
rar con los de otras empresas.

Es importante sefnalar que cuando se analiza la cadena de valor de una empresa en particu-
lar, se requiere también analizar el sistema de cadena de valor de toda la industria.

En el caso de empresas que ofrecen servicios de atencion médica, se estudia la cadena de
valor de los proveedores, ya que la calidad de los insumos repercute en los costos del servicio.
De los socios y aliados, los costos de los materiales para diagnostico o el uso de laboratorios
influyen en el costo total del servicio. Lo anterior se hace con el propésito de valorar las posibles
alianzas que puedan beneficiar a todos los que integran la cadena de valor de todo el sistema
(figura 16-2).

Actividades y costos de soporte

Servicios auxiliares y de diagnéstico Recursos humanos
Servicios paramédicos Administracion

Actividades primarias

Insumos Ventas y marketing
Atencion médica Distribucion

Costos totales

Actividades de Actividades
soporte $ primarias $

Figura 16-2 Costos de la cadena de valor en empresas que proporcionan atencion médica.
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La evaluacion de la competitividad de una empresa utilizando el costeo basado en activida-
des, es una poderosa herramienta para el andlisis del ambiente externo.

Benchmarking

La técnica implica comparar los costos de una actividad determinada con los de otras empresas
similares. Los puntos de referencia o benchmarking valoran el desemperfio de diversas actividades
de la cadena de valor en diferentes empresas.

El proposito de la técnica es identificar cuales son las mejores practicas y saber como dichas
companias reducen sus costos, mejoran sus desempenos y con los datos o puntos de referencia,
impulsar acciones para la competitividad.

En la actualidad, existen datos publicos de las mejores practicas, mismos que mantienen el
anonimato de las companias para evitar conductas no éticas al buscar y recopilar informacion.
Al mismo tiempo, se han adoptado codigos de ética para las companias que aplican el bench-
marking.



Capitulo 17

Administracion estratégica
en enfermeria

En esencia, la administracion estratégica en enfermeria consiste en elaborar el plan de accion
para manejar y operar la prestacion de los servicios inherentes a esta especialidad.

Es necesario recordar que la administracion como ciencia social pretende el logro de objeti-
vos organizacionales. La organizacion se describe como el grupo de personas que trabajan juntas
para satisfacer necesidades, lograr utilidades o prestar servicios a la comunidad.

Con la administracion de procesos toma fuerza la figura del gerente, quien tiene la respon-
sabilidad de tomar acciones que permitan a los integrantes de las organizaciones trabajar en
forma eficiente.

La gerencia de enfermeria se ubica a nivel intermedio de los mandos en las instituciones de
salud, sin embargo puede ubicarse a nivel ejecutivo en las empresas de servicios.

Los gerentes establecen un ambiente en el que su personal pueda alcanzar las metas en la
menor cantidad de tiempo, aprovechando al maximo los recursos y logrando con ello la satisfac-
cion de empleados y clientes.

Actualmente, el enfoque empresarial cobra fuerza para administrar empresas cuyo proposi-
to sea lucrativo o no. Los gobiernos de diversos paises consideran que el espiritu empresarial es
importante para incrementar el empleo y la prosperidad de sus habitantes.

Ese espiritu se reconoce como un proceso creativo que tiene su base en el analisis del am-
biente externo e interno en el que se desenvuelve la empresa, la construccion de soluciones que
aprovechen las oportunidades de mercado y las necesidades no satisfechas de los clientes.

Una tarea importante de la gerencia de enfermeria es transformar los insumos en resulta-
dos. Para ello, las funciones gerenciales de planeacion, organizacion, direccion y control siguen
siendo la forma, s6lo que hoy se hacen aplicando los instrumentos de la administracion estra-
tégica.

La innovacion, la creatividad y la expansion de las empresas en un ambiente competitivo es
hoy un concepto que se encuentra entrelazado por tecnologias de comunicacion global.

Para aplicar una administracion estratégica se requiere del compromiso de las administra-
doras y de un conjunto de medidas que permitan el crecimiento de la organizacion, satisfacer
y atraer a los clientes, posicionarse en el mercado, mejorar su desempeno y dejar claro como
hacerlo.

La estrategia consiste en las medidas que se adopten para hacer competitiva a la organiza-
cion. Para las empresas de servicios, como las instituciones de salud, especificamente el departa-
mento de enfermeria, éstas tienen como proposito propiciar mejoras en el negocio, atraer y satis-
facer a los clientes, alcanzar altos niveles de desempeno por parte de sus empleados, entre otras.

En enfermeria, podemos considerar dos grandes campos de accion para administrar estra-
tégicamente:

294
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a) En las instituciones publicas.
b) En la practica privada.

Se revisaran los aspectos relativos a la administracion estratégica en las instituciones de
salud, las cuales, de acuerdo con la organizacion del sistema de salud en México, se clasifican en
tres grandes grupos: las encargadas de proveer servicios de salud y seguridad social, las dedica-
das a atender a la poblacion abierta y las empresas privadas. Actualmente se instituye el seguro
popular para proteccion a personas que no cuentan con el sistema de seguridad social y no pue-
den pagar los servicios en el sector privado.

Es importante recordar que la practica de la enfermeria se realiza en casi un 90% de las ins-
tituciones del sector gubernamental u oficial.

En general, todo el sistema de salud presenta actualmente considerables cambios que modi-
fican y transforman la practica médica, y por supuesto la de enfermeria.

Al interactuar con su entorno las organizaciones que proporcionan servicios de salud ob-
tienen diferentes resultados, a pesar de ser idénticas en recursos, formas de trabajo y propositos.
Esto se debe a las particularidades que su administracion imprime.

Por supuesto que la forma de planear tiene mucho que ver con la adquisicion de tales re-
sultados.

La gerencia estratégica requiere de un proceso de interaccion con ese entorno, en el cual se
produce un proceso para cambiar configuraciones internas y dinamicas.

Una gerencia estratégica responde a las variables externas no controlables utilizando planes
emergentes y controlando las variables que por su origen pueden ser previstas.

En el plan estratégico se toman en cuenta las tendencias economicas, politicas y culturales
del entorno en el cual esta inserta la institucion, y adopta las tendencias del cambio aplicando la
innovacion a sus productos.

Si se considera el marco cambiante que se produce en los escenarios actuales, la organiza-
cion precisa redefinirse elaborando nuevos productos, adquiriendo nueva tecnologia y desarro-
llando sus recursos.

Con la planeacion estratégica se persigue un posicionamiento que respalde el trabajo que se
desempena en la organizacion.

Hoy, los lideres operan un sistema de gerencia que desplaza el antiguo enfoque de objetivos
hacia las estrategias. Se busca concentrarse en aquellos objetivos que son factibles de lograr y
en qué area se debe competir, de acuerdo con las oportunidades o amenazas del entorno. La
cadena de causas al combinarlas con datos estadisticos nos permite obtener la base para tomar
decisiones.

El proceso de planeacion consiste en formular estrategias que definen la mision, los propé-
sitos, los objetivos y las politicas, asi como las metas de desempenio, la planificacion y la evalua-
cion de los resultados.

Por su parte, el enfoque estratégico de la administracion desarrolla una orientacion a la ge-
rencia de procesos y se muestra una clara tendencia hacia la coordinacion de la creatividad para
transitar al futuro en forma satisfactoria.

En cuanto al pensamiento estratégico, fundamenta la importancia del enfoque con base
en la utilizacion de los juicios razonados, sistemas de informacion, asi como en la toma de
decisiones.

Del mismo modo, la visién de la organizacion ya no queda en manos y al arbitrio de los
directivos, sino que se basa en los analisis documentados.

Al incorporar los valores se obtienen los elementos intuitivos de lo que se espera de los
miembros de la organizacion.
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El pensamiento estratégico es el fundamento para la toma de decisiones y se desarrolla en
un proceso complejo y articulado que integra las aspiraciones de la organizacion, las oportuni-
dades y las amenazas del entorno.

e La administracion estratégica se ocupa de cuestiones fundamentales como: ;qué es la
empresa hoy y qué debe ser?
e ;Quiénes son sus clientes y cudles sus alternativas?

Se orientan los esfuerzos y los recursos a situaciones prioritarias, al crecimiento y bienestar
de la organizacion. El proposito es descubrir las oportunidades que brinda el entorno y que be-
nefician a la organizacion, al mismo tiempo descubrir las amenazas que pueden afectar.

Los planes estratégicos permiten aprovechar las oportunidades y evitar, o al menos dismi-
nuir, los peligros del entorno.

La administracion estratégica en enfermeria se concentra en valorar los procesos sustantivos
de los servicios, identificar las interdependencias y buscar las alternativas para evitar o reducir
las interferencias y barreras en la produccion de resultados.

La teoria de sistemas aplicada a la enfermeria nos permite comprender la importancia de los
insumos apropiados, los procesos para transformarlos y como resultado la atencion de enferme-
ria de manera eficiente y efectiva.

La importancia de la gerencia estratégica en enfermeria puede resumirse como:

e El manejo adecuado de los recursos de la organizacion, apoyando las acciones y
tomando decisiones para un futuro determinado

e Lograr ventajas sobre la competencia para consolidar la posicion de los procesos
de la institucion

 Analizar la complejidad de los fenomenos ambientales externos a la institucion,
que afectan o pueden afectar el desarrollo y crecimiento sostenido en el posiciona-
miento del futuro

e Lograr y desarrollar nuevas aptitudes, actitudes e ideas para mejorar

* Lograr una imagen corporativa que haga diferente la institucion y, por supuesto,
obtener la preferencia del cliente

e Tener una vision del futuro que permita explotar las oportunidades, precisar los
riesgos y reducir las amenazas

Planeacion estratégica

Por lo que se refiere a los servicios de enfermeria que se ubican en el sector salud, la planeacion
estratégica consiste en proyectar el cumplimiento de objetivos a largo plazo mediante el aprove-
chamiento de las capacidades para influir el entorno, asimilando o creando oportunidades del
entorno en beneficio de la organizacion.

Las estrategias de las areas funcionales, como es el caso de los servicios de enfermeria en
el proceso de la atencion médica, juegan un papel definitivo para administrar estratégicamente.

La planeacion es un proceso complejo para disefiar y ejecutar las estrategias corporativas, de
las cuales las formuladas provienen de la alta direccion con el proposito de guiar a sus subordi-
nados, las revisadas tienen su origen en las consultas hechas para casos especiales, las implicitas
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provienen de los usos comunes en la empresa y las impuestas vienen del exterior, como es el caso
de las que se tienen en el sistema de salud.

Las estrategias no tratan de establecer el como lograr los objetivos, eso se determina en

programas operativos, asi que la creatividad que produce disefiar y ejecutar una estrategia genera
acciones sistematizadas para alcanzar una posicion de competencia ventajosa.

Generalmente se utilizan enfoques para establecer el concepto de estrategia que la empresa

quiere aplicar, los mds comunes son:

El enfoque administrativo, en cuyo caso la parte esencial es definir la mision y los obje-
tivos

El enfoque de planeacion, que comprende la evaluacion del ambiente y el tiempo

El enfoque de direccion, que consiste en aplicar todo un proceso para posicionar la em-
presa

El enfoque de negocio, que consiste en posicionar y ser una empresa competitiva segiin
el entorno

Independientemente del concepto con que se desarrollen las estrategias, éstas presentan las

siguientes caracteristicas:
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. Expresa la mision y la vision de la organizacion.

. Sistematiza las relaciones internas, considerando el ambiente y el entorno especifico.

. Describe la actitud proactiva de la organizacion.

. Tiene su base en la teoria de sistemas.

. Recurre a técnicas especiales de la administracion de calidad y la gerencia de procesos.
. Proporciona claridad en las funciones de la administracion.

. Es elaborada y dirigida por los niveles directivos mas altos.

. Establece un marco de referencia de la empresa.

. Enfrenta mayores niveles de incertidumbre que los planes tradicionales.

Cubre amplios periodos.

. Hace coincidir los recursos con las oportunidades del mercado a largo plazo.

Como ya se menciond (ver la figura 15-3), las fases para elaborar y ejecutar una estrategia

son cinco: vision, objetivos, estrategia, ejecucion y evaluacion.

Ahora bien, las areas que se tomaron en cuenta para planear y ejecutar las estrategias son:

De objetivos. Establece los objetivos por niveles de importancia y se definen los propdsi-
tos organizacionales.

Diagnostica. El diagnostico de la situacion actual se hace usualmente mediante un anali-
sis de FODAS.

Del entorno. Consiste en posicionar la organizaciéon en mercado, a través de un analisis
del ambiente y de los factores que influyen para ubicarla en determinada situacion.
Estratégica. Determina los diferentes cursos de accion para lograr los objetivos. Se reali-
za a través del disenio de alternativas o estrategias.

En forma general, la planeacion estratégica inicia con el establecimiento de los objetivos

organizacionales, se definen las estrategias y las politicas, y se disena el plan, la ejecucion y la
evaluacion.

De acuerdo con lo expresado por diversos autores, el proceso de planeacion se plantea en

cuatro etapas:
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Disenar la mision de la empresa.
Formular las estrategias.
Ejecutar el plan estratégico.

W

Evaluar el resultado.

Con la planeacion estratégica se disefian escenarios de la mision y la vision, lo cual reporta
ventajas porque las alternativas pueden ser analizadas y cuestionadas, elaborandolas una y otra
vez hasta quedar satisfechos.

Las decisiones que se toman sin considerar cuidadosamente las consecuencias y las circuns-
tancias que pueden darse en etapas futuras, generalmente conducen a pérdidas irreparables.

La planeacion estratégica trata con las decisiones actuales y su futuro. Es un proceso, un
conjunto de planes interrelacionados y una filosofia de vida.

Por otra parte, un plan estratégico de negocios es aquel en el que se expone un método para
llevar a cabo una actividad, en cierto periodo, en el futuro. Es una transicion ordenada entre la
posicion que una organizacion tiene ahora y la que desea para el futuro.!

La planeacion estratégica es la respuesta logica a las necesidades de escudrinar un futuro
incierto, complejo y cambiante. Las variables externas que no se pueden controlar son preci-
samente la causa para elaborar planes estratégicos, ya que es la unica forma de responder a las
consecuencias de dichas variables, que afectan a las organizaciones.

Es posible construir mediante la planeacion estratégica los escenarios que permitan integrar
a la organizacion al entorno en una posicion competitiva.

Algunos autores manifiestan que la planeacion estratégica es un proceso mediante el cual las
organizaciones deciden el mejor camino para ubicarse al frente en un mercado.

El Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo propone como etapas del
proceso de planeacion estratégica las siguientes:

e Determinar la mision o razén de ser de la empresa
e Determinar la estrategia

e Determinar las tdcticas

e Determinar los proyectos

Por su parte, Bower sugiere las siguientes etapas:

e Establecer objetivos

e Diseno de la estrategia

e Establecer metas

» Expresar la filosofia de la organizacion
e Determinar las politicas

e Disenar la estructura de organizacion
* Control de informacion

* Motivacion

La terminologia empleada por los autores es diversa y expresa el conocimiento de diferentes
modelos de la administracion. Algunos proponen incluir la matriz de FODA, otros sugieren ma-
nejar escenarios, otros mas proponen analisis de insumos o determinacion de oportunidades, en
fin, utilizan diversas herramientas administrativas que proponen etapas y formas.

1 Martinez VF, Planeacidn estratégica creativa. México: Editorial PAC, 2001:98.
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Hay diferentes concepciones sobre lo que es la planeacion estratégica, pero casi todas ellas
coinciden en que es un instrumento para situarse en una posicion competitiva, que parte de la
actual y llega a la futura de la organizacion.

La problemadtica entre la posicion actual y futura se plantea como una inquietud cuando se
intenta describir el perfil actual o a largo plazo de la organizacion.

En el caso de los servicios de enfermeria la planeacion estratégica es util cuando:

* Se requiere describir el perfil y los procesos

* Se quiere describir el futuro del servicio en el sistema de salud

e Se desea elaborar un plan que permita una transicion ordenada en el tiempo
e Es indispensable para proyectar una empresa de servicios

La planeacion estratégica se ha llamado también planeacion cientifica, debido al gran tra-
bajo de investigacion que se requiere para elaborar un plan de este tipo. La opinion de las enfer-
meras que han aplicado la planeacion estratégica es que con ella puede aprenderse mucho sobre
la profesion.

Objetivos de los planes estratégicos

Los objetivos de los planes estratégicos son muy importantes para impulsar el cambio. Son la
imagen del futuro al que se desea llegar y se emplean con diversos fines, tales como los siguien-
tes:

 Elaborar un plan formal. No quiere decir “llenar una formalidad”. Hacer un plan como
un ejercicio burocratico no tiene ningun caso. Un plan formal incluye documentar las
acciones operativas y contar con respuestas a los posibles problemas que puedan presen-
tarse en el desarrollo.

e Fundamentar el financiamiento. Detras de todo plan que se presente se encuentra la
intencion de obtener la aprobacion y el financiamiento. Para lograrlo se requiere presen-
tar un plan que precise los argumentos, las razones y los resultados que justifican el
presupuesto.

* Buscar la aprobacion de la direccion estratégica o de los empresarios. Un plan do-
cumentado ofrece un marco de referencia para obtener la aprobacion, que junto
con el financiamiento estan relacionados. En cierta medida, equivale a obtener
recursos.

 Elaborar el instrumento para operar. La informacion contenida en el plan permite con-
vertirlo en un instrumento para la administracion. El marco de referencia es un instru-
mento vital para hacer operativo el funcionamiento de la empresa, ya que se establece la
estrategia general y las acciones requeridas para lograrla. La extension de los detalles
varia segun el grado de medicion y control que se realiza.

Un plan estratégico del departamento de enfermeria se elabora considerando la premisa
de que “nadie conoce mejor el trabajo de la enfermera que la propia enfermera”. En efecto, los
términos que ellas utilizan son poco conocidos por aquellos que no se dedican a este trabajo.
Por ejemplo, las siglas ESP antes del nombre de una enfermera, constituyen un acertijo para los
neofitos en la materia, de ahi la importancia de definir los términos e incluirlos como un glosario
para consulta de aquellos que lo deseen.

Es posible que los lectores del plan (en este caso los directivos) pasaron por alto el glosario
inicial; sin embargo, al revisarlo observaron que existe y no tendran que llegar al final para des-
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cubrirlo. Ademas, el plan define a los clientes, tanto internos como externos, y se examinan el
comportamiento, los deseos y las necesidades de los mismos.

En el plan se incluye también el servicio que se presta, en este caso la atencion de enfermeria.
Se analizan la aceptacion, la eficacia, la eficiencia y la efectividad, en qué consiste, qué se hace y
qué se puede hacer. Ademads, es importante sefialar cudles son aquellas acciones que pueden ser
cambiadas.

Como el proceso de planeacion considera el ambiente, éste se ubica desde el punto de vista
de la influencia de factores como:

 Las fuerzas y tendencias econdmicas

e Factores y politicas, sociales y tecnologicas, que condicionan el desarrollo de la organi-
zacion

* Amenazas y oportunidades

e Competitividad

e Aspectos legales

e Aspectos demograficos y geograficos

e Desarrollo de productos y servicios

* Mercado

* Investigacion y desarrollo

e Produccion

e Operacion y compras

e Marketing

e Recursos humanos y financieros

e Imagen de la empresa

e Clima organizacional

* Clientes

Elaboracion de un resumen ejecutivo

Generalmente, al documentar el plan se elabora una sintesis denominada resumen ejecutivo, que
es la parte que mas se consulta, por lo que debe ser la mejor del plan.

El resumen ejecutivo como documento sintético del plan tiene la ventaja de presentar una
vision general del departamento, drea o sector, o incluso de la propia organizacion, sus necesida-
des, sus expectativas, sus ventajas y competencias fundamentales.

Si la meta es tener un instrumento para lograr los objetivos, el resumen aporta todos los
elementos para no perder de vista hacia donde deben dirigirse los esfuerzos.

Si el proposito es buscar la aprobacion, el resumen es un excelente instrumento de difusion
para conseguirla, ya que en él los directivos o funcionarios que generalmente tienen tiempo
limitado para leer planes extensos encontraran la informacion esencial para tomar decisiones.

El tamano exacto del resumen varia; sin embargo, las recomendaciones insisten en que no
sea mayor de una pagina.

Ademas del resumen, se documentan las acciones correspondientes para describir el es-
cenario y la empresa, la vision, la mision, los objetivos, las estrategias que se emplearan y las
correspondientes acciones para desarrollar los servicios o productos.

En la presentacion del resumen ejecutivo o “abstract”, es conveniente hacerlo también en
otro idioma, dependiendo del proposito del plan estratégico.

Como norma general, el plan estratégico corporativo es elaborado por los niveles mas altos
de direccion. Los de dreas funcionales son realizados por los directivos intermedios.
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En el caso de aplicar el método para los planes de los departamentos, areas o sectores de la
organizacion, se sugiere tomar en cuenta que los mejores planes son aquellos en los que partici-
pan todos los involucrados a través de la representacion por equipos de trabajo.

En el caso de la jefa de enfermeras, no s6lo asume la responsabilidad de la parte del plan que
le corresponde, sino que debe coordinar las acciones para lograr los objetivos generales del plan.
Consecuentemente, el trabajo se acumula, por lo cual es importante delegar el trabajo corres-
pondiente a la documentacion del plan y de esta forma la jefa de enfermeras puede encargarse
de tener la vision del conjunto.

Para que el plan estratégico funcione es importante documentarlo perfectamente, tomando
en cuenta:

¢ El escenario

e El mercado

e La competencia

e El posicionamiento

e Explicar la vision, la mision y sus objetivos
e Evaluacion y eleccion de estrategias

e Pruebas de congruencia

e Planes contingentes

La vision y la mision, entendidas como propésitos, tienen una comprension amplia. El tra-
bajo fundamental es establecer las consecuencias que se consideran valiosas en un futuro, con
una organizacion acorde.

Se precisan en el resumen todos los puntos relevantes, como se muestra en el cuadro 17-1.

El plan para desarrollar el producto o servicios tiene que elaborarse exponiendo las proyec-
ciones financieras y poniendo de manifiesto los riesgos y las oportunidades.

™ Cuadro 17-1 Aspectos a considerar en el resumen ejecutivo.

La funcién asistencial directa al paciente es responsabilidad de la enfer-
mera general, quien representa mas de 60% de los recursos humanos

en la atencion al paciente.

Es un elemento decisivo en el logro de los objetivos de la organizacion.

El departamento de enfermeria es parte de la institucion, presta servicio
ininterrumpido las 24 horas de los 365 dias del afio y lo hace de manera
eficiente, eficaz y oportuna al paciente, la familia y la comunidad.

Es fuente de informacion y formacion de profesionales de la salud; es el
drea donde se integran las acciones del equipo médico, las cuales culmi-
nan en una proyeccion de La institucion hacia los usuarios.

El plan que se presenta pretende gestionar, identificar y mejorar el con-
junto de procesos interrelacionados e interdependientes que generan
una atencion de enfermerfa, que es de valor para los usuarios.

El comité de calidad verifica un ahorro de 10% en la utilizacién de
recursos.
Una mejor aceptacion y satisfaccion para el cliente.

El ahorro de 10% significa una utilidad neta de S
La satisfaccion del cliente incrementard la demanda en S
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Etapas para elaborar un plan estratégico
en enfermeria

Para elaborar el plan estratégico del departamento o de los servicios de enfermeria en institucio-
nes del sector salud se toman en cuenta las siguientes etapas (figura 17-1):

1. Diagnostico situacional.
2. Posicionamiento.
3. Estrategias.

Diagnostico situacional

No se trata de describir la situacion actual en forma tradicional, mas bien de examinar los fac-
tores estratégicos clave que han influido para encontrarse en una situacion determinada. El
andlisis y la evaluacion se haran considerando los siguientes factores:

* Mision

e Objetivos

e Competencia

e Mercado

e Producto

* Medio ambiente (entorno)

Mision

El primer elemento clave a evaluar es la mision. Es util describir qué es, qué hace y qué significa-
do tiene este servicio para los clientes. Para definir la mision del departamento de enfermeria se
debe partir de la mision general de la institucion o empresa de la cual se forma parte.

La mision y el proposito es la descripcion concisa de lo que se ocupa el departamento o el
servicio, en este caso de enfermeria. Es posible hacer una declaracion como la siguiente:

A
Y

Figura 17-1 Etapas del plan estratégico.



Capitulo 17. Administracién estratégica en enfermeria 303

Misién del Departamento de Enfermeria

Prestar atencion con calidad y calidez a pacientes, familiares y a la sociedad en general. Se
ofrecen los servicios los 365 dias del ano las 24 horas del dia, en forma ininterrumpida.

Se busca la excelencia en el servicio, se apoya a la formacion de profesionales en el
area de la salud, se coordinan las acciones ordenadas por los médicos en favor del paciente
y con la colaboracion de los profesionales de la atencion médica, todo ello con el propo-
sito de elevar la proyeccion de la institucion en la comunidad.

Se administran los recursos para los servicios, se realiza la investigacion para mejorar
la atencion de enfermeria, se apoya en la formacion de recursos humanos para la profe-
sion y se practica la docencia para el autocuidado de la salud.

Objetivos

El segundo elemento clave para evaluar son los objetivos. En relacion a ellos, es recomendable
considerar la mision de la institucion y los propésitos. Podemos definir los objetivos del Depar-
tamento de Enfermeria de la siguiente forma:

Objetivos del Departamento de Enfermeria

1. Proporcionar atencion de calidad con base en el diagnostico de enfermeria y las ac-
ciones profesionales correspondientes, en colaboracion con el equipo de salud.

2. Constituir el punto de enlace e integracion de la atencion médica proporcionada a
pacientes, familiares y sociedad en general.

3. Hacer una proyeccion positiva y de confianza de la organizacion que presta los servi-
cios de la atencion médica.

4. Desarrollar el potencial humano de las enfermeras para una prestacion de servicios
eficiente, eficaz y oportuna a los clientes.

5. Asegurar la mejora continua de los servicios de enfermeria.

Competencia

El tercer elemento a evaluar para definir la situacion actual es la competencia, entendiéndola
como la forma de hacer competitivo al departamento o servicios de enfermeria, para lo cual es
preciso: analizar cudles son las ventajas y desventajas en relacion con los competidores de las
diversas organizaciones que integran al servicio de enfermeria y qué capacidad competitiva se
tiene en el presente.

La matriz FODA? es una estructura conceptual para un analisis sistematico que facilita la
adecuacion de las amenazas y oportunidades externas con las fortalezas y debilidades internas
de una organizacion.

2 Ver el andlisis de FODA en la sequnda parte.
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Las fortalezas y las debilidades son factores internos sobre los que se tiene cierto control o
influencia. Las encontramos al analizar los insumos, la forma de trabajo y los resultados obteni-
dos al proporcionar el servicio tanto a los clientes internos, como a los externos.

Las oportunidades y las amenazas son factores externos que no son posibles de contro-
lar. Se encuentran en el entorno, son variables, transitorios, cambiantes y debidos a multiples
causas.

La matriz FODA también puede emplearse para visualizar periodos de la compariia o em-
presa y decidir estrategias de fusion, adquisicion, inversiones conjuntas y alianzas.

Por lo que se refiere a la aplicacion del andlisis FODA en el departamento de enfermeria,
tomaremos en cuenta aquellos aspectos en los que se pueden encontrar oportunidades y ame-
nazas (cuadro 17-2):

e Oferta y demanda

 Efectividad y costo del servicio

* Politicas que afectan la prestacion del servicio
* Reglamentos que apoyan o afectan

e Tendencias en empresas similares

e Tecnologia

Aspectos en los cuales se pueden encontrar fortalezas y debilidades:

* Productividad: si es buena o requiere estimularse, si es necesario hacer personal creativo

* Experiencia: qué tanto el conocimiento, a través de los afios de la empresa, hace una
fortaleza o una debilidad

e Servicio: si es necesario diversificar el servicio o conservarlo como tal

e Instalaciones: aspecto de infraestructura que se requiere para la prestacion del servicio,
la evaluacion incluye el valor agregado

e Equipo: qué tanto el equipo con el que se trabaja apoya la prestacion de los servicios

e Empresa: qué grado de estabilidad tiene la empresa de la cual formamos parte

Mercado

Otro de los factores clave es el mercado, representado por la demanda del producto o del servicio
por parte de los usuarios.

Los clientes directos son quienes definen el mercado, por lo que respecta al servicio de
enfermeria; la demanda real y potencial se expresa conforme a las expectativas de los clientes.

™ Cuadro 17-2

Oferta y demanda En crecimiento Saturacion
Efectividad y costo Efectivo y profesional Bajo costo y técnico
Politicas Estimulos fiscales Incremento de la practica privada
Reglamentos Se requiere certificacion Acreditacion v certificacion
y acreditacion en ascenso
Tendencias Nuevas organizaciones de salud El sequro popular
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No es practica frecuente aplicar cuestionarios para conocer las preferencias de los pacientes
en cuanto al servicio que reciben; sin embargo, antes de hacerlo con un modelo teérico para la
atencion de enfermeria es mejor conocer cuales son las preferencias de aquellos a quienes vamos
a servir, tanto clientes internos como externos, y asi poder valorar sus necesidades.

Producto

El producto es el resultado del proceso de transformacion de insumos. En el caso del departa-
mento de enfermeria, es la atencion.

Los procesos y subprocesos que generan atencion de enfermeria se aplican a partir del
contacto primario del paciente con la atencion médica, se contintian durante su estancia o per-
manencia y terminan con el egreso del paciente.

Ademas, se realizan procesos para administrar los servicios, para la investigacion especifica
a la atencion de enfermeria y en la docencia, asi como en la formacion de recursos humanos en
la profesion.

El producto, como factor clave a evaluar para definir la posicion actual, debe analizarse a
través de la importancia que se le asigna en la atencion médica. Requiere de conocer como es
apreciado de acuerdo con la opinion del cliente, lo cual se hace tomando en cuenta los siguientes
factores:

¢ El conocimiento sobre como se valora el servicio de enfermeria
e Como se acepta y si puede ser sustituido
e Como ofrecer el producto para satisfacer las expectativas del cliente

Si el producto de los servicios de enfermeria es la atencion, el conocimiento de su utilidad
permite ubicarlo como eficiente y efectivo, insustituible y con grandes expectativas para generar
valor.

El sistema de enfermeria se integra por diferentes procesos y subprocesos que implica la
prestacion de servicios. En forma general y sintética, se pueden representar los tres elementos de
un sistema (insumos, proceso y producto) en el esquema presentado en la figura 17-2.

Insumos

- Humanos: enfermeras profesionales y técnicas

+ Materiales: equipo, instrumental, arquitecténicos, propios de la atencion de enfermeria
- Financieros: suficientes e insuficientes

Proceso
- Servicios de enfermeria

Producto
+ Atencion de enfermeria eficiente y efectiva

Figura 17-2 Procesos y subprocesos de enfermerfa.
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Medio ambiente (entorno)

El altimo aspecto clave a valorar es el ambiente, las presiones del entorno y las tendencias en re-
lacion con el producto. En el caso de la atencion de enfermeria, dichas tendencias se identifican
al precisar cudles son las fuerzas y tendencias economicas, politicas, sociales y tecnologicas influyen
en la prestacion de los servicios.

El analisis del ambiente tanto interno como externo no solo aplican la matriz FODA, en
empresas de negocios existen las estrategias del “océano azul”, que sugieren enfocarse en opor-
tunidades que exploran mercados no contendidos, en lugar de hacerlo en la competencia en
“océano rojo”, que implica eliminar competencias o ganar espacios.

Posicionamiento en los servicios de enfermeria

El posicionamiento implica determinar el nuevo papel que tendran los servicios de enfermeria
en la institucion; igualmente, los pasos que se realizaran para lograrlo, asi como las estrategias y
los paradigmas que se aplicaran en lo sucesivo.

El cambio significativo de reglas, supuestos y actitudes para desarrollar las actividades en lo
sucesivo son un reto para la administracion de los servicios de enfermeria.

En el posicionamiento para los servicios de enfermeria se debe iniciar por una comparacion
entre la mision y la vision.

Los elementos para la comparacion pueden establecerse considerando los objetivos estraté-
gicos, la mision y la vision de la institucion.

Se requiere precisar los procesos operativos de los servicios de enfermeria. Por regla gene-
ral, éstos se ofrecen para unos clientes especificos, en consecuencia, lo correcto es proporcionar
los que el cliente demanda.

En la practica, y sobre todo en salud, esta logica no es lo real. Los servicios se ofrecen a unos
clientes que no tienen mas remedio que aceptarlos, puesto que son acciones que realizan las
instituciones de salud, y en donde lo real es considerar y llamar al usuario paciente. De ahi que
un primer cambio es llamar “cliente” al “paciente”.

Lo real también es que no se toman en cuenta las necesidades y las expectativas de los
pacientes, porque no se consideran clientes. Se tiene asi otro cambio: hacer que el paciente se
encuentre satisfecho del servicio que se le presta.

La transformacion de insumos en servicios de enfermeria (procesos operativos para el dise-
o y la entrega de servicios), considerando la administracion estratégica, debe ubicarse a futuro.

Los cambios que se generan con una administracion que pretende satisfacer las expecta-
tivas y las necesidades de los clientes (pacientes) pueden aprovecharse para ampliar el campo
de accion de los servicios de enfermeria, recuperar los espacios que tradicionalmente fueron
ocupados por la practica enfermera y, al mismo tiempo, modernizar el sistema de salud que ac-
tualmente es un requerimiento para posicionarse competitivamente.

Otro aspecto a documentar en el posicionamiento son las interrelaciones que los servicios
de enfermeria tienen con otros departamentos, areas o unidades médicas. Se describen al mismo
tiempo las dependencias que el departamento tiene y que impiden el flujo de trabajo. Los cam-
bios para respaldar las mejoras. Evaluar los costos. Por dltimo, en el posicionamiento se crea un
ambiente o clima organizacional adecuado al cambio.

La planeacion estratégica atiende cuestiones tan fundamentales como qué es la empresa hoy
y qué debe ser, quiénes son sus clientes y cudles alternativas tiene la organizacion. Se orientan
los esfuerzos y recursos a situaciones prioritarias, crecimiento y bienestar de la organizacion.
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El proposito de la planeacion estratégica es descubrir las oportunidades que brinda el en-
torno y que benefician al mismo tiempo, asi como descubrir las amenazas que pueden afectar a
la empresa.

Los planes estratégicos permiten aprovechar las oportunidades y evitar, o al menos dismi-
nuir, los peligros del entorno. La importancia de la gerencia estratégica en enfermeria puede
resumirse asi:

Importancia de la administracion estratégica en enfermeria

1. El manejo adecuado de los recursos de la organizacion apoya las acciones y permite
tomar decisiones para un futuro determinado.

2. Obtener ventajas sobre la competencia para consolidar la posicion de los procesos de
la institucion.

3. Analizar la complejidad de los fenomenos ambientales externos a la institucion, que
afectan o pueden afectar el desarrollo y crecimiento sostenido en el posicionamiento
del futuro.

4. Alcanzar y desarrollar nuevas aptitudes, actitudes e ideas para mejorar.

5. Lograr una imagen corporativa que haga diferente la institucion y, por supuesto,
obtener la preferencia del cliente.

6. Tener una vision del futuro que permita explotar las oportunidades, precisar los ries-
gos y reducir las amenazas.

Una de las primeras actividades para el posicionamiento es realizar un inventario. Gene-
ralmente se hace mediante una auditoria interna. Se incluyen el nombre de la organizacion, la
situacion juridica (sociedad anonima, sociedad, asociacién, representacion, etc.), el domicilio
fiscal, el registro federal de contribuyentes, es decir, una especie de “retrato” de la organizacion.
Especificar vision, mision, filosofia.

Es importante documentar la vision porque en ella estd lo que motiva el plan estratégico.
Definir la mision en forma precisa, explicando lo que se desea lograr, es la meta del plan.

Es pertinente senalar la filosofia que se aplicara, con el proposito de dejar claros los valores
que se intentan realizar en el proceso de ejecucion. Por lo que se refiere al departamento de en-
fermeria, la vision define los aspectos que se impulsaran.

Vision de los servicios de enfermeria

El proposito del servicio de enfermeria es aumentar la satisfaccion de los pacientes, redu-
cir los costos en la atencion médica, mejorar las condiciones laborales de las enfermeras
y buscar la preferencia del servicio en el mercado.

Los servicios de enfermeria contribuyen al desarrollo sustentable en la proteccion
de la salud de la poblacion, mediante servicios integrales de enfermeria que satisfagan las
necesidades de nuestros pacientes.

Se impulsan la ensefianza y la formacion de los recursos humanos para la atencion de la
salud, fortaleciendo las acciones de investigacion en enfermeria para proporcionar atencion
a partir del diagnostico temprano, el tratamiento oportuno y la rehabilitacion temprana.
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El posicionamiento tiene una importante funcion: dejar claro el diagnostico situacional y el
estado de los procesos. Puesto que la planeacion estratégica es una herramienta, es indispensable
revisar las actividades de los procesos y observar como se les agrega valor.

Para hacer esto en la atencion de enfermeria se consideran los diferentes niveles de res-
ponsabilidad, lo cual ayuda a intentar nuevas formas de organizacion con base en dichos
preceptos.

Los procesos y subprocesos de la atencion médica representan un proceso operativo en la
cadena de utilidad, de tal forma que se pueda apreciar con claridad como se agrega valor a me-
dida que se transforman los insumos.

La técnica nos permite revisar los procesos y subprocesos, y al mismo tiempo el costo para
la empresa, su funcionalidad y el valor agregado que puede generarse.

Por ejemplo, en la prestacion de la atencion médica en instituciones del sistema de salud
pueden considerarse tres subprocesos a los que pueden asignarse un valor econémico determi-
nado, mismos que se presentan en la figura 17-3.

Si se revisan los subprocesos del proceso sustantivo, que es la atencion médica, puede ob-
servarse que:

* El subproceso “permanencia” consume 60% del presupuesto de la empresa de salud

e Los tres subprocesos estan interrelacionados y son interdependientes

 El equipo de salud se involucra en los tres subprocesos

* El personal médico y de enfermeria consumen el 50% del presupuesto

* Considerando el equipo de salud en los tres subprocesos, ;qué tanto la estructura de
organizacion facilita y apoya la prestacion de servicios?

* Las actividades de los subprocesos pueden agregar valor acorde con el costo que tienen
en el presupuesto de la empresa

La gréfica de costos en los subprocesos puede aprovecharse para descubrir las fortalezas y
debilidades internas; la importancia de un verdadero trabajo en equipo que apoye las estrategias
de la administracion.

En el posicionamiento se instrumentan los cambios en forma gradual, generalmente son
realizados por un equipo del cual el lider es el representante del nivel estratégico.

Para el posicionamiento de los servicios de enfermeria es preferible considerar tres aspectos
generales:

Permanencia
(60%)

« Satisfaccion del
cliente (10%)

« Servicios de valor

agregado (10%)

+ Atencion
médica (30%)
+ Atencién de
enfermeria (20%)
- Servicios de
diagnostico (10%)

+ Admision (5%)
+ Recepcion (15%)

Ingreso (20%) Egreso (20%)

Figura 17-3 Tres subprocesos de la atencion médica.
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1. El equipo humano.
2. El clima organizacional.
3. La tecnologia.

El equipo humano

Por lo que respecta al equipo que se requiere para proporcionar atencion de enfermeria, es con-
veniente tomar en cuenta que el jefe es generalmente el director de la institucion y los integran-
tes del equipo son los jefes de departamentos, dreas o unidades.

La jefa de enfermeras como integrante del equipo de cambio asume la jefatura del equipo y
las subjefes y supervisoras son los demds miembros. El departamento de enfermeria cuenta con
diversidad de niveles académicos en su personal. Posiblemente es la tnica profesion que tiene
tal diversidad de grados en su formacion académica.

La diversidad de preparacion se convierte en una seria desventaja cuando se quieren cam-
biar los paradigmas, tal hecho influye directamente cuando el proyecto propone cambios en el
personal.

Cuando se requiere personal con perfil diferente al que se tiene contratado, con toda se-
guridad se tendra resistencia a nuevas contrataciones por parte del personal que tiene mayor
antigtiedad en el puesto.

Por otra parte, cuando de recursos humanos se trata se debe considerar la motivacion hacia
el trabajo responsable de la enfermera.

Diversos estudios han demostrado que el 47% del tiempo de trabajo de las enfermeras se
ocupa en tareas que le son ajenas.

El aumento en la productividad y la motivacion necesarias para realizarlo requiere de cam-
bios importantes y de lograr que la enfermera realice efectivamente su funcion.

La planificacion del rendimiento y del valor agregado debe ser hecha por la enfermera, ya
que su contribucion al logro de las metas estratégicas es invaluable.

Reingenieria en recursos humanos

No importa cuan grande sea la fuerza laboral de una institucion; si el desempeiio de los integran-
tes de esa fuerza no es el adecuado, no es posible pensar en el éxito de esa empresa.

La evolucion de la administracion y los diversos modelos administrativos reflejan el pensa-
miento y los ideales de los estudiosos de la materia a través del tiempo.

El modelo clasico de Fayol fue criticado duramente por considerar al hombre una maquina,
igual suerte corrio el modelo cientifico de Taylor, ni qué decir del modelo neocléasico o burocrati-
co, 0 el modelo sistémico que al considerar al hombre un “elemento” del sistema fue igualmente
criticado; el modelo de calidad ubica al hombre como un ser creativo y racional, lo que parece
ser la tendencia actual. La reingenieria se ubica en la misma base filosofica de la ingenieria in-
dustrial, la cual esta en conflicto porque llevada al extremo, puede definir cada movimiento del
trabajo que se va a realizar, desconociendo incluso las capacidades de las personas; sin embargo,
se han tomado los datos de las experiencias de otros para moderar sus propios enfoques logicos
y mecanicos.

Actualmente, la reingenieria trabaja con los valores humanos y con métodos que favorecen
la iniciativa y flexibilidad individuales. Es comun vincular los proyectos de reingenieria con
“fantasmas” entre ellos; conceptuarla con los recortes de personal, con los cambios, con rees-
tructuraciones, asesorias, entrenamientos y otros que afectan al trabajo cotidiano.
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Muchos procesos de cambio han fracasado por la resistencia de los involucrados. Cuando
el proyecto de reingenieria se ubica en el personal, el valor del capital humano se redimensiona.
Lo anterior significa el surgimiento de la conciencia racional para hacer de un proyecto un éxito
de la fuerza laboral. El personal que participa y acepta los cambios es el encargado de poner en
marcha el proyecto, y es la clave en la ejecucion de los proyectos de reingenieria.

La reingenieria aplicada al personal se orienta a los siguientes aspectos:

e Definir el trabajo

e Definir el sistema de organizacion

e Reubicar al personal

* Entrenamiento, asesoria y ensefianza
e Reclasificacion de personal

* Recorte de personal si se requiere
 Ejecutar los cambios

Definir el trabajo

Los esfuerzos de la reingenieria en relacion con el personal producen nuevos procesos de traba-
jo; en consecuencia, se definen nuevos puestos y destrezas.

Es seguro que se exigen cambios en las funciones del personal. Se supone que los disenos
de los nuevos procesos permiten la reasignacion del personal, independientemente del nivel y
categoria que tenian.

Si el sistema de organizacion es por puestos, las funciones se definen en tal forma; si es por
unidades, secciones o departamentos, se definen también las interrelaciones.

Un método individual se aplica con las descripciones de cada categoria de trabajo, luego se
agrupan en funciones, después en unidades y asi sucesivamente.

Un método para definir el trabajo que se desprende de la administracion participativa en el
desarrollo organizacional, permite que los trabajadores desarrollen el disefio.

Un tercer método que se puede aplicar consiste en evaluar el trabajo area por drea y deter-
minar las destrezas basicas para ejecutarlo, asi como la vinculacion con otras dreas, secciones o
departamentos.

Definir el sistema de organizacion

La reingenieria es una buena oportunidad para intentar la organizacion por equipos. La transi-
cion de jerarquias a equipos sera menos dificil y presentara menos riesgos.

Existen diversas formas para el trabajo de equipos, como los de alto desempeiio, que se
asignan para desarrollar un proceso que puede o no tener un gerente. Los de autogestion, que
se caracterizan por no tener gerente, que de igual forma deberan presentar sus informes a un
gerente ajeno al equipo. El de alto desempeno, que debe recibir parte de su compensacion en
forma de un fondo comun, el valor de ese fondo depende de la contribucion que el equipo haga
a la organizacion y del éxito que se obtenga.

El esquema de compensaciones como motivacion restringe el crecimiento de empleados y
seguramente no permitira que los no realizadores permanezcan en posiciones administrativas.

Las alternativas viables en la organizacion por equipos se contemplan al ejecutar el pro-
yecto. El equipo de cambio es quien dirige a los empleados, en tanto se formaliza la estructura
jerdrquica.

Otra alternativa sugiere utilizar al equipo conservando su organizaciéon y nombrando un
director permanente que dirija y distribuya el trabajo.



Capitulo 17. Administracién estratégica en enfermeria 311

Reubicar al personal

En los proyectos de reingenieria, el entrenamiento se utiliza como alternativa para retirar a un
empleado y contratar a otro. El reentrenamiento y las reubicaciones se emplean escasamente, en
comparacion con el egreso de los empleados.

Al funcionar el paradigma cambiante se presentan muchas oportunidades para reubicar al
personal. Usualmente se entrena para el ascenso, ya que el esfuerzo que significa entrenar impli-
ca un aumento de destrezas que debe ser aprovechado por la institucion.

El retiro

El equipo de cambio puede recibir manifestaciones y conductas diversas de los trabajadores.
Cuando informa la posibilidad del retiro, es posible observar en ellos diversos estados de animo:
los trabajadores pueden reaccionar en forma negativa cuando alguno de sus comparieros es re-
tirado, lo que puede convertirse en desconfianza hacia la organizacion. Por otra parte, conviene
cuidar y evitar que el numero de empleados vuelva a aumentar, situacion que puede darse cuan-
do las restricciones desaparecen, ya que el costo del retiro es alto.

Cuando se manifiestan este tipo de problemas el proyecto de reingenieria no sera exitoso;
deben, en lo posible, evitar tales problemas.

Un método para hacerlo es evitar en la medida de lo posible el retiro del personal o por lo
menos negociarlo de manera anticipada o hacerlo por antigitedad. El equipo de cambio, con el
departamento de personal, evaluara dichas medidas.

Otro método es garantizar la imparcialidad en el proceso. El personal debe estar convencido
de que no hay preferencias.

Reduccion de personal administrativo

La tendencia a reducir los mandos medios aumenta con rapidez en las empresas. Cabe mencio-
nar que la administracion tradicional aplico y enfatizo6 la especializacion, ésta a su vez condujo
a la fragmentacion de procesos, en consecuencia aumento el niamero de empleados con niveles
de jefes, coordinadores, supervisores, etcétera.

La tendencia actual de reducir personal directivo intermedio implica tener la respuesta a los
problemas que puedan ocasionarse, como:

e ;Es posible reducir el numero de mandos medios sin afectar de forma radical el funda-
mento de la organizacion?
e ;Qué hacer con los directivos que contintdan con el puesto?

Hay que considerar que los directivos de nivel intermedio son generalmente los que mas sa-
ben sobre la compania y posiblemente los que mas capacitados estan, por tanto conviene utilizar
sus conocimientos dirigiendo los equipos de alto desempenio.

El numero de personas que un directivo puede controlar no debe superar un promedio
de 9 0 10. Cuando se trate de un nimero mayor se debe implementar algin método para acre-
centar el trabajo en equipo y la comunicacion entre el personal que reporta directamente al
directivo.

En México, la legislacion laboral esta orientada a la proteccion del trabajador, sin embargo,
el empleado de confianza o directivo no tiene los mismos beneficios, por ello con frecuencia se
les trata con mds dureza que a otros trabajadores durante el proceso de reestructuracion.

Es posible que por tener algunas restricciones legales para el trabajador de confianza, las
empresas acepten y promuevan la reduccion de mandos medios. Sin embargo, muchos de los
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mejores empleados de la compania suelen encontrarse en este grupo, la fuente mas valiosa de
ideas para el cambio y para lograr ventaja competitiva.

Con los proyectos de reingenieria aparece como problema la reclasificacion de los tra-
bajadores, al cambiar la forma de trabajo por niveles de rendimiento. En teoria, el nivel de
desempenio no debe obtener una compensacion especial; sin embargo, tomando en cuenta
que los nuevos desempenios seran pioneros en la empresa, se recomienda la creacion de nive-
les de compensacion solo para los nuevos procesos, dejando las otras partes de la compania
sin cambios.

La conveniencia de ello serd el estatus adicional que obtienen los trabajadores del cambio.
Un factor muy importante es el tratamiento que recibe el personal por parte del equipo de cam-
bio. Debe existir respeto por los trabajadores y por el trabajo.

Muchos proyectos de reingenieria se publican en boletines periodicos, se pueden colocar
los diagramas de la actividad de negocios (BAM) de la operacion actual, en un lugar visible para
que todos puedan ver lo que se esta haciendo.

Los valores

El posicionamiento de los servicios de enfermeria requiere establecer los valores deseables en el
equipo humano que lo proporciona. De esta forma, el valor es el grado de utilidad o aptitud para
satisfacer necesidades o para proporcionar bienestar. También se concibe como la importancia
de alguna cosa o cualidad de animo que mueve a acometer grandes empresas.

Los valores de una empresa seran aquellos que le permitan cumplir con su mision y lograr
su vision. Algunos autores mencionan que los valores de una empresa la distinguen de otras
similares.

La definicion de valor que se adopte cuando la empresa en cuestion defina los suyos, se
analiza relacionandola con los procesos. El producto del analisis se utiliza para definir la cultura
empresarial para definir aquello en lo que se cree y a lo que se adhiere.

Es en este justo momento cuando se puede decir que el desarrollo de la empresa esta en
proceso y se puede situar a la organizacion frente a un gran avance hacia la gestion de recursos
humanos, con el proposito de anadir valor para los clientes.

La creacion de valores

Los valores de la enfermera se han establecido segin diversos modelos para la prestacion de los
servicios. Historicamente, estos valores se derivan de los establecidos en la atencion médica.
Los principios hipocraticos de “hacer el bien y no causar daino” se interpretan como:

e “Lasalud y la vida del paciente son prioridades; ninguna accién, tratamiento o cuidado
causaran dafio al paciente”.

Ahora bien, puesto que la atencion médica tiene prohibido moralmente hacer dano, se in-
fiere que solo se proporciona para hacer bien.

En este orden de ideas, cuando por motivos de la enfermedad los pacientes no pueden tomar
decisiones por si mismos, el médico o la enfermera decide por ellos. De esta forma, el adulto es
tratado como si fuera un nifo por personas que actian con la autoridad de ser benefactores,
es decir, el equipo de salud.

La enfermera “actua” teniendo en cuenta los intereses del paciente, aunque éste no lo haya
solicitado. En tanto el médico “sostiene” que el tratamiento beneficia al paciente, aunque éste
no esté de acuerdo.
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La ética médica tradicional ubica a la enfermera en la posicion de progenitora con respecto
al paciente, incluso éste le llama “madre”. La tradicion transforma al paciente en un receptor
pasivo de los cuidados y se le niega la expresion de su autonomia.

No permitir a los pacientes que expresen su autonomia y ejerzan su libertad, equivale a no
respetar su integridad. De esta forma, uno de los valores importantes de la practica médica es:

e “Preservar la autonomia de los pacientes, proporcionando las medidas necesarias para
que conserven su potencial fisico y mental, y consecuentemente la capacidad para tomar
decisiones”.

Un paciente puede estar enfermo de gravedad, pero su problema no le quita el derecho a
decidir sobre su persona. Para preservar la autonomia y libertad de elegir del paciente, es con-
veniente proporcionarle informacion suficiente y veraz sobre su enfermedad, y tomar en cuenta
sus decisiones.

Respetar la independencia del paciente significa permitirle que tome decisiones y procurar
que éstas sean respetadas. Preservar la autonomia del paciente implica también tomar en cuenta
sus necesidades y expectativas en los planes de atencion.

Al planear, usualmente se aplican conocimientos de las teorias de enfermeria, sin embargo,
el contexto historico que sirve de referencia a algunas de éstas se ubica en la administracion cla-
sica o cientifica de la practica médica, por lo que hay que tomar las reservas correlativas.

En la administracion de procesos es necesario, en ocasiones, romper paradigmas:

e Salvaguardar a los pacientes contra el abuso y violacion de sus derechos constituye otro
de los valores que se debe cuidar, aun cuando esto signifique entrar en conflicto con los
demads miembros del equipo de salud.

La practica médica en los sistemas de salud conserva tradiciones y costumbres que violan
los derechos humanos en el trato al paciente. Los usuarios han aceptado dicha practica durante
mucho tiempo, y es dificil encontrar actitudes y comportamientos nuevos por parte del equipo
de salud; sin embargo, en forma lenta pero constante se muestran cambios significativos.

La enfermera que salvaguarda la dignidad e integridad de su cliente (paciente), puede tener
conflictos con otros miembros del equipo, en estos casos el valor mencionado debe prevalecer:

e “Evitar cometer errores por descuido, negligencia o falta de conocimientos al atender a
un paciente”.

Generalmente, este valor se reconoce en una de las normas fundamentales de enfermeria,
que expresa:

“Proteger al paciente de causas externas que puedan producir enfermedad.”

Los errores son producto de una baja calidad en la organizacion y son frecuentes en las
instituciones que proporcionan atencion médica.

Las yatrogenias se presentan frecuentemente y las causas que las provocan pueden ser mul-
tifactoriales. Las mas comunes son negligencias, descuidos y falta de conocimiento.

Tradicionalmente, los hospitales son fuente de formacion de profesionales de la salud. Du-
rante la ensefianza y el aprendizaje de los futuros médicos y enfermeras, pueden presentarse
como factores secundarios diversas yatrogenias. La enfermera debe prevenir y evitarlas. Los des-
cuidos implican distraccion, la negligencia significa irresponsabilidad y la falta de conocimientos
requiere informacion.

Los valores mds reconocidos por el gremio son:
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e Honestidad. Como valor fundamental, consiste en mostrar conductas congruentes; por
ejemplo, los pacientes recurren a la enfermera para manifestar sus inquietudes y solicitar
apoyo. Una conducta honesta por parte de la enfermera supone no mentir, no prometer
lo que no se puede cumplir y no exagerar o provocar mas inquietud o miedo al paciente.
La congruencia entre el conocimiento y la conducta se manifiesta por la responsabilidad
en la atencion de enfermeria. La honestidad se refleja en actitudes positivas y comprome-
tidas.

 Trabajar en equipo. La interrelacion de los elementos, la interdependencia y el trabajo
en equipo para el funcionamiento armonico, se convierte en uno de los valores deseables
y que se debe cultivar. Es natural encontrar graves y grandes resistencias a este tipo de
trabajo debido a las caracteristicas del sistema de salud; sin embargo, cuando se valoran
los resultados de un trabajo grupal armonico vale la pena desarrollar dicho valor. Una de
las formas mds positivas del trabajo en equipo es el respeto entre profesionales y lograrlo
es un resultado deseable.

La creacion de valores en el personal de enfermeria debe ser constante y permitir que sean
las propias enfermeras quienes analicen y determinen cuales son los valores que deben promo-
verse.

El tema es ciertamente abundante, aqui solo se proponen algunos de los ejemplos de valores
que son prioritarios en la época actual.

Los valores y los modelos de comportamiento éticos se mantienen en todos los niveles de la
organizacion. Los lideres en enfermeria precisan también establecer una clara vision del futuro
de la organizacion, establecer objetivos y metas desafiantes, a través de estrategias y de propor-
cionar al personal los recursos y formacion necesaria para ello.

Los valores son costumbres y précticas profesionales. En este sentido, se pretende que el
integrante de la organizacion, independientemente del nivel de responsabilidad, mantenga com-
portamientos que muestren respeto por las politicas organizacionales, y los intereses individua-
les y colectivos de los miembros de la organizacion.

Algunos valores que pueden ser definidos por los servicios de enfermeria para su equipo
humano y que forman parte de la cultura organizacional son:

Compromiso

Sentirse comprometidos con la organizacion, con sus objetivos, apoyar e instrumentar decisio-
nes para el logro de objetivos comunes. Prevenir y superar obstaculos que interfieren.

Valores morales

En relacion con la moral, las conductas “buenas” se muestran con las costumbres y practicas. En
este sentido, se pretende que el integrante de la organizacion, independientemente del nivel de
responsabilidad, mantenga comportamientos que muestren respeto por las politicas, los objeti-
vos, las estrategias, los procesos, en fin, con todo el trabajo de la empresa. Se pretende que, aun
cuando los intereses individuales sean diferentes a los de la empresa, los valores morales y las
conductas positivas deben prevalecer porque estan a un nivel superior.

Prudencia

Es una de las cuatro virtudes cardinales que consiste en la capacidad de discernir y distinguir lo
bueno de lo malo para seguirlo o huir.
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El término prudencia, aplicado como valor en una organizacion, se orienta a la sensatez y
moderacion en todos los actos, mostrando aquellas conductas que distinguen lo bueno y lo malo
para la empresa y todos sus integrantes. Implica también actuar con sentido comun y modera-
cion al utilizar los recursos de la organizacion.

Justicia

Consiste en actuar siempre tomando en cuenta el derecho de los demas. En las relaciones de la
empresa con la sociedad, este valor se considera fundamental y se muestra en “dar a cada uno
lo que le corresponde”.

Fortaleza

Vencer el temor y huir de la temeridad. En la organizacién se orienta a mostrar actitudes de
fuerza moral cuando sea necesario. Tomando en cada caso el justo medio entre el temor y la
temeridad.

Servicio
Tener espiritu de servicio significa mostrar un deseo de ayudar o servir a los clientes (pacientes),
de comprender y satisfacer necesidades, aun aquellas no expresadas.

No se trata s6lo de una conducta concreta frente a un cliente, sino de una conducta per-
manente. Se encuentra en el esfuerzo realizado para conocer y solucionar necesidades de la
sociedad a la que se pertenece.

Productividad

Valor orientado a producir resultados de las actividades cotidianas, buscando siempre elevar las
metas por encima de los estandares fijados. El rendimiento no significa producir mas, sino mejor.
Calidad

Es el valor orientado a conseguir la excelencia en el trabajo, a compartir la experiencia y conoci-
mientos, a interesarse por aprender, a actuar conforme a los objetivos de la organizacion.
Humildad

Es actuar con verdad, sin enganos; evitar la burocracia. Actuar sin prepotencia, sin falsos orgu-
llos, aceptar que siempre es posible encontrar mejores formas de trabajar.

Adaptacion

Es un valor inapreciable por cuanto implica una capacidad de amoldarse a los cambios. Se orien-
ta a modificar la conducta para alcanzar determinados objetivos, a realizar adaptaciones en dis-
tintas situaciones o contextos en forma rapida y eficiente.

Templanza

Valor que se orienta a mostrar serenidad y dominio en condiciones adversas. Se muestra en con-
ductas equilibradas que permiten aprender de los fracasos para mejorar.
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Perseverancia

Valor orientado a lograr la firmeza y constancia en el logro de objetivos. Es la fuerza interior para
insistir sobre acciones que beneficiaran a la organizacion, aun cuando dichas acciones muestren
resultados a largo plazo.

Integridad

Actuar con rectitud, trabajar sin dejarlo a la mitad. Es actuar congruente con el pensar. Es el “ser
de una pieza”, que significa mostrar comportamientos siempre con probidad.

Creatividad

La creatividad es el valor que hace humano el trabajo. La capacidad de reflexion aplicada a la
realidad, la autorrealizacion de las personas. Es hacer el trabajo con un sello personal que lo dis-
tingue de cualquier otro. Es encontrar mejores caminos para lograr las metas. Es la capacidad
para modificar las cosas, incluso partiendo de formas o situaciones no pensadas con anteriori-
dad.

Innovacion

Es el valor que se muestra en conductas que proponen soluciones nuevas ante problemas deriva-
dos del trabajo. Que gestionan formas de trabajo o ideas novedosas interesantes.

Autocontrol

El dominio de si mismo como valor en la organizacion es decididamente un valor deseable. Es
la capacidad de controlar las emociones ante conductas o reacciones negativas, situaciones de
estrés, hostilidad o condiciones atemorizantes. El manejo de las emociones, sobre todo en los
puestos directivos, es un valor muy apreciado.

El disefio de las competencias laborales es un elemento importante para elegir al personal,
para orientar y para desarrollar a los trabajadores, elevando su nivel de respuesta y su contribu-
cion a la organizacion.

En la medida en que estos propositos se mantengan e incrementen serd también la medida
en la que la ventaja competitiva de la compaiia se mantenga e incremente.

Liderazgo y gestion por competencias

El liderazgo en enfermeria implica el conocimiento para motivar, de ahi que es necesario recor-
dar sus sistemas conceptuales, los cuales incluyen:

e Ellogro
e El poder
e La pertenencia

La motivacion humana proviene del interior de la persona, se observa a través de conductas
que reflejan la conviccion por lo que se hace e impulsa a las personas a lograr los objetivos con
base en un interés que actia como incentivo.

En la motivacion por el logro, las personas que buscan el grado de eficiencia al realizar sus
actividades tienen como objetivo hacer las cosas mejor. Para ello, cuentan con un estandar que
puede ser interno o externo.
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Hacer mejor las cosas significa en términos de proceso obtener la misma salida con menos
trabajo, una mayor salida con el mismo trabajo o, lo ideal, una mayor salida con menos trabajo.

De esta manera, la gente con alto nivel de logro prefiere actuar en situaciones donde hay
alguna posibilidad de mejoras de esta clase.

No son atraidas y, por tanto, no trabajan mas duro por situaciones donde no hay posibilida-
des de alcanzar mejoras, esto es, en trabajos muy faciles o muy dificiles.

Las personas con alta orientacion al logro prefieren tener responsabilidad personal por el
resultado. Si éste es bueno, les da informacion de cuan bien lo estan haciendo.

En la motivacion por el poder, el interés en obtener y preservar prestigio y reputacion es la
motivacion que lleva a alcanzar los mas altos resultados.

En términos de procesos, las personas con alto nivel de poder son las que realizan activida-
des competitivas y asertivas, que logran los mas altos resultados.

La sociedad, sin embargo, ha reprimido las conductas agresivas por las consecuencias a
menudo destructivas de tales personas.

Cuando las personas con alto nivel de poder manejan conductas agresivas hacia aspectos
positivos, son muy productivas. Cuando las conductas agresivas son potencialmente destructi-
vas, varia de modo considerable el nivel de productividad.

En la motivacion por la pertenencia, el sentimiento de pertenecer es similar a la necesidad
de autorrealizacion de Maslow. El hombre es un ser social por naturaleza, la capacidad de amar
esta determinada por la de dar. Las personas con alto nivel de pertenencia desarrollan conductas
de fidelidad por la empresa.

La competencia

Puede entenderse como la capacidad productiva de las personas que se manifiesta y se mide por
su desempeno, refleja los conocimientos, las habilidades, las destrezas y las actitudes para reali-
zar un trabajo eficiente y efectivo.

El término competencias es reciente. Fue utilizado por primera vez en 1992, en Estados
Unidos, cuando expertos de la Secretaria de Trabajo elaboraron el documento «Lo que el trabajo
requiere de las escuelas».

El documento senala que el sistema educativo debe proporcionar un conjunto de destrezas
para que los estudiantes enfrenten los retos del mundo del trabajo.

Las metas productivas dependen del factor humano, de que los trabajadores se desempeiien
comodamente con la tecnologia y con los sistemas complejos de produccion, siendo capaces de
trabajar en equipo y con una sed insaciable de seguir aprendiendo.

También se entiende de la siguiente forma:

“La competencia es una caracteristica subyacente en un individuo, que esta relacionada a un
estandar de efectividad y a una forma superior en un trabajo o situacion.”

Analizando el concepto anterior, se encuentran tres elementos importantes:

1. Caracteristicas subyacentes. Son aquellas que provienen de la estructura mental y se mani-
fiestan al exterior como rasgos de la personalidad. De esta forma, un trabajador es compe-
tente por una caracteristica inherente a su personalidad.

2. Estandar de efectividad. Equivale a un grado importante de efectividad en las acciones del
individuo. Dicho estandar puede ser establecido por la persona o provenir de la empresa.
Cuando se relacionan las caracteristicas subyacentes y el estandar de efectividad se expresa
la competencia.
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3. Forma superior en un trabajo o situacion. Este aspecto contiene en su interpretacion que
la competencia es una forma superior de trabajo, esto es que el comportamiento es compe-
tente en una amplia variedad de situaciones y desafios laborales.

Actualmente existen diversas escuelas sobre la tipologia de las competencias, algunas con-
sideran que son cinco los principales.

Para Spencer y Spencer, son principalmente cinco los tipos de competencia:?

Motivacion.

Capacidad de respuesta.
Concepto del yo.
Conocimientos.
Habilidades.

Uk WD =

Los mismos autores clasifican las competencias de la siguiente forma:

e De logro y accion

e Deayuda y servicios
* De influencia

* Gerenciales

* Cognoscitivas

e De eficacia personal

Otras tendencias sugieren que la educacion debe proveer las siguientes competencias:

Competencia para el aprendizaje permanente.

Competencia para el manejo de la informacion.

Competencia para el manejo de situaciones.

Competencia para la convivencia.

Competencias del campo formativo de desarrollo personal y social.

Uk W =

Independientemente de las tipologias, se coincide en que las competencias mentales se
muestran en el pensamiento analitico y conceptual, las habilidades lo hacen en la practica.

Tanto las competencias mentales como las habilidades son visibles y relativamente faciles de
desarrollar, pero la motivacion, la capacidad de respuesta y el concepto del yo son mas dificiles
de identificar.

En el modelo del iceberg se dividen las competencias en dos grandes grupos: las mas faciles
y las menos faciles de detectar. A las primeras se les denomina superficiales y a las segundas
centrales.

Es importante senalar que el reconocimiento de las diferentes competencias es fundamental
en la implementacion de los recursos humanos.

Para trabajar un esquema por competencias es imprescindible seguir un método. La reco-
mendacion de los expertos en el tema es utilizar un proceso con las siguientes fases:

a) Definir las competencias con base en la mision y la vision, estableciendo los criterios de
desempeno.
b) Probar las competencias en una muestra reducida y con los resultados disenar el modelo.

3 Citado por Alles M., Gestion por competencias: el diccionario. México: Editorial Granica, 2002:20.
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¢) Validar las competencias a través de su inclusion en los perfiles.
d) Disenar los procesos de recursos humanos por competencias y ejecutarlos.

En la gestion de recursos humanos por competencias se debe pensar en ellos como si se
tratara de un valor estratégico de la comparifa, como un valor afiadido para la actividad.

El proceso de gestion por competencias inicia con la revision de las definiciones sobre la
vision y la mision, y a partir de estos conceptos determinar los valores.

Las razones que fundamentan la existencia de la empresa y la imagen de lo que se pretende
lograr con ella son el soporte para los valores, que son: los que representan el sentir de la orga-
nizacion, sus objetivos y prioridades estratégicas.

Los valores seran los conductores que guiaran a esa organizacion en el cumplimiento de la
mision y la vision previamente determinadas.

Si consideramos que ser competente es ser superior en relacion con determinados parame-
tros, es importante dejar en claro que actualmente dichos parametros estdn establecidos en las
normas internacionales.

El sistema de competencias laborales se ha establecido para dar reconocimiento social a la
que se presenta entre las personas que desempenan funciones productivas.

La norma de competencia laboral certifica el desemperio de las personas en las organizacio-
nes. La cultura laboral del milenio parece estar definida por una tendencia internacional hacia
la normalizacion y certificacion. Lo anterior implica que se establecen requisitos y se reconoce
su cumplimiento.

La gestion de la calidad y la de las competencias laborales, y otras funciones relacionadas
como la gestion de la formacion del personal se tratan en la ISO 10015. El sistema de calidad en
las organizaciones establece las competencias para sus funciones productivas, para satisfacer las
necesidades de sus clientes.

La certificacion del desempertio de la competencia laboral de una persona garantiza que tie-
ne la capacidad para trabajar conforme lo indica una norma, pero como ésta y su cumplimiento
no garantizan por si solas que el trabajo sea siempre igual, es importante manejar un sistema
que asi lo asegure.

La ISO 9001:2000 tiene como funcion garantizar el cumplimiento de la norma. Sin embar-
go, la de competencia laboral es compleja y requiere de un disefio cuidadoso. Para el disefio de
ésta es aconsejable la deteccion de puntos criticos como la base en la que se sustenta.

Cuando se trabaja un esquema por competencias es imprescindible seguir un método. La
recomendacion de los expertos en el tema es utilizar un proceso con las siguientes fases:

1. Definir las competencias con base en la mision y la vision, estableciendo los criterios de
desempeno.
2. Probar las competencias en una muestra reducida y con los resultados disefiar el modelo.

W

. Validar las competencias a través de su inclusion en los perfiles.
4. Disenar los procesos de recursos humanos por competencias y ejecutarlos.

En la gestion de recursos humanos por competencias se debe pensar en ellos como si se
tratara de un valor estratégico de la compania, como un valor anadido para la actividad.

El proceso de gestion por competencias inicia con la revision de las definiciones sobre la
vision y la mision, y a partir de estos conceptos determinar los valores.

Las razones que fundamentan la existencia de la empresa y la imagen de lo que se pretende
lograr con ella, son el soporte para los valores, que son: los que representan el sentir de la orga-
nizacion, sus objetivos y prioridades estratégicas.
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Como el cumplimiento del trabajo y sus puntos criticos dependen de las personas, el valor

de las mismas en la organizacion es considerado el mas alto. Esto es asi porque cuando se pre-
sentan los puntos criticos siempre habra una persona que lo controle.

En el funcionamiento de las organizaciones humanas, el hombre es el que determina la

produccion.

U A W

Los sistemas de calidad que tienen su fundamento en puntos criticos son:

HACCP. Es un sistema de gestion de la calidad que consiste en el analisis de los peligros
de alimentos o medicamentos que pueden convertirse en un peligro para la sociedad. Su
punto de riesgo es la contaminacion fisica, quimica o biologica de productos de consumo
humano.

HAZOP. Es un sistema de gestion de la calidad que consiste en el andlisis de los riesgos
de operacion en industrias, cuyo punto de riesgo es la contaminacion del ambiente y el
peligro para las personas.

FMEA o FMECA. Que consiste en el analisis de fallas, modos y efectos de maquinas,
equipos y los efectos que se pueden ocasionar con los desperfectos. El punto de riesgo
son las fallas.

ACCL. Es el andlisis critico de competencias laborales, que consiste en la deteccion de
puntos criticos del desempenio y los dainos que puede causar a la empresa o al cliente.

Un método para el analisis de competencias puede utilizarse para:

. El disefio de normas.

. El disefio de instrumentos de evaluacion y control de competencias.
. El disefio de gestion de calidad.

. Programar formacion de recursos humanos.

. Identificar puntos clave.

El analisis critico de las competencias laborales se realiza por etapas, las cuales pueden ser:

Identificacion de puntos criticos
Establecimiento
Control

El proceso se inicia con la formacion de un comité de expertos, que se involucra directa-

mente en el diseno de las normas. Este también se fundamenta en las normas ISO 9000, como
se muestra a continuacion:

La norma ISO 9001/6.2.2 Competencia, toma de conciencia y formacion. Expresa que:

“Las normas de competencia laboral permiten a la organizacion determinar los requeri-
mientos del desemperio del personal y mediante su evaluacion se determina la compe-
tencia real de las personas para detectar sus necesidades de capacitacion, en funcion de
los requisitos que deben cumplir y que afectan a la calidad del producto. La certificacion
interna o externa de la competencia de las personas permite llevar adecuadamente los
registros de la formacion del personal [...]”

Los puntos criticos para el analisis de competencias laborales se determinan mediante

procedimientos comprobados y reconocidos internacionalmente. Los procesos de la organi-
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zacion y el sistema de gestion obedecen a normas, entre las cuales estdn las de competencia
laboral.

Realizar un andlisis de las competencias permite identificar y gestionar los procesos necesa-
rios para lograr los objetivos organizacionales.

El grupo experto debe ser constituido y formado para facilitar su participacion en el analisis
de los procesos y tomar en cuenta en forma sistemdtica sus aportes e innovaciones. Se reco-
mienda que el grupo experto sea de trabajadores del area en la cual se van a definir las normas
de competencia laboral, con el propésito de que sean ellos mismos quienes se encarguen del
cumplimiento, evaluacion y mejora de las mismas.

Cuando se forman comités de expertos, se otorga reconocimiento a la experiencia del traba-
jador, y consecuentemente se les motiva para su desarrollo y superacion profesional.

Algunas ventajas que proporciona formar el comité de expertos son:

e La oportunidad de recoger ideas, sugerencias, puntos de vista y detectar problemas
* No implica mayores costos
 Elevar la calidad

Caracteristicas del comité de expertos:

Grupo pequefio.

Miembros del personal.

. Experiencia en el area.

. Asesoria externa.

. Personas que acepten cambios.

. Interés manifiesto por la mejora.

. Personas competentes y competitivas.

~N O VbW

Para identificar los puntos criticos se establecen primero las funciones productivas a norma-
lizar, que son la base del sistema de calidad.

De acuerdo con los objetivos de la organizacion, se describe la naturaleza de la funcion pro-
ductiva que se normalizara. Se describe el producto o servicio que se genera o se proporciona y
las competencias laborales de acuerdo con el proceso productivo.

Para la redaccion de los puntos criticos y su correspondiente andlisis conviene definir tér-
minos, entre ellos:

e Funcion. Se refiere a la accion observable por el evaluador de una determinada funcion

¢ Funcion sustantiva. Son las funciones productivas

e Funcion de apoyo. Las que se realizan para complementar las funciones sustantivas

¢ Funcion principal. Son las unidades de competencia. Funcion especifica. Son elementos
de las unidades

e Dano. El resultado de una accion deficiente

e Medida preventiva. Indicacion de la condicion que debe cumplirse para evitar el dafio

Una forma de concentrar la informacion para proceder al analisis de puntos criticos de des-
empenio se presenta en el cuadro 17-3.

Los términos utilizados para detectar las competencias pueden ser definidos de la siguiente
forma (cuadro 17-4):

e Objeto. Lo que esta expuesto a la accion
¢ Condicion. El criterio para evaluar el desempefio
e Proposito. Es la funcion principal
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™ Cuadro 17-3

Funcion Funcién de Funcion Funcién Medida
sustantiva apoyo principal especifica preventiva

Atencion médica

Administracion
de la funcién

Atencion de
enfermeria

Administracion
de medicamen-
tos

Retardo en la
curacion, patolo-
gias agregadas,

La funcién debe
realizarse com-
pleta, sin errores

lesiones y
muerte

ni retardos y
registrarse en
el expediente
clinico

Entre otras cosas, el comité de expertos se encarga de:

e Evaluar el desempeno

e Documentar las acciones preventivas

¢ La eficiencia

e Satisfacer al cliente

e Mejorar continuamente

e Programar la capacitacion y el adiestramiento
e Determinar perfiles

e Motivar al personal

El clima organizacional

Para comprender la importancia del clima organizacional es menester entender la cultura cor-
porativa. La declaracion de ideas principios y formas de operar en las empresas e instituciones
determinan la cultura corporativa.

Las empresas de cultura corporativa fuerte se identifican en los comportamientos de los em-
pleados, en el entorno, en las decisiones, en las estrategias. Las conductas que son aprobadas por
la empresa se fomentan y las que se reprueban se eliminan. Con el paso del tiempo, las empresas
con cultura fuerte se arraigan y los empleados se sienten orgullosos de ella.

Por el contrario, las empresas con cultura débil carecen de valores y principios, pocas tra-
diciones y desapego por parte de sus empleados. Son empresas de poca ayuda a las estrategias
corporativas.

Existen otras con culturas perjudiciales como las conflictivas, las hostiles o agresivas, los
aislados y las que realizan précticas no éticas. Los conflictos que generan ese tipo de culturas
son altamente daninos para la empresa. Cuando una cultura se establece, es sumamente dificil
cambiarla.

™ Cuadro 17-4

Administracion de medi- | Proporcionar el tratamien- | En tiempo, sin errores y Atencion directa de
camentos to indicado por el médico | registrada enfermeria
a los pacientes
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Para crear el ambiente propicio para ello, es necesario recordar que los paradigmas signi-
fican un cambio representativo en la forma de “hacer las cosas”; es decir, en las reglas, en los
procedimientos e incluso en las técnicas.

El trabajo de la enfermera tradicionalmente se realiza de la siguiente forma:

* Seinicia al recibir el servicio de parte de la responsable del turno que antecede y se ter-
mina al entregarlo a la enfermera del siguiente turno.

* Las reglas que se siguen en este proceso son: hacer un recorrido fisico, senalar los pen-
dientes y las particularidades de la atencion de enfermeria por cada paciente.

* Se continua con la organizacion del trabajo, se distribuye y divide el trabajo segun el
sistema elegido, pudiendo ser por paciente, por funciones, mixto o en equipo.

e Las acciones, en resumen, realizadas durante el turno son: se revisan las rutinas del
servicio, las ordenes médicas y los pendientes, se prepara material, equipo e instrumen-
tal, se proporciona la atencion directa y se registra la atencion proporcionada.

Esto muestra un trabajo funcional rutinario que esta determinado por el conjunto de reglas
establecidas en la institucion, para proporcionar atencion de enfermeria.

Qué sucede cuando en lugar de seguir el paradigma tradicional se requiere de introducir
cambios en el proceso; por ejemplo, en la forma de proporcionar la atencion directa, en las for-
mas que se manejan para registrar la informacion o en las relaciones e interdependencias.

Las interrogantes que las administradoras tendran que hacerse son multiples, es precisa-
mente el cambio paradigmatico en accion.

¢ ;Qué tan benéfico puede resultar el cambio?
e ;Qué tan acertado es cambiar la forma de trabajo?

Al explicar la mision del equipo de cambio se tendran posibles respuestas a las interrogantes
planteadas por el personal.

Por supuesto que los cambios significativos deben mejorar la posicion de la empresa o ins-
titucion en el contexto micro y macroambiental.

Una de las inquietudes que se distingue por su proposito de cambiar el paradigma tradicio-
nal es la enfermeria por evidencias, otras son el modelo de calidad, la planeacion estratégica y
la misma reingenieria.

El equipo de cambio debe tener ademas de los documentos para posicionar y documentar
el trabajo, material relativo al cambio significativo.

Es importante el disefio de diagramas de flujo para identificar las relaciones entre el trabajo
de la enfermera y las demas areas funcionales de la institucion.

Al manejar un archivo para identificar facilmente los diagramas se puede revisar el trabajo
por competencias, en cuyo caso deben elaborarse los formatos para recopilar y analizar la infor-
macion.

Normas

Es comun realizar el trabajo de acuerdo con tradiciones o costumbres que no estan referenciadas
en los reglamentos. Por ejemplo, es dificil encontrar una norma en la cual se obliga al personal
a no recibir el turno si faltan algunas actividades del anterior.

Cuando se analizan el reglamento y la forma de hacer el trabajo, se encuentra que pueden
adicionarse algunas reglas que son positivas, pero en cambio hay la posibilidad de eliminar otras
por multiples razones.
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Tradicionalmente también el trabajo se realiza bajo un sistema de organizacion lineal. Es
importante saber cuanto limita tal sistema de organizacion y como podemos cambiarlo.

Los procesos de trabajo son quiza la parte mas ardua porque enfermeria interviene en varias
etapas de la atencion médica. Su interdependencia e interrelacion con todas las dreas del hospital
explican en mucho la dificultad para definir los procesos propios de enfermeria.

A pesar de todo, el analisis de las relaciones y las interdependencias puede ayudar a esta-
blecer la responsabilidad individual y total. Para que el clima organizacional sirva de apoyo en
el posicionamiento de los servicios de enfermeria en instituciones del sector salud, se requiere:

Definir las funciones

Para definir las funciones se toma en cuenta la mision de la institucion, por ejemplo, en el siste-
ma de salud en México se establece como mision:

“Proporcionar atencion médica oportuna con calidad y calidez en la prevencion, curacion y/o
rehabilitacion que requieran los derechohabientes y que solucionen sus problemas de salud.”

Siguiendo el ejemplo, se infiere que la atencion de enfermeria que forma parte de la atencion
meédica tiene que cumplir dos caracteristicas: calidad y calidez.
En la vision del sistema de salud se establece:

“...Todos los derechohabientes tendran atencion médica oportuna para la solucion de proble-
mas de salud en forma integral y en el menor tiempo posible.”

Tenemos, entre otras cosas (que puedan proyectarse al futuro), las caracteristicas para ade-
cuar el funcionamiento y la prestacion de servicios de enfermeria; por tanto, la atencion de enfer-
meria como producto de la atencion médica en el sistema de salud en México requiere de calidad
y calidez integral, oportuna y en el menor tiempo posible.

De acuerdo con la mision y la vision del sistema de salud, las funciones de enfermeria se
ajustan a la consecucion de las metas estratégicas.

Para determinar las metas estratégicas se puede realizar un andlisis Swot o de competencias,
o de procesos, etc. Independientemente del método, es importante considerar los insumos, el
proceso y el producto. Las metas estratégicas de los procesos funcionales estan orientadas a la
eficacia y a la productividad.

Las politicas de la alta direccion son determinantes cuando se decide cambiar, ya que es para
beneficio de los clientes. Asi que seguir los lineamientos establecidos en las politicas y reglamen-
tos se convierte en un paso trascendente.

Tecnologia

Es el conjunto de conocimientos técnicos, ordenados cientificamente, que permiten disefiar y crear
bienes o servicios que facilitan la adaptacion al medio y satisfacen las necesidades de las personas.

En México, la tecnologia utilizada por el servicio de enfermeria es tradicional en muchas de
las instituciones del sector oficial. Se puede observar que, por ejemplo, el llenado de formas o
documentos del servicio ocupa mucho tiempo de la enfermera.

Una evaluacion de la tecnologia utilizada y la existencia de valiosas técnicas y métodos, asi
como bases de datos y sistemas de informacion, es prioritario para posicionar los servicios.

Se requiere ademds presentar un proyecto para modernizar el equipo con que se proporcio-
na la atencion médica en general.
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Estrategias

Si ya se documentaron las competencias fundamentales de los servicios de enfermeria, las ven-
tajas competitivas, las fortalezas, las oportunidades y amenazas es el momento de idear las estra-
tegias para llevar a cabo el plan, el cual todavia no se ha redactado.

Recapitulacion

Ya se tienen la vision, la mision, las competencias fundamentales, las ventajas competitivas, las
fortalezas y las debilidades, asi como las oportunidades y las amenazas. Lo que procede es deter-
minar las estrategias y convertirlas en planes estratégicos.

Los pasos para documentar una estrategia, de acuerdo con varios autores, pueden ser:

. Identificar el campo de accion que se quiere dominar.

. Explicar las ventajas competitivas que permiten lograr el dominio de un campo de accion.
. Presentar la estrategia.

. Especificar los objetivos.

. Identificar las potencialidades.

U A W N~

La estrategia es la forma de conseguir los objetivos con tanta precision como sea posible,
indicando el camino para lograrlos.

Provienen de la administracion con enfoque a los negocios, asi que desde ese punto de vista
la estrategia empresarial evaluia la eficiencia y la eficacia.

Thompson Jr., y colaboradores (2007), destacan cinco planteamientos de estrategia com-
petitiva:*

. Costos bajos.

Diferenciacion amplia.

Mejores costos.

. Centrada basada en costos bajos.

. Centrada basada en la diferenciacion.
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Como opciones para complementar las estrategias basicas, dichos autores proponen:

 Estrategias de cooperacion. Alianzas y asociaciones

* Estrategias de fusion y adquisicion. Combinar las operaciones de dos empresas

e De integracion vertical. Extender el horizonte competitivo

* De subcontratacion (outsourcing). Abandonar o eliminar algunas actividades de la cade-
na de valor

e De ofensiva. Construir ventaja competitiva

e Defensivas. Proteger la posicion competitiva

e De internet

* De dreas funcionales. Forma en que las diversas partes apoyan el planteamiento de la
ventaja competitiva

De acuerdo con diversos autores, como enfoques para formular estrategias, entre otros, se
tienen los siguientes:

4 Thompson Jr., et al. Op. cit, pp. 162-193.



326 Parte Ill. Administracion estratégica

Enfoque ascendente. Las iniciativas son elaboradas por los departamentos y propuestas
para su aprobacion a niveles jerdarquicos mds altos, para afinar detalles e integrarlas a nivel cor-
porativo.

Es posible que la estrategia corporativa no sea coherente, porque integra objetivos especi-
ficos.

Enfoque descendente. La estrategia es iniciativa de ejecutivos a nivel superior en la organi-
zacion, contando con la asesoria de jefes de departamentos. Como estrategia global, es comun
que sea coordinada y coherente con la vision. Se utiliza para medir el desempeno en todas las
areas de la organizacion.

Enfoque interactivo. Se realiza la estrategia tomando en cuenta los niveles jerarquicos, es-
tableciendo la coordinacion y asegurando los nexos entre situaciones generales y especificas.
Cuando se utiliza este enfoque se logra mayor compromiso de los involucrados, por esta razon
es conveniente tomar en cuenta las opiniones de los gerentes de nivel intermedio.

Las estrategias se clasifican también, segtin su jerarquia, en tres niveles:

e Corporativas. Provienen de la alta gerencia o de los ejecutivos corporativos, generalmen-
te son con las que se propone invertir.

e De negocios. Salen de la direccion de la empresa y buscan la ventaja competitiva en pro-
ductos especificos.

e Funcionales. Elaboradas por jefes de departamentos, dreas o unidades cuya meta es
apoyar las estrategias corporativas.

Cuando se elabora o revisa el disefio de las estrategias, es importante ser objetivos y consi-
derar, entre otros, los puntos presentados a continuacion.

La matriz de portafolio

El Grupo de Consultores de Boston (2002), desarrollé la matriz de portafolio como una herra-
mienta para asignar recursos. En ella se consignan factores como el crecimiento y la posicion
competitiva. El andlisis consiste en ubicar los diferentes negocios de una empresa por sus carac-
teristicas y decidir a cuales se les asignan recursos, cudles deben eliminarse y cudles proporcio-
nan los recursos (figura 17-4).

Las variables para la matriz de portafolio son la “X”, que indica la posicion competitiva, y la
“Y”, que representa el crecimiento.

Los negocios, con posicion competitiva fuerte, se ubican en los cuadrantes de la izquierda y
los débiles en la derecha.

Crecimiento alto. Signos de
Negocio “estrella” interrogacion

Crecimiento bajo.
Negocio “vacas de efectivo”

. J . J

Perros

Figura 17-4 Matriz de portafolios.
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Los negocios de la empresa ubicados como signos de interrogacion son aquellos con cre-
cimiento, pero débiles en competitividad. Requieren inversion en efectivo para convertirlos en
“estrella”.

Las empresas “vacas de efectivo” son, por lo general, estables y se encuentran en posicion
de bajar costos.

Los negocios perros son empresas de bajo crecimiento, débiles en competitividad. No son
redituables y es preferente deshacerse de ellas.

En enfermeria puede utilizarse la matriz de portafolio para valorar los subprocesos de los
servicios y tomar decisiones para un producto “estrella”.

Estrategias de cartera

Al analizar los procesos y los productos de los subprocesos se pueden considerar las prioridades
de una cartera o portafolio. Por ejemplo, los subprocesos de la atencion médica son susceptibles de
ser valorados y, al mismo tiempo, tomar una decision estratégica.

El andlisis de la cartera se realiza de la siguiente forma:

1. Se elabora un diagrama que permita visualizar el valor del subproceso.
2. Identificar la relacion entre ellos, los riesgos y rendimientos.
3. Determinar las conclusiones estratégicas provisionales.

Los subprocesos débiles son aquellos en los cuales se encuentran conflictos, problemas o
grandes gastos. Los subprocesos fuertes son las competencias fundamentales y las fortalezas. En
el justo medio se ubican las relaciones y los puntos criticos (figura 17-5).

Estrategias de negocios

Es comun pensar que las instituciones que ofrecen servicios que no son lucrativos, no requieren
de estrategias de negocios; sin embargo, éstas pueden aplicarse para economia, para obtener la
confianza de los clientes y para fundamentar los costos de financiamiento.

En las estrategias de negocios son frecuentes la fusion (unir empresas), la division (dividir
una empresa grande en varias pequefas), neutralizar (acabar con la competencia), ganar venta-
jas competitivas y otras. Cuando las organizaciones como las que se dedican a la atencion médica
utilizan estrategias de negocios, con toda seguridad son privadas.

Las instituciones gubernamentales generalmente no pueden dividirse o fusionarse, no pue-
den neutralizar a sus competidores, pero si dar otra aplicacion a las estrategias de negocios.

Las estrategias de negocios se conocen con diversas clasificaciones, como se ha mencionado
con anterioridad. A manera de resumen, son las siguientes:

Subproceso de ingreso

Valor: 20%
Posicion competitiva: fuerte en recepcion
Estrategia provisional: apoyar

Posicién competitiva: débil en admision
Estrategia provisional: fortalecer

Figura 17-5 Valoracion del subproceso.



328 Parte Ill. Administracion estratégica

Estrategias de integracion

Integracion hacia atras. Se asume la propiedad de los proveedores. Se recomienda aplicar esta
estrategia cuando los insumos son costosos, poco confiables o no controlables, cuando hay po-
cos proveedores, cuando el mercado crece con rapidez o cuando los proveedores tienen un mar-
gen alto de utilidad.

Integracion horizontal. Se asume la propiedad de los competidores. Se recomienda su utili-
zacion cuando se desea tener mas participacion en el mercado, carece de recursos que su compe-
tidor posee, tiene recursos para beneficiar al competidor cuya propiedad asuma.

Estrategias de mercado

Estrategia de penetracion. Se pretende aumentar la participacion en los mercados existentes. La
estrategia se toma cuando los productos de la empresa no saturan el mercado, cuando se puede
vender mas a los usuarios existentes, cuando los mercados crecen o la participacion de los com-
petidores decrece.

Desarrollo de mercado. Consiste en desplazarse a nuevos mercados. Cuando se tiene exce-
dente, se cuenta con los recursos necesarios o despuntan nuevos mercados.

Desarrollo de producto. Cuando se busca mejorar los productos existentes o presentar
otros nuevos. Se aplica si se tienen grandes aptitudes de investigacion y desarrollo, sus competi-
dores tienen mejores productos o su mercado crece rapido.

Estrategias de defensa

De fusion. Se trata de unir fuerzas con otra compania. Se utiliza para competir contra otra ma-
yor, cuando al hacerlo se puede penetrar en el mercado de otro pais.

De economia. Consiste en vender activos y reducir costos. Cuando la empresa se encuentra
en grave riesgo de perecer, cuando los competidores lo asfixian.

De liquidacion. Se trata de vender una unidad de negocios completa. Cuando los recursos
no son suficientes, la unidad amenaza a la empresa y ya no forma parte de la cartera de negocios.
Las leyes impiden los monopolios y la venta es la tnica forma de proteger las inversiones.

Estrategias de producto

Formular estrategias de producto permite unir las estrategias de negocio con las departamen-
tales.

Producto diferente. Se busca que el producto sea diferente en linea, calidad, diseno, carac-
teristicas o reconocimiento de los clientes.

Producto economico. Se refiere a elaborar productos basicos, en grandes volumenes, a bajo
costo.

Estrategias departamentales

Una vez escogidas las estrategias se amplian desarrollando una serie de estrategias departamen-
tales. Al hacerlo, se adentra un poco mads en los detalles.

Las estrategias departamentales deben definir claramente los organigramas. Cuando la alta
direccion delega a los departamentos se pretende tener objetivos claros comunes. Por ejemplo,
si la estrategia de negocios es tener mds penetracion en el mercado, la estrategia de mercado es
desarrollo del producto y la estrategia de producto es la calidad. Los departamentos dirigen sus
estrategias y acciones al desarrollo de productos de calidad.
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Estrategias de investigacion y desarrollo

Las estrategias de producto generalmente delinean las de desarrollo e investigacion. Es el mo-
mento de concentrarse en los aspectos de mejorar el producto, obtener nuevos u optimizar los
procesos de produccion. La medida de la atencion a los aspectos mencionados depende de las
estrategias de producto que la empresa haya elegido. Aqui es importante considerar el control de
calidad de acuerdo con las tendencias actuales, la certificacion, los muestreos, los métodos y la
tecnologia de produccion, la capacidad de la empresa, las materias primas, los recursos huma-
nos, la mano de obra, etc. Las estrategias de produccion se orientan a lograr las estrategias de la
alta direccion.

Estrategias de marketing y ventas

Existen las estrategias de ventas inspiradas en la milicia, entre ellas se pueden considerar de cinco
tipos: las de ataque, las de aprovechar la fuerza, las de retirada, de “tomar” un territorio y de di-
plomacia.

Lo importante en las estrategias de ventas es el precio. Como el proposito de las mismas es
vender, éste puede aumentar o disminuir. La fijacion de precios se obtiene a través de la obser-
vacion de la demanda, si ésta es elastica o flexible, los precios tendran la misma caracteristica.
Si por el contrario es fija o relativamente fija, los precios también lo seran. Se recomiendan los
experimentos para encontrar la adecuada fijacion de precios.

Estrategias de administracion

La planeacion estratégica atafie a todas las areas, sin embargo conviene disefiar estrategias para
administrar la empresa. Al hacerlo es importante incluir los siguientes aspectos:

e Estrategias en la direccion y administracion de personal

e Estrategias para utilizar tecnologia de informacion

e Estrategias para diseno, ejecucion y control de presupuesto

e Estrategias para el manejo de los aspectos legales de la empresa
 Estrategias para los procesos de transformacion de insumos

Una vez elaboradas, el paso siguiente es disefiar los objetivos estratégicos, los cuales permi-
ten reforzar las estrategias y definir con claridad qué es lo que se quiere alcanzar.

Aspectos que debe contener
un plan estratégico

Los aspectos que debe contener un plan estratégico varian de acuerdo con los expertos en este
tipo de planes. Por lo general, se incluyen la mision, la vision, los valores, las metas, las estrate-
gias y las politicas.

Un formato profesional y general de un plan estratégico tiene en su contenido los siguientes
aspectos.

1. Proyecto y objetivos. Mision, vision, valores y objetivos.

2. Producto y mercado. Perspectivas, vision general, puntos fuertes, ventajas, el cliente y mer-
cado potencial.

3. Competitividad. Principales competidores y analisis de la competencia.
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4. Plan de marketing. Producto, servicio, clientes, comunicacion, publicidad y estrategias de

penetracion en el mercado.

Plan de ventas. Estrategias y estimaciones.

. Organizacion. Estructura, direccion y recursos humanos.

. Marco legal. Licencias y derechos, obligaciones, permisos y limitaciones.

. Inversion. Plan de establecimiento y de lanzamiento.

. Resultados previstos. Analisis del punto de equilibrio, valor presente neto y premisas impor-
tantes.

O X 4 & U

10. Plan de financiamiento. Necesidades financieras y acciones.
11. Conclusiones. Riesgos, oportunidades, puntos fuertes, rentabilidad, seguridad.
12. Anexos.

Para el departamento de enfermeria corresponde un plan operativo estratégico, que puede
tener los siguientes aspectos.

. Portada.

. Indice de contenido.

. Resumen ejecutivo.

. Vision-mision.

Objetivos.

. Analisis interno y externo.
. Organizacion.

. Estrategias.
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. Informacion financiera.

—
o

. Oportunidades.

p—
—

. Riesgos.

—
N

. Anexos.

—
W

. Bibliografia.

El plan de areas funcionales

En los siguientes recuadros se muestra un ejemplo de los aspectos principales para la elabora-
cion de un plan operativo estratégico para un departamento de enfermeria.

Portada

Hospital Regional de la Secretaria de Recursos Agricolas
Plan estratégico del Departamento de Enfermeria

Elaborado por:

Comision estratégica del equipo de salud.
Enero de 2012. México, D.E
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Contenido

. Resumen ejecutivo.

. Vision y mision.

. Objetivos.

. Analisis interno y externo.
. Organizacion.

. Estrategias.

. Informacion financiera.

. Oportunidades.
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. Riesgos.

—
o

. Anexos.
. Bibliografia.

—
—

Resumen ejecutivo

Funcion

La funcion asistencial directa al cliente es responsabilidad de las enfermeras. Por las ac-
tividades que realiza es el elemento humano decisivo en el logro de los objetivos de la
institucion.

El departamento

El departamento de enfermeria presta servicio ininterrumpido los 365 dias del ano. La
atencion que se proporciona es eficiente, eficaz y oportuna. Es en este departamento
donde se obtiene toda la informacion para formar profesionales en el drea de la salud.
Aqui se integran las acciones del equipo de salud para la atencion médica de los clien-
tes. De la atencion que reciben se transforma en la proyeccion de la institucion hacia la
comunidad.

El producto

Se pretende gestionar, identificar y mejorar los procesos interrelacionados e interdepen-
dientes, que generan una atencion de enfermeria de valor para los clientes.

Estrategia

Mejorar los procesos y agregar valor. El comité de calidad en prueba piloto confirmé que
al mejorar los procesos se obtiene un ahorro del 10% en la utilizacion de recursos tanto
humanos como materiales y el valor agregado una mejor aceptacion de los pacientes.

Proyeccion financiera

La utilidad neta de mejorar los procesos se traduce en $
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Vision y mision

La calidad se reconoce explicita y fehacientemente como un valor en la cultura organiza-
cional del sistema de salud, y existen evidencias confiables de mejoras sustanciales a tra-
vés de todo el sistema que son percibidas con satisfaccion por los usuarios de los servicios,
por la poblacion en general y por los prestadores de los servicios.

Los servicios de enfermeria contribuyen al desarrollo sustentable en la proteccion
de la salud de la poblacion, mediante servicios integrales de enfermeria que satisfagan las
necesidades de nuestros pacientes. Se impulsa la ensefianza y la formacion de recursos
humanos para la atencion de la salud, fortaleciendo las acciones de investigacion en en-
fermeria para proporcionar la atencion a partir del diagnostico temprano, el tratamiento
oportuno y la rehabilitacion temprana.

Mision del departamento

Prestar atencion de enfermeria con calidad a pacientes, familiares y a la sociedad en ge-
neral, se ofrecen los servicios de enfermeria los 365 dias del ano y las 24 horas del dia, en
forma ininterrumpida. Se busca la excelencia en el servicio, se apoya a la formacion de
profesionales en el drea de la salud, se coordinan las acciones ordenadas por los médicos
en favor del paciente y con la colaboracion de los profesionales de la atencion médica,
todo ello con el proposito de elevar la proyeccion de la institucion en la comunidad. El
proposito del servicio de enfermeria es aumentar la satisfaccion de nuestros clientes, re-
ducir los costos en la atencion médica, mejorar las condiciones laborales de las enferme-
ras y buscar la preferencia del servicio en el mercado.

Objetivos

. Mejorar los procesos de los servicios de enfermeria.

. Agregar valor a la transformacion de insumos.

. Satisfacer necesidades de clientes internos y externos.

. Reducir costos de la atencion de enfermeria.

. Mejorar las relaciones e interdependencias con los procesos de la atencion médica.
. Innovar y crear otras técnicas de atencion de enfermeria.

~N O Ul A W N~

. Impulsar la investigacion y el desarrollo del personal.

Organizacion

El departamento de enfermeria cuenta con:

e Una jefa de enfermeras

* Tres subjefes de enfermeria (una por turno)

e Un comité de calidad que incluye tres jefes de piso y seis enfermeras de nivel ope-
rativo




Capitulo 17. Administracién estratégica en enfermeria 333

El equipo administrativo ha demostrado su conocimiento en el manejo del drea. Se
cuenta ademads:

* Con 48 enfermeras generales y 10 especialistas en diferentes ramas

(Nota: es importante incluir el organigrama)

Estrategias

Como estrategias funcionales del presente plan se incluyen las siguientes:

 Atencion directa. Eficaz y efectiva al paciente y su familia

e Documentacion. Utilizacion precisa y correcta de los instrumentos propios de
enfermeria

e Ensenanza. Desarrollo de personal especializado tanto profesional como técnico

* Investigacion. Para innovar y crear técnicas de la atencion de enfermeria

* Integracion de la atencion médica. Identificar y solucionar barreras e interferen-
cias en los procesos de la atencion médica

e Recepcion y egreso. Satisfaccion total de los clientes externos

Informacion financiera

La informacion financiera se realiza mediante técnicas especializadas de contabilidad, se
incluyen un analisis y un balance economico. Es importante encargar dicha funcion a un
contador o profesional correspondiente.

Es posible aprender algunas técnicas bésicas para el plan estratégico, por lo comun
en los planes departamentales no se incluyen los analisis financieros, es en el plan de
negocios que se detallan tales aspectos.

Riesgos

Puede incluirse en este apartado el analisis SWOT. Lo importante es realizar una evalua-
cion de los riesgos: mencionar los principales y como se pueden afrontar.

Anexos

Se pueden integrar documentos informativos, encuestas, resultados de investigacion y
todos aquellos que sean utiles para ampliar la informacion contenida en el plan.
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Documentacion de actividades

Todo el proceso de planeacion estratégica descansa en la documentacion de todas las actividades.
Los documentos organizados por aspectos constituyen una apreciada fuente de informacion para
la empresa.

A pesar de que la planeacion estratégica tiene muchos afos en funcionamiento, normal-
mente no es comun la aplicacion en los servicios de enfermeria. La situacion actual, cambiante y
global, por una parte, y los modelos de calidad, por otra, exigen a la enfermera adentrarse en el
conocimiento y presentar planes con la metodologia estratégica.

El plan estratégico debe ser creacion e innovacion de los interesados. Simplemente se pro-
pone un formato que puede ser utilizado de acuerdo con la tecnologia especial para el caso.

La programacion operativa relaciona planes especificos para los detalles de la estrategia.
Cuando los planes operativos son elaborados deben ser implantados, incluyendo los procesos
de control.

Actualmente la mayoria de las empresas revisa y actualiza los planes operativos en forma
anual. Los flujos de informacion y evaluacion deben transmitir los avances en forma concisa y
cuantitativa.

Etica y administracién estratégica

La ética de los negocios consiste en la aplicacion de principios y normas que guian las conductas
y comportamientos en las actividades empresariales, tanto de los gerentes como de los empleados.

En torno a la ética de los negocios y las actividades empresariales, existe la conviccion de la
escuela universal. La misma indica que los acuerdos sobre los comportamientos morales de di-
versas sociedades en los intercambios o practicas comerciales, sobre lo que se considera correcto
o incorrecto, es aplicable a todas las sociedades, las empresas y los individuos.

Los limites que se establecen en la escuela universal fijan las caracteristicas de lo que es con-
siderado “bueno”, entre esas caracteristicas tenemos: honestidad, confiabilidad, respeto, evitar
danos innecesarios y respetar el ambiente.

Por otra parte, también tenemos la escuela del relativismo ético, la cual sostiene que las
culturas y valores son acordes a los usos y costumbres de las diversas sociedades.

El relativismo ético toma en cuenta los codigos de ética de multiples grupos, lo que equivale
a considerar criterios de conducta que corresponden a determinadas circunstancias. Lo anterior
no permite el establecimiento de normas uniformes que guien el comportamiento de los encar-
gados de transacciones comerciales internacionales.

El problema que surge cuando se aplica la escuela relativista, es que si una empresa opera
en varios paises tiene dificultad para arraigar los valores morales universales en sus empleados.

En la época actual, con los mercados globales el relativismo produce una complicada red de
criterios que el gerente debe resolver.

Como una forma de resolver el conflicto planteado por las dos escuelas surge la teoria de los
contratos sociales integrados, la cual arroja luz para la solucion del conflicto bajo la premisa de
que las normas éticas universales deben tener la primacia sobre las normas éticas locales.

Al respecto, los gerentes pueden adoptar tres tipos de conducta:

e Moral
e Inmoral
e Amoral
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El gerente que adopta la conducta moral realiza acciones invariablemente legales, respeta las
normas y sus comportamientos casi siempre lo conducen al éxito.

Los gerentes con conductas inmorales actiian sin preocuparse de los daiios que puedan
ocasionar. Son ambiciosos y protegen sus intereses por encima de los colectivos, pueden ser
muy creativos y lograr grandes metas sin importar el costo moral. Son avariciosos, capitalistas
y obsesivos. No les preocupa que los “demas” se den cuenta, siempre y cuando logren su co-
metido.

Los gerentes amorales son flexibles y se adaptan bajo la premisa de que los negocios dentro
de las normas legales pueden aceptar comportamientos no éticos, siempre y cuando no estén
prohibidos.

Mucho se han estudiado, y sobre todo en un mundo globalizado, los enfoques que deben
aplicarse en la practica de la ética en el campo de la administracion. El debate largo y complejo,
sin embargo, ha llegado a la conclusion de que la razon mads importante en la ética de las estra-
tegias es que “una estrategia ética es buen negocio”.

En efecto, la defensa comercial de una estrategia ética considera los costos por multas,
castigos, demandas y la baja de precios de las acciones. Como costos secundarios asume los de
representacion legal, reparacion de dafios y administrativos, y ademas como efectos importantes
la pérdida de clientes, la mala reputacion, la baja moral de los empleados, la baja en la producti-
vidad y el no atraer a empleados con alto prestigio.

Por lo que se refiere a las instituciones de salud, podemos concluir que los comportamientos
morales, inmorales y amorales de los administradores coexisten, las consecuencias se sufren y es
dificil arraigar los valores descritos en el sistema.

Para el servicio de enfermeria lo prioritario serd siempre adoptar los criterios de compor-
tamiento ético, con mayor razéon cuando las acciones estan vinculadas al valor mas alto de los
humanos, que es la vida.

Los comportamientos éticos vinculados a las estrategias en los servicios de enfermeria de-
ben ser una filosofia de vida.

Resumen y conclusion

1. La planeacion estratégica es un proceso que define las metas de la organizacion, las politi-
cas, las estrategias y la toma de decisiones.

2. Es sistemadtica y un proceso permanente. Debe considerarse a la planeacion estratégica
como una actitud que requiere dedicacion, observacion y determinacion para actuar en
consecuencia.

3. Mis que una técnica, la planeacion estratégica es un proceso mental y un ejercicio intelec-
tual. No una toma de decisiones a futuro, pero toma en cuenta las posibles alternativas que
pueden presentarse.

4. El enfoque de sistemas es el mas utilizado para planear estratégicamente. El plan corpora-
tivo es estratégico y se caracteriza por integrar la vision, la filosofia de gestion y los planes
operativos o funcionales.

5. El andlisis interno previo al establecimiento del plan estratégico considera los recursos de
que dispone la empresa.

6. El analisis de la estructura de organizacion incluye la division del trabajo, niveles de autori-
dad y funciones. La funcion de las estrategias es definir, a través de un sistema de objetivos
y politicas, lo que se desea que la empresa sea.
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La diferencia entre estrategia y tactica es que la primera concibe a la organizacion como un
todo, la tactica es especifica.

La estrategia estd compuesta de muchas tacticas.

Las estrategias son los cursos de accion para enfrentar las contingencias imprevisibles.

La estrategia contempla el tiempo desde el punto de vista de la prevision.

En la formulacion de una estrategia se determinan los alcances y los limites del sistema
econdmico, politico, social y cultural de la empresa.

Las tendencias y los cambios del entorno deben ser estudiados por la empresa.

Otro punto a considerar en el estudio del entorno, son los intereses de los consumidores, las
expectativas de los accionistas, los intereses de los trabajadores, los gerentes y los proveedo-
res.

El analisis del entorno conlleva al planteamiento de la mision, los valores y los fines de la
organizacion.

Para determinar la estrategia a seguir, se considera lo que es crucial en el desarrollo de la
empresa, el aspecto definitivo que a largo plazo pondra a la organizacion en ventaja con
respecto a sus similares.

El drea estratégica cambia con la evolucion de los mercados con los avances tecnologicos,
por lo cual no es unicamente para algunas empresas, sino para todo el sector.

El recurso mas valioso de la organizacion siempre sera el elemento humano. La capacidad
de liderazgo es clave para el éxito.

Las estrategias de diversificacion y el desarrollo de nuevos negocios son cualidades y habi-
lidades de los empresarios.

La toma estratégica de decisiones es compleja y estd determinada por factores subjetivos.
La toma de decisiones estratégicas es un arte y un proceso creativo que requiere conoci-
mientos.

El objetivo de la planeacion estratégica es modelar y remodelar los bienes y servicios de la
organizacion, de manera que se combinen para producir un desarrollo de utilidades satis-
factorio.

Un analisis organizacional interno de las fortalezas (entendidas como la fuerza propulsora
que facilita el logro de objetivos) y debilidades (que son las limitantes y restricciones que
dificultan la consecucion de objetivos) de la empresa permite evaluar y equilibrar las estra-
tegias.

La evaluacion del desempenio de la empresa consiste en las condiciones que prevalecen res-
pecto de las anteriores, en funcion de: utilidades, produccion, productividad, innovacion,
crecimiento y expansion.

Un sistema de planeacion bien organizado se convierte en el medio ideal para comunicar los
objetivos y estrategias detallados entre los niveles de direccion.
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Investigacion administrativa

Para administrar con eficiencia se hace uso del método cientifico y con un enfoque positivista
para alcanzar resultados precisos.

Aplicar métodos cognoscitivos adecuados permite conocer la realidad del entorno y por
consecuencia se obtiene una administracion de calidad.

Si lo que se pretende es utilizar la reingenieria con la finalidad de volver a inventar, crear y
cambiar, no es desatinado hacer uso del método fenomenologico.

Las técnicas y los instrumentos del método positivista se han ampliado y son generalmente
conocidos por los administradores, pero el origen y la filosofia que dichas herramientas tienen
no es muy usual.

El conocimiento permite al hombre adaptarse y adecuarse en su medio social. Es la manera
en que comprende a la naturaleza y la forma como se comunica y se explica el mundo.

Las formas de conocer trascienden el limite de la relacion (sujeto cognoscente objeto de
conocimiento), ya que al hacerlo de manera diversa se obtienen diferentes resultados. Cuando
el sujeto cognoscente se cuestiona sobre como es que conoce, se llega al terreno de la reflexion
filosofica.

La filosofia permite construir la teoria sobre el proceso del conocimiento; es decir, permite
construir la teoria del conocimiento.

Teoria del conocimiento

Es el resultado de la investigacion sobre la compleja relacion que se produce entre el sujeto que
conoce y el objeto que desea conocer.

La teoria dialéctica define a la teoria del conocimiento como la relacion que existe entre el
sujeto cognoscente y el objeto de conocimiento.

La teoria del conocimiento es también el estudio sobre la posibilidad, el origen y la esencia
del conocimiento.

La primera aparicion del concepto sobre esta teoria fue propuesta por Ernst Reinhold
(1832).

Si bien el término “teoria del conocimiento” se ha hecho comun en los cursos de habla his-
pana, su uso no ha sido universalmente aceptado, salvo en aleman, que se expresa cominmente
como Erkenntnistheorie, cuyo significado literal es: “teoria del conocimiento”.

En inglés se utiliza la forma comun Epistemology, cuya raiz griega significa tratado de la
ciencia.!

1 Cfr. Corp G. Teorfa del conocimiento, tomo 1. México: Editorial UTEHA, 1961.
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En el idioma espanol se da el uso de los tres términos sin distincion alguna: teoria del co-
nocimiento, gnoseologia y epistemologia, el cual depende en gran medida del idioma del que se
traduce.

Independientemente del concepto utilizado, la teoria del conocimiento ha centrado su aten-
cion en tres problemas que se han planteado en el estudio historico sobre el conocimiento:

e El origen
* La posibilidad

e La esencia del conocimiento

Sobre el origen del conocimiento se han derivado multiples corrientes, entre las cuales estan
el racionalismo, empirismo, intelectualismo y apriorismo.

Las raices del conocimiento

Las teorias filosoficas idealistas sobre la mente son, en esencia, refinamiento y racionalizacion de
conceptos anteriores en cuanto a la separacion de mente y cuerpo.

De esta forma encontramos una doctrina segin la cual espiritu y cuerpo son dos sustancias
distintas: la espiritual y la material.

La sustancia material o cuerpo es extensa, se mueve en el espacio. La sustancia espiritual o
espiritu piensa, conoce, siente, desea.

Los filosofos idealistas que consideran a la mente separable del cuerpo sostienen que los
pensamientos y las sensaciones no son de ninguna manera producto de algtin proceso material.

El punto de vista materialista, por el contrario, expresa que todas las funciones mentales
dependen de los 6rganos correspondientes del cuerpo y no pueden ejercerse sin ellos.

Actualmente se acepta que las ideas mds elementales se derivan directamente de la relacion
humana y su entorno. Las ideas abstractas tienen su origen en tales relaciones.

La lucha entre las tendencias materialistas e idealistas sefiala dos caminos alternativos de
la teoria:

» Comprender las cosas y sus relaciones, y explicar lo que ocurre en el mundo material a
partir de la materia

* El pensamiento puro que representa el mundo material sensible como dependiente del
pensamiento y producto del mismo, es decir, del idealismo

En otras palabras, considerar “al ser anterior al pensar o el pensar anterior al ser”.
La lucha de la tendencia materialista contra la idealista es una pugna a través de las etapas
de la historia humana y la teoria del conocimiento es influida por ambas tendencias.

La ideologia

Durante el desarrollo de la sociedad las ideas abstractas se han utilizado para la elaboracion de
teorias, doctrinas y conceptos mds o menos sistematicos sobre la realidad.

Existen considerables diferencias entre los conceptos manejados por las diversas sociedades
y los niveles de desarrollo social. Cada uno posee sus ideas tipicas en politica, moral, ley, propie-
dad, religion y filosofia.

Por ejemplo, el desarrollo de la propiedad privada y el Estado genera ideas sobre derechos
individuales y politicos; sin embargo, segun el nivel dichas ideas varian considerablemente.

En la sociedad esclavista, los esclavos eran considerados sin derecho alguno; en la sociedad
feudal, el derecho de los integrantes dependia de su posicion en el orden feudal.
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En el capitalismo, a los hombres se les considera por el simple hecho de serlo con derechos
inalienables e iguales.

Por lo que se refiere a los procesos naturales, las ideas varian considerablemente. Los con-
ceptos sistematicos reciben el nombre de ideologias.

La ideologia es esencialmente un producto social, mas que individual. El reflejo ideologico
de la realidad, segun la tendencia materialista, depende del desarrollo material de la sociedad.

Las ideologias deben construirse, en principio, de acuerdo con las condiciones generales
del reflejo de la realidad y mostrar ideas acordes con las leyes de la logica, sobre la base de una
estructura social nacida de la experiencia.

Las ideologias se desarrollan para servir a los intereses de una u otra clase social, lo cual pro-
duce contradicciones continuas. Cualquiera que sea el campo de las ideas, su desarrollo expresa
el esfuerzo de fundamentarlas y hacerlas consistentes.

El reflejo ideoldgico de la realidad

Desde el punto de vista materialista, el desarrollo ideologico es el desarrollo material de la socie-
dad. Las causas que impulsan el avance y el progreso de la ideologia dependen, en gran medida,
de las condiciones de la vida material.

Las ideologias son siempre particularmente vulnerables y estan abiertas a la critica por la
contradiccion que encierran en si mismas y por ignorar los hechos de la experiencia.

Aquellos que como representantes intelectuales de una clase dada adoptan un punto de
vista general sobre la ideologia, siempre se ven obligados por esta razon a elaborar la propia, que
los lleva a la creacion de estructuras ideologicas a menudo muy complicadas.

La verdad

La verdad se concibe como la correspondencia entre las ideas y la realidad objetiva. Esto solo se
establece gradualmente y a menudo es relativa e incompleta.

Evidentemente existen casos en que la idea corresponde a la realidad en forma confiable,
de ahi que se generen verdades absolutas y relativas. Esta caracteristica de la verdad, que por
lo general es relativa y no absoluta, aproximada y no exacta, provisional y no acabada, es bien
conocida por la ciencia.

Las leyes que la ciencia establece reflejan ciertamente procesos objetivos, corresponden a la
realidad y a la conexion interna del mundo exterior, pero al mismo tiempo la ciencia no aspira
a la verdad absoluta. Una vez que una proposicion se impone como verdad absoluta, pone fin a
toda posible investigacion futura. Se habria agotado el conocimiento.

Fuera de un campo limitado de aseveraciones, que recaen sobre hechos indudables, la ver-
dad de toda proposicion es solamente relativa, aproximada y provisional, siempre sera suscepti-
ble de ser corregida y modificada a la luz de una nueva experiencia.

Como regla general, la verdad es aproximada e incompleta. Por tanto, sobre un objeto de
conocimiento se posee una parte de la verdad, pero no la verdad absoluta.

La verdad siempre es relativa a los medios particulares, mediante los cuales la hemos alcan-
zado, ya que su forma de expresion y los limites de su aproximacion a la realidad objetiva de-
penden de nosotros. El contenido, es decir la realidad objetiva a la que corresponde, no depende
de nosotros. En este sentido, en toda verdad coexiste un grado de objetividad y subjetividad.

La verdad es relativa en cuanto se expresa en términos que dependen de circunstancias
particulares, experiencia y medios para conocer de aquéllos que formulan las proposiciones.
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La verdad es absoluta, en cuanto reproduce en esos términos a la realidad objetiva. Si s6lo
se pone énfasis en la relatividad, entonces daran como resultado el idealismo y el relativismo
subjetivo. Si, por otra parte, solamente se insiste en lo absoluto, entonces el resultado es el dog-
matismo.

La verdad completa, total y absoluta es algo que nunca se podra alcanzar, pero es algo hacia
lo cual siempre se dirigen los esfuerzos de los cientificos. Se avanza hacia la verdad total y com-
prensiva, que abarca no solo los hechos particulares, sino las leyes e interconexiones generales
mediante una serie de verdades particulares, provisionales y aproximadas.

El conocimiento

Las ideas verdaderas acerca de la naturaleza devienen en conocimiento y en su expansion. A
menos que se hagan corresponder las ideas con la realidad no se posee el conocimiento. Para
alcanzarlo es necesario lograr la verdad.

Accedemos al conocimiento solo en cuanto se desarrollan las ideas, de tal forma que su
correspondencia con la realidad pueda ser probada.

El conocimiento, por tanto, es la suma de nuestros conceptos y proposiciones que han sido
establecidos y probados como reflejo objetivo dentro de sus limites de la realidad.

Es esencialmente un producto social. Se construye socialmente como un producto de la ac-
tividad humana. Para conservar el conocimiento, difundirlo y aplicarlo se requiere que las ideas
se expresen. El mejor medio para expresar las ideas es el lenguaje, sin el cual ninguna idea podria
ser posible ya que es un producto social.

La adquisicion del conocimiento es algo que surge de la suma total de las actividades prac-
ticas de los miembros de la sociedad, su relacion con la naturaleza externa y entre si.

La actividad préctica es esencialmente humana, consciente, es decir, se realiza delibera-
damente con una idea del resultado final o meta y cierta conciencia de las condiciones de la
accion, de las propiedades del objeto de la accion y de los medios por los cuales la meta podra
ser alcanzada.

El conocimiento progresa y se desarrolla cuando se elaboran y se prueban las ideas, cuando
se convalida la correspondencia de las teorias con la realidad objetiva.

El desarrollo del conocimiento pasa por tres fases:

1. La practica social. El desarrollo de la produccion y las relaciones sociales plantean proble-
mas que exigen soluciones teoricas.

2. La teoria. Las relaciones sociales plantean problemas y la elaboracion de teorias que surgen
cuando se desea solucionar dichos problemas. La base de las teorias son las experiencias y
la logica.

3. Criterio de verdad. El criterio de verdad de las abstracciones es la aplicacion de teorias a la
practica social y su correspondiente prueba, verificacion y correccion en este proceso.

El conocimiento humano se logra por accion del cerebro. Ahora bien, el conocimiento siem-
pre es susceptible a una expansion indefinida, y el desarrollo y la evolucion del conocimiento
implican siempre el trabajo del cerebro humano. El cerebro es el 6rgano de las relaciones mas
complejas del hombre con el mundo externo. Al establecer dicha relacion se depende indefecti-
blemente de la informacion recibida a través de los sentidos, como resultado de nuestra interac-
cion con la naturaleza.

El punto de partida para el conocimiento son las percepciones sensoriales, porque las mis-
mas tienen su fuente en el mundo material objetivo. Este punto de vista materialista de la teoria
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del conocimiento se concreté en la célebre definicion de la materia formulada por Lenin:* “Es
la realidad objetiva que es dada al hombre por sus sensaciones y reflejada por nuestras sensaciones,
aunque existe independientemente de ellas”.

Sin embargo, es necesario evitar que nuestros sentidos nos engafien y que las percepciones
sensoriales sean acordes a la realidad.

Las primeras impresiones de un objeto extrafo son confusas y ciertamente no muy confia-
bles; proporcionan informacion acerca del objeto, aunque muy limitada en el mejor de los casos.

Al aplicar los sentidos se obtiene informacion sobre el objeto de conocimiento y al investi-
garlo se prueba continuamente la confiabilidad de las percepciones. Mediante el contacto prac-
tico con el objeto se produce la transformacion de ambos.

La adquisicion del conocimiento y su construccion implican siempre, por su naturaleza, el
paso de la ignorancia al conocimiento.

El punto de partida real del conocimiento no es el conocer, no es la certeza, sino la duda.

El conocimiento siempre se construye a partir de un estado previo de falta del mismo.
Por eso, el intento de construir los sistemas de conocimiento a partir de premisas evidentes
desconoce todo el problema de su desarrollo y resulta siempre vano. El paso de la ignorancia al
conocimiento se da mediante la actividad humana que progresa de una falta de relacion con las
cosas hacia dicha relacion.

Percepciones y juicios

El primer requisito para construir el conocimiento es la percepcion; la observacion a partir de las
diversas relaciones que se establecen con las cosas. Posteriormente, se forman juicios o proposi-
ciones acerca de ellas, de sus propiedades y relaciones. Se emplean las leyes del pensamiento; es
decir, las leyes logicas para la reflexion de la realidad objetiva en términos de ideas, de tal manera
que los resultados de la observacion se pueden expresar con ideas, juicios o proposiciones.

La percepcion sensorial reproduce las cosas tal y como aparecen inmediatamente, gracias a
su accion sobre los sentidos. Al mismo tiempo, éstos solo proporcionan parte de la informacion,
condicionada por las circunstancias particulares bajo las cuales se han percibido.

Al expresar la informacion obtenida mediante la percepcion, se establece el juicio. Ahora
bien, segtin Mao Tse Tung,’ en su ensayo Sobre la prdctica, el primer paso en el proceso del co-
nocimiento es “el contacto con las cosas del mundo exterior: corresponde a la etapa de percepcion. El
segundo paso es una sintesis de los datos de la percepcion, que consiste en hacer una reorganizacion o
reconstruccion, lo cual corresponde a la etapa del concepto, juicio o inferencia”.

La observacion por si misma no cambia lo que es observado; sin embargo, la observacion
activa provoca cambios controlados. Uno de sus métodos mas importantes es la medicion.

El proceso de medicion obliga a relacionar una cosa con otra y producir resultados. Otros
métodos de observacion activa son el descomponer algo en sus elementos y luego reconstruirlo
o0 provocar cambios en sus propiedades.

En general, mediante los métodos de observacion activa, adecuados a los diferentes objetos
que se desean conocer y a lo que especificamente se buscan, conducen a conclusiones sobre sus
propiedades, relaciones, movimientos, leyes de movimientos, causas y efectos, composicion,
etcétera.

Se puede concluir que el conocimiento en general se realiza solo pasando de la percepcion
al juicio.

2 Lenin VI., Materialismo y empirocriticismo, capitulo 2.
3 Citado por Cornforth M., Teoria del conocimiento. México: Editorial Nuestro Tiempo, 1980:8.
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El desarrollo del conocimiento pasa por dos etapas:

 Sensorial. Es el conocimiento superficial y fragmentario que deriva directamente de las
percepciones.

e Del conocimiento. El conocimiento del objeto, de sus propiedades, interconexiones y
leyes esenciales.

En cada etapa y en todas las circunstancias el conocimiento es incompleto y provisional,
condicionado y limitado por las circunstancias historicas, bajo las cuales fueron adquiridos,
incluyendo los medios y métodos utilizados para alcanzarlo y las creencias historicamente con-
dicionadas, asi como las categorias utilizadas para la formulacion de las ideas y conclusiones.

La etapa sensorial es conocimiento elemental, la etapa cognitiva es conocimiento abstracto.
Al pasar del conocimiento elemental a las ideas abstractas, es decir, de lo superficial a lo profun-
do, se va de lo aparente a lo real.

El paso por las etapas del conocimiento debe hacerse siempre a través de una distincion
entre “apariencia” y “realidad”, entre fendmenos particulares que son evidentes y la observacion
de los procesos ocultos.

Las interconexiones y las leyes se manifiestan en las apariencias y subyacen a los fenomenos
observados.

La teoria y la practica

El desarrollo del conocimiento es el desarrollo de la reflexion fidedigna del mundo objetivo en
la conciencia humana.

Muchos filosofos han sostenido que el conocimiento estd limitado a las apariencias de las
cosas en la mente y que “las cosas en si”, es decir las cosas en su esencia, no son cognoscibles.

Se puede considerar a la filosofia de Platon como la expresion mas elevada y sistematica de
una interpretacion idealista de la ciencia.

Platon rechaza toda concepcion tendente a hacer derivar el conocimiento de la experien-
cia, de la practica. La ciencia es idea, pura idea, increada, eterna, inmutable, a la vez origen y
modelo de la actividad del sabio.

El mundo sensible es el reflejo de un mundo inteligible. Los que creen que el conocimiento
tiene por objeto el mundo sensible, son juguetes de una ilusion, toman la apariencia por la rea-
lidad. El objeto del conocimiento es la idea.

El idealismo ha tenido una larga historia, todas las corrientes idealistas coinciden en la
conviccion de que:

e La experiencia no es la fuente del conocimiento
 El origen del conocimiento rebasa infinitamente la experiencia, es idea o espiritu
* La experiencia es en cierta forma el medio en el que se manifiesta el espiritu inteligente

El materialismo historico critica evidentemente tal concepcion, lo que no significa que no
conserve nada de dicha postura.

La concepcion idealista aisla arbitrariamente el pensamiento del conjunto de los procesos
que constituyen la humanidad concreta. Plantea las operaciones del pensamiento y, en conse-
cuencia, el conocimiento aparte de la practica social total; sin embargo, la teoria y la practica
son inseparables.

Una de las criticas mas difundidas sobre el idealismo es la relativa a la naturaleza, que tiene
origen en el espiritu y que sostiene que la ciencia es el desarrollo del mismo.
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Hegel, a principios del siglo xix, planteé esta logica del idealismo hasta sus ultimas conse-
cuencias. Para la filosofia idealista el espiritu es a la vez origen y fin del conocimiento.

El idealismo interpreta la actividad inteligible, no como una manifestacion de la humanidad
concreta, de la practica social, sino de la actividad de un sujeto.

Al idealismo, los historiadores de la filosofia oponen tradicionalmente el empirismo, en-
tendiendo por éste una concepcion segun la cual la experiencia sensible es la tinica fuente del
conocimiento.

El materialismo previo al marxista se considera metafisico, porque reconoce en el hombre
al ser natural, no a una criatura de Dios, por ello se le atribuye el nombre de materialismo. Por
otra parte, no concibe una actividad dialéctica del hombre en la transformacion de la naturaleza.

La actitud metafisica se reconoce en el desconocimiento de la interaccion del hombre con
la naturaleza. Tal hecho es la radical insuficiencia del materialismo metafisico de Epicuro y de
Holbach a Feuerbach,* y se manifiesta particularmente en la interpretacion del conocimiento.

Mientras que el materialismo dialéctico estaba atin por nacer, el idealismo encontraba en
la insuficiencia radical del materialismo metafisico razones para justificar su existencia. De esta
forma, materia y espiritu se yuxtaponian en el hombre como dos sustancias irreductibles la una
a la otra, es decir, la materia es el espiritu y el espiritu es la materia.

Practica y conocimiento

La concepcion marxista del conocimiento define al origen del conocimiento en la practica como
actividad del hombre social, transformando la realidad. El marxismo ha modificado radicalmen-
te la concepcion sobre el conocimiento.

Marx comprende la experiencia como relacion practica y dinamica del hombre con el medio
natural y social.

En el proceso de la practica el hombre no ve al comienzo mas que las apariencias, los aspec-
tos aislados y las conexiones externas de las cosas. A esta etapa del conocimiento se le denomina
sensorial y es donde el hombre no puede aun formar conceptos, ni sacar conclusiones logicas.

A medida que continua la practica social, las cosas que en el curso de la practica se pre-
sentan una y otra vez pasan de la sensacion a los conceptos, captan la esencia de las cosas y sus
conexiones internas. A través del juicio y el razonamiento se pueden sacar conclusiones logicas.
Es la segunda etapa del conocimiento, la formulacion de juicios y razonamientos.

La verdadera tarea del conocimiento consiste en llegar paso a paso a la comprension de las
contradicciones internas de las cosas objetivas, sus leyes y de las conexiones internas, es decir,
el conocimiento logico.

El conocimiento es el problema de la ciencia y ésta no admite la menor deshonestidad ni la
menor presuncion, lo que exige es ciertamente lo contrario: honestidad y modestia.

Conocer implica la practica transformadora de la realidad. No puede haber conocimiento
al margen de la practica. El conocimiento racional depende del sensorial y éste necesita desa-
rrollarse hasta convertirse en racional. Esta es la teoria materialista dialéctica del conocimiento.

Sin embargo, el movimiento del conocimiento no acaba ahi, porque detener el movimiento
materialista dialéctico del conocimiento en el conocimiento racional es tocar solo la mitad del
problema.

La filosofia marxista considera que el problema mds importante no consiste en comprender
las leyes del mundo objetivo para interpretarlo, sino en aplicar el conocimiento para transfor-
marlo activamente.

4 Véase: Marx C, Engels F. Ludwig Feuerbach y Fl fin de la filosofia cldsica alemana, p. 230.
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El agnosticismo kantiano

Los pensadores agnosticos coinciden en afirmar que “el universo en si no es cognoscible”. Desde
este punto de vista, Kant acepta tal premisa, pero sostiene que la ciencia es posible. ; Como conci-
liar la afirmacion de que la ciencia es posible con la afirmacion de que el universo es incognosci-
ble? Kant establece una distincion fundamental entre “cosa en si” y la “otra cosa para nosotros”.
La “cosa en si” es la esencia misma de la realidad, nos es absolutamente incognoscible, no se
puede tener la representacion sensible ni intelectual de ella. En cuanto a la “cosa para nosotros”,
es simplemente la apariencia o, si se quiere emplear el término utilizado por Kant, el fenomeno.
Kant piensa que los fenémenos no son la cosa en si, es decir, que el universo tal y como
nos aparece no es y no se tiene ningtin medio ni sensible ni intelectual de conocer su realidad.
La conclusion de Kant es que la ciencia existe, puesto que nuestro espiritu tiene el poder de
enunciar las relaciones necesarias, las leyes que uniendo los fendmenos de una manera racional
las hacen inteligibles, pero esta ciencia solamente es la de las apariencias, la realidad en si se les
escapa, puesto que es incognoscible.
A primera vista la tesis de Kant es la del justo medio, su filosofia es de conciliacion entre la
razon y la fe, entre la ciencia y la religion, de ahi el interés que tuvo en el siglo xix para la bur-
guesia europea. El agnosticismo kantiano, en el fondo, se une al idealismo.

La teoria marxista-leninista del conocimiento

Contrariamente al idealismo, el materialismo dialéctico considera que el conocimiento no tiene
su origen en el pensamiento como tal, sino en la actividad concreta por la cual la humanidad,
apropiandose del universo, descubre poco a poco su estructura y sus leyes.

El pensamiento no puede imaginar al universo nada mas que en la medida en que el hombre
inmerso en él lo transforma y aprende asi a conocerlo. “El conocimiento es un proceso por el
cual el pensamiento se aproxima al objeto en un proceso eterno de movimiento, del nacimiento
de las contradicciones y de su resolucion.”’

El conocimiento no se detiene jamds y por ello Marx, Engels y Lenin lo describen como
un progreso indefinido, lo cual no significa que hay una esencia oculta en las cosas, solamente un
pensamiento inmerso en el mundo y reflejandose en su movimiento puede ser dialéctico, vivo y
creador, siempre nuevo e infinito.

El materialismo dialéctico demuestra que el conocimiento no es una obra puramente espe-
culativa, sino que es la union y accion reciproca de la teoria y la practica.

Principales corrientes sobre el origen del conocimiento
Se pueden asumir cuatro corrientes generales sobre el origen del conocimiento, que son:

1. Racionalismo. Sostiene que el pensamiento es el origen del conocimiento y que éste es la
fuente verdadera y base fundamental del conocimiento humano. El pensamiento es el ori-
gen del conocimiento, pero el pensamiento es una accion del sujeto que le viene del exterior
por medio de la iluminacion divina; por ello, en resumen, el pensamiento es la gracia que da
la divinidad para que el ser humano, por medio de los sentidos y la razon, pueda conocer.

2. Empirismo. Sostiene que la tnica causa que da origen al conocimiento es la experiencia,
pues el pensamiento es inicialmente hoja en blanco sobre la cual escribe la experiencia. El

5 Lenin V1., Cuadernos filosdficos, p. 161.
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empirismo se va forjando en hechos concretos que promueven un proceso formado por la
experiencia externa (la sensacion) y la experiencia interna (la reflexion). La percepcion
sensorial de los objetos inicia el proceso del conocimiento y la reflexion sobre lo captado, lo
consolida.

3. Intelectualismo. Se parte del principio de que la razon y la experiencia son fuente del co-
nocimiento en forma conjunta, pero su entendimiento es todo un proceso en el que prime-
ramente se reciben las imdgenes sensibles de las cosas concretas y la razon activa el enten-
dimiento. El entendimiento potencial recibe el razonamiento activo, lo esencial, y formula
juicios con los cuales se forman los conceptos y de ahi las leyes logicas del pensamiento.

4. Apriorismo. Sostiene que tanto la razon como la experiencia son las que promueven el
origen del conocimiento. Consiste en que siempre hay un a priori, cuyos elementos in-
dependientes de la experiencia son inherentes a la razon. Se diferencia el apriorismo y el
intelectualismo en la medida en que establece la division entre razon y experiencia en un
sentido radicalmente opuesto, es decir, no se requiere una experiencia para que se origine
un conocimiento, puede el conocimiento derivarse de una actividad pura de la razon.

Ontologia

El concepto ontologia esta tomado de las raices etimologicas griegas ontos, que significa ser, y lo-
gos, que significa tratado. La ontologia es la rama de la filosofia en la que se exponen las diversas
teorias sobre el ser en general.

Sobre el “ser” se han expuesto diversas concepciones, mismas que se debaten entre el ma-
terialismo y el idealismo como direcciones filosoficas. Sobre la ontologia como teoria del objeto
han surgido algunas tendencias que proponen explicaciones variadas sobre el cosmos.

Segun Nicolai Hartmann,® la ontologia tiene como finalidad conocer el ente. El mismo es
infinito, ilimitado, totalizador. El objeto de conocimiento es el ente, es el ser que ha sido repro-
ducido en la mente del sujeto, por tanto, un “ente” se hace objeto cuando es pensado.

El ente no pensado sigue siendo ente y cuando se reproduce por el pensamiento se hace
objetivo, se vuelve objeto. Hartmann explica que la diferencia radica en que el ente adquiere la
caracteristica de objeto cuando ha sido seleccionado como objeto de conocimiento.

Para Hartmann, el mundo es un todo integrado, en el que la naturaleza y la sociedad se
encuentran unidas, las capacidades sensoriales del ser humano son limitadas para conocer la
conexion del mundo como totalidad.

Como Hegel, Marcuse concibe a la razéon como determinante objetiva del ente, como una
categoria simple, la cual es a su vez autoconciencia y esencia.

Si la ontologia cumple su funcion al hacer objetivo al ente, el valor se da al ente pensado;
es decir, el objeto pensado. En ese sentido, la ontologia adquiere significado como una relacion
sensorial en la que el sujeto esta haciendo objetivo al ente y éste pierde su esencia como tal para
convertirse en un objeto logico.

Ontologia idealista

Tradicionalmente se busca el ser de los entes como una cosa oculta detras del fenomeno, es la
consideracion predominante desde la edad media: el ser como sustancia. El fenomeno tiene
entonces en y por la sustancia.

6 Hartmann N., Ontologia. México: Fondo de Cultura Econémica, 1956:35-36.
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En la filosofia idealista, es preciso recordar que cuando el sujeto considera su capacidad de
conocer como lo esencial, lo es por gracia divina; de esta forma, la ontologia idealista asigna al
sujeto la capacidad para ontificar al objeto en virtud de que Dios le permite realizar esa accion.

Ontologia materialista

La tarea de la ontologia es mostrar la esencia real del ente, lo cual incluye la apariencia, lo in-
mediato, lo deformado. La concepcion materialista busca su apoyo en las reflexiones hechas por
Marx, para sustentar su oposicion a la selectividad que se realiza al momento de hacer objetivo
al ente.

La ontologia materialista se identifica como tal, en la medida que hay una ontologia especu-
lativa idealista, que vincula estrechamente la existencia del ente a la accion o del sujeto.

La ontologia tiene asi, desde el punto de vista materialista, doble interpretacion: el descu-
brimiento de las estructuras del mundo, que incluye la naturaleza, y al ser humano, los cuales
existen independientemente de la voluntad sensible de lograr su aprehension.

Gnoseologia

La gnoseologia, del griego gnosis, que significa conocimiento o facultad de conocer, y logos, ra-
zonamiento o discurso, es también denominada teoria del conocimiento.

La gnoseologia es una disciplina filosofica que busca determinar el alcance, la naturaleza y
el origen del conocimiento. Tiene como objeto su estudio en aspectos mds generales y esenciales;
las condiciones en que se adquiere, la verdad o falsedad del conocimiento.

La gnoseologia investiga también el origen, los medios y las diferencias entre los distintos
tipos de conocimiento posible: es una teoria general del conocimiento, sea éste cientifico o no.

La naturaleza y las condiciones de las formas de conocimiento consideradas poco fiables
—como la opinion, la fe o la sensacion— pertenecen también al objeto de la gnoseologia. Tiene
como problema central: determinar en qué circunstancias una idea puede llamarse realmente
conocimiento.

De igual forma, estudia los criterios para reconocer y estar seguros de la verdad, asi como
decidir cuando una serie de ideas pueden ser aceptadas como verdades aceptables para el sujeto
racional.

La gnoseologia, entendida como la relacion entre el sujeto cognoscente y el objeto de cono-
cimiento, no puede ser entendible sino dentro de los matices que presenta su devenir historico.

Para la gnoseologia en occidente son importantes las escuelas de pensamiento de la Grecia
clasica, en donde florecieron las distintas propuestas que sintetizaron las diversas reflexiones y
ademads los distintos momentos de la historia del pensamiento filoséfico que rescatan, actualizan
y conjugan los aspectos bésicos de las ideas sobre el conocimiento.

Posibilidad del conocimiento
Ante la posibilidad del conocimiento existen diversas actitudes, entre las mas difundidas estan:

e FEl dogmatismo. Doctrina filosofica que sustenta la certeza de adquirir conocimientos
universales verdaderos.

* El escepticismo. Doctrina filosofica opuesta al dogmatismo, en la cual se duda que sea
posible un conocimiento firme y seguro.
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e El criticismo. Doctrina filosofica que adopta una posicion intermedia entre el dogmatis-
mo y el escepticismo. Admite la posibilidad de encontrar la verdad, la cual no es definiti-
va ni absoluta.

e El relativismo. Doctrina filosofica defendida por los sofistas, la cual niega la existencia
de una verdad absoluta, y depende del espacio y del tiempo.

 El perspectivismo. Doctrina filosofica que defiende la existencia de una verdad absoluta,
pero solo puede conocerse una pequena parte. Cada ser humano tiene una ligera vista de
la verdad.

¢ El constructivismo. Doctrina filosofica que afirma que la realidad es una construccion
hasta cierto punto “inventada” por quien la observa.

Investigaciones cualitativa y cuantitativa

A través de la historia de la ciencia han surgido diversas corrientes de pensamiento, tales como el
empirismo, el materialismo dialéctico, el positivismo, la fenomenologia, el estructuralismo, asi
como diversos marcos interpretativos, como la etnografia y el constructivismo, que han origina-
do diferentes rutas en la busqueda del conocimiento. Las diversas corrientes se han polarizado
en dos enfoques principales o aproximaciones al conocimiento, que son:

1. El cuantitativo.
2. El cualitativo de la investigacion.

El enfoque cuantitativo se convirtié en una hegemonia que comienza a perderse, sus con-
ceptos basicos de explicacion, prediccion y control son reemplazados por términos como: com-
prension, significado y accion.

Las diferentes tendencias cientificas para lograr el conocimiento en ciencias sociales se die-
ron a partir de diversos estudios efectuados en Alemania durante el siglo xx, los cuales toman
elementos para contrastar y discutir las tendencias positivistas imperantes. Se encuentra, por
ejemplo, a W. Dilthey, representante aleman de las tendencias idealistas de la filosofia.

Dilthey expresa que se requiere un cambio en la concepciéon metodologica de las ciencias
sociales, pues mientras las ciencias fisicas poseen objetos de estudio inanimados en las sociales
es imposible separar el pensamiento de las emociones, la subjetividad y los valores. Su concepto
central fue el “espiritu vivo”, mismo que se desarrolla en formas historicas.

Dilthey, en 1980, establecio distintos modos de conocer en las ciencias naturales, cuya
pretension fue explicar, y en las ciencias sociales, comprender. Para el autor, el mundo social
presenta cambios constantes y es imposible establecer leyes en forma similar a las ciencias na-
turales. Propuso que las ciencias culturales (sociales o del espiritu) debian ser mas descriptivas
y concentrarse en la comprension, interpretando en lugar de predecir o explicar. Sobre dicha
problematica surgieron también aproximadamente a mediados del siglo xx los llamados “movi-
mientos tedricos” o aproximaciones en las ciencias sociales.

Se incluyen algunas teorias, como:

¢ El estructural funcionalismo
e La teoria del conflicto

e La teoria del intercambio

¢ El interaccionismo simbolico
* La fenomenologia

e La teoria hermenéutica

e La teoria critica
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Atkinson, por su parte, seniala que son seis aproximaciones de la investigacion cualitativa:

* Elinteraccionismo simboélico

* Laantropologia sociolingtistica
* La etnometodologia

* La evaluacion iluminativa

* La etnografia neomarxista

* Lainvestigacion feminista

Autores como A. Giddens y J. Turner refieren ocho aproximaciones a la investigacion cua-
litativa:

* La fenomenologia

e La hermenéutica

e La teoria critica

e El interaccionismo simbolico

* El posestructuralismo

e La etnometodologia

 La teoria de la praxis

e El funcionalismo estructuralista

Los diversos enfoques filosoficos conservan entre si diferencias y semejanzas. Entre la feno-
menologia, el existencialismo, el pragmatismo y el intuicionismo se encuentran los siguientes
puntos de semejanzas:

 Son filosofias de la vida y la existencia humana, por lo mismo son idealistas

 Intentan explicar como el hombre percibe y construye su ser, y su existencia en el mundo
* El nuacleo de atencién es el hombre

e A pesar de no negar la existencia de la realidad objetiva, lo primario es la experiencia

* El método de la ciencia no es la filosofia

El método cuantitativo, a través de su larga historia, ha construido un paradigma aparente-
mente solido.

La fenomenologia

Uno de los sustentos de la tendencia cualitativa es la fenomenologia, cuya primera aparicion
como término se encuentra en las obras de Johann Heinrich Lambert y desde Hegel se refiere,
en general, al estudio de los diferentes modos en que las cosas aparecen o se manifiestan en la
conciencia.

El movimiento filosofico del siglo xx llamado “escuela fenomenologica” se debe, entre otros,
a los estudios de E. Husserl.

En la fenomenologia se describen las estructuras de la experiencia tal y como se presentan
en la conciencia, sin recurrir a teoria, deduccion o suposiciones procedentes de otras disciplinas.

Husserl distingue entre ciencias de la naturaleza y ciencias del espiritu, rechazando que
ambas tengan el mismo método. Las naturales se fundamentan en las causas y las sociales tienen
que considerar la motivacion o intencion. De acuerdo con sus ideas, el objeto de conocimiento
no existe fuera de la conciencia del sujeto; el objeto se descubre, se recrea como resultado de la
intuicion dirigida. El criterio de verdad son las vivencias personales de los sujetos. Estas ideas
hicieron de su filosofia un sustento al existencialismo aleman.
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La fenomenologia parte de la premisa de “intencionalidad de la conciencia”. Fundamenta
que no hay objeto de conocimiento sin sujeto cognoscente. La esencia a descubrir es el objeto
ideal, universal y temporal, dicho objeto de conocimiento no puede existir materialmente, por lo
que es necesario hacer reducciones fenomenoldgicas para aprender las esencias de la conciencia
pura, en un proceso en el que la induccion desempena un papel vital.

Dos son los aspectos basicos de la fenomenologia:

* Lareduccion fenomenologica. Abstenerse de formular juicios de cualquier clase que
conciernen a la realidad objetiva y que rebasan los limites de la experiencia pura.

e Lareduccion trascendental. El sujeto cognoscente no es real ni social, sino conciencia
pura. Es importante el estudio de los significados que hacen posible la intencionalidad.

El existencialismo

El existencialismo es otro de los pilares de la tendencia cualitativa, cuya base ideoldgica se asien-
ta en la corriente fenomenologica. Tiene como antecedentes los trabajos de Kierkegaard, aunque
se considera a M. Heidegger como su fundador.

No obstante pertenecer al movimiento filosofico y literario de los siglos xix y xx, se pueden
encontrar sus huellas preliminares en el pensamiento de la antigtiedad.

Después de la Primera Guerra Mundial en Alemania las ideas fructificaron y se trato de
argumentar que el hombre estaba amenazado en su individualidad, en su realidad concreta y,
por lo mismo, se enfatizo la soledad del individuo, en la imposibilidad de encontrar la verdad por
medio de una decision intelectual y por supuesto en el caracter personal y subjetivo de la vida
humana.

Posteriormente en Francia y después de la Segunda Guerra Mundial se extendio en va-
rios paises, entre ellos Estados Unidos, como un intento de crear una concepcion nueva del
mundo.

Esta tendencia filosofica declara que la manera real de conocer al mundo es la intuicion.
Como postulado basico, expresa que el hombre no es una esencia, es una existencia; por tanto,
debe definirse y construirse cada dia como parte de su participacion activa en las circunstancias
que lo rodean.

Kierkegaard reacciono contra el idealismo absoluto y sistematico de Hegel, en cuya esencia
se afirmaba haber encontrado un entendimiento racional total de la humanidad y de la historia,
insistiendo en que el bien mas elevado del hombre era encontrar su propia y inica vocacion,
para ello es necesario vivir una existencia comprometida por completo, compromiso que sélo
puede asumir el propio individuo.

Heiddeger, al igual que Kierkegaard, se enfrento a la idea de fundamentar la filosofia exis-
tencialista, sobre una base conclusiva racionalista de la fenomenologia de E. Husserl. Con su
pensamiento contribuyo a poner énfasis en el ser y la ontologia, tanto como en el lenguaje.

Jean-Paul Sartre, considerado como el refundador del existencialismo ateo, si bien estuvo
influido por sus predecesores y por el método del psicoanalisis de Sigmund Freud, traté de argu-
mentar en lo ideologico al existencialismo desde posiciones de la filosofia marxista, lo cual no fue
posible. Fue el primero en generalizar el término existencialismo para identificar su propia filoso-
fia y ser el principal representante de un influyente movimiento desarrollado en Francia después
de la Segunda Guerra Mundial. Su filosofia es explicitamente atea y pesimista, se caracteriza por:

e Intentar adaptar la fenomenologia de Heidegger a la filosofia de la conciencia, por tal
motivo retoma las ensenanzas de Husserl.
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Concebir el conocimiento orientado a los objetos, pero resalta la importancia de los
significados.

Los seres humanos tienen una conciencia libre, son puros y aislados. El mundo objetivo
se contrapone a la actividad humana, la cual es libre; es decir, no depende de leyes obje-
tivas.

Sefial6 el papel de un cuerpo activo y comprometido en todo el conocimiento humano.
Por esta via amplio las nociones de Heidegger destinadas a incluir en la fenomenologia el
analisis de la percepcion.

Se puede concluir que, pese a diferencias formales entre los filosofos mencionados, el exis-

tencialismo presenta las siguientes regularidades:

Los seres humanos requieren una base racional para vivir, pero son incapaces de conse-
guirla.

La insistencia de que el existencialismo es una forma de humanismo. La libertad, elec-
cion y responsabilidad humana son ponderadas. En algunos casos se intenta reconciliar
los conceptos existencialistas con el analisis marxista de la sociedad y de la historia.

El bien mds elevado del individuo es encontrar su propia y tnica vocacion.

El ser humano debe elegir el camino sin la ayuda de modelos universales objetivos. Lo
anterior es, por supuesto, contrario a la idea tradicional de que la eleccion moral implica
un juicio objetivo sobre el bien y el mal. Los existencialistas han afirmado que no es
posible encontrar ninguna base objetiva, racional o de otra indole para defender las deci-
siones morales.

Los seres humanos no tienen naturaleza inmutable o esencia, cada cual hace elecciones
que conforman su propia naturaleza.

Segun Sartre, la existencia precede a la esencia. La eleccion es fundamental en la exis-
tencia humana, es por lo mismo ineludible. La libertad de elegir conlleva el compromiso
y la responsabilidad.

Oposicion a la interpretacion de la existencia. Heidegger dice que las posibilidades exis-
tenciales tienen su referente en el pasado, solo puede elegirse lo que ya ha sido elegido.
Sartre dice que las posibilidades que ofrece la eleccion existencial son infinitas y equiva-
lentes, por tanto la eleccion es indiferente. Otros como Abbagnano, consideran que las
posibilidades existenciales estan limitadas por las circunstancias.

La vivencia personal en la reflexion filosofica es introducida.

Los temas sobre los que reflexiona el existencialismo se mueven alrededor del hombre
burgués y su realidad.

El hombre es un sujeto abierto al mundo que se crea a si mismo.

Se manejan la paradoja y la contradiccion.

El hombre es un ser comprometido en su relacion con el mundo circundante. Su situa-
cion tiene limites inviolables, los cuales no se pueden transgredir.

Su eje central ubica al hombre en perspectiva de sus posibilidades.

El intuicionismo

Tuvo amplia divulgacion en los inicios del siglo xx, a través de la filosofia del francés H. Bergson.
Para este filosofo, desde su irracionalismo burgués, la ciencia como la filosofia existentes tenian
el propésito de fijar conceptos del mundo material, de ahi que contraponga la aprehension di-
recta de la realidad mediante la intuicion.
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Para Bergson, la intuicion es el instinto sin objetivos, consciente y capaz de reflexionar so-
bre si mismo y acrecentarse indefinidamente.

El intuicionismo es una tendencia cercana al misticismo, se deriva del término matemadtico
axioma; es asi porque se considera que es una proposicion obvia por lo cual no requiere ser
demostrada y de la idea mistica de la revelacion de la verdad que supera las capacidades del
intelecto. La verdad, segun las premisas anteriores, no es reducible a la experiencia sensorial, ni
al pensar discursivo.

A partir de la interpretacion diversa del intuicionismo y de acuerdo con sus ideélogos, se
caracteriza porque permite al hombre comprender la realidad.

e Laintuicion y el saber intuitivo es cualidad de la mente.

* Esla forma superior del conocimiento derivado de los sentidos y del conocimiento cien-
tifico, que surge del razonamiento con base en la experiencia.

¢ El conocimiento intuitivo permite la posibilidad de comprender el universo y a la mente
formar parte del “ser infinito”.

e Elinstinto es opuesto a la inteligencia, es la intuicion la forma pura del instinto. Su fun-
cion es determinar qué es relativo al objeto.

e Los valores morales son intuitivos en oposicién a los empiricos y a los racionalistas.

Los conceptos filosoficos de esta corriente no fueron considerados cientificos y por consi-
guiente no se extendieron.

El pragmatismo

Como corriente filosofica, pertenece a la tendencia idealista subjetiva. Considera la verdad segin
la utilidad social. Entre los principales exponentes tenemos a John Dewey, quien asocio la acti-
vidad cientifica con el instinto deportivo, ya que al hacerlo se hubiesen vencido innumerables
obstaculos ideologicos a la libre investigacion y, por tanto, al progreso material y moral de la
humanidad.

Las caracteristicas de dicha doctrina pueden senalarse de la siguiente forma:

* La verdad no existe, cada ser humano la posee por si mismo para solucionar sus proble-
mas.

* Lautilidad practica es aquello que satisface los intereses subjetivos de los individuos

 El conocimiento humano es un conjunto de verdades subjetivas.

 El conocimiento mismo es un tipo de actividad en la que el hombre tiene la capacidad de
actuar reflexivamente.

e Las acciones y los fines son el eje en el que se sustenta la actitud de interpretar para
lograr sus fines.

e Laprincipal caracteristica del pragmatismo no es subordinar al pensamiento a la accion,
es redefinir la expresion del pensamiento mismo en teorias que tratan de desentranar la
realidad. Es una actividad cuyas herramientas son los conceptos, palabras, ideas o signos.

¢ Como postulados, adopta que no hay libertad sin conocimiento y no hay verdad sin inte-
rés. Utilitaristas y reaccionarias.

El método de investigacion

Las doctrinas filosoficas mencionadas fundamentan, en general, la investigacion cualitativa de
acuerdo con las siguientes consideraciones:
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La realidad

La realidad es multiple, construida por el sujeto. Es holistica e interrelacionada. El investigador
es capaz de interpretar y descubrir las percepciones de la realidad desde el punto de vista parti-
cular. Puede existir una subjetividad interna relacionada con el fenomeno que se estudia.

Los aspectos del fenomeno en estudio pueden ser abstractos y subjetivos. Describe e in-
terpreta sensiblemente y en forma detallada las situaciones, eventos, personas, interacciones,
estados de animo y comportamientos observables o inferidos.

Incorpora lo dicho por los sujetos en estudio, sus experiencias, actitudes, creencias, pensa-
mientos y reflexiones tal y como son expresados sin describirlos o interpretarlos.

Se enfatiza en el significado de la interpretacion que hace el autor de su realidad, el contexto
que incluye los aspectos que forman parte de la realidad social, cultural, historica, fisica y pers-
pectiva holistica en forma de escenario.

Se incluyen también los participantes y las actividades como un todo, la cultura dirigida a
conocer qué hace el actor, qué sabe el actor y qué cosa construye y utiliza.

Es comun utilizar el término “verstehen” con el proposito de reflejar la comprension perso-
nal de los motivos y creencias, que estan detras de las acciones de la gente.

Se buscan conceptos y teorias, asi como el descubrimiento de realidades multiples.

La experiencia

La experiencia humana se manifiesta en la interpretacion que el sujeto cognoscente realiza de
acuerdo con las siguientes premisas:

 Las personas actian de acuerdo con el significado que las cosas tienen para ellas
 Los significados surgen de la interaccion social que los une con sus iguales. Tales signifi-
cados varian de acuerdo con la interpretacion de cada cual

El lenguaje es el que modela la experiencia del objeto de conocimiento, porque es propiedad
de una comunidad social.

La verdad

Los estudios de investigacion cualitativa precisan, en primer lugar, una exploracion en la cual el
interés basico es obtener conocimientos de primera mano. La objetividad consiste en representar
el mundo tal y como esta orientado y es comprendido por los que viven en éL

La verdad es un acuerdo social e historicamente condicionado, y la forma de definir la rea-
lidad social se aprende con los sentidos, se elabora a través de la mente, por lo que nunca sera
reflejada su verdadera naturaleza.

La validez del conocimiento depende del consenso entre los que interpretan esa realidad.
Los datos del investigador son discursos sociales y el contexto de justificacion es el significado
cultural.

Se enfatiza sobre lo “interior”, lo valido es lo que proviene de dentro de los sujetos, ya que
no deben ser definidos por los métodos objetivos de la ciencia, sino por lo que piensa y actia la
persona en el contexto de su presente y su pasado.

La investigacion es influida por finalidades, valores y juicios morales. Se trabaja general-
mente con pequenas muestras intencionales, por esa razon la verdad es relativa.

Como la realidad depende de los sujetos y sus contextos particulares, es irrepetible. De ahi
que se requiera que toda la informacion sea interpretada en el contexto de la situacion social. E1
contexto es la comunidad, el sistema de personas, su historia, su lenguaje y sus caracteristicas.
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La credibilidad de los hallazgos es valorada segun la posibilidad de transferir un elemento
que no se puede generalizar, pero que describe e interpreta un contexto determinado, la estabili-
dad de los datos y la certificacion de los datos que se utilizaron en la interpretacion.

El conocimiento

Se estudia el fenomeno tal y como se desarrolla en su ambiente natural, con el proposito de no
alterar las condiciones de la realidad.

El conocimiento se obtiene por descripcion y el proposito es construir conocimiento cien-
tifico. El proceso de investigacion es destacado, se estimula la diversidad, se inicia en la realidad
contemplativa.

Relacion sujeto-objeto

La relacion entre el sujeto y el objeto es subjetiva y hermenéutica. Es imposible desligar pensa-
miento y realidad. Se manifiesta la conviccion de que se maneja una realidad modelada, cons-
truida por el pensamiento del sujeto, del lugar del cual el investigador forma parte en el proceso
de conocerlo.

El objeto de investigaciéon crea un mundo interno subjetivo para construir la realidad so-
cial, y por ello estd sujeto a las influencias que ejercen las estructuras sociales y culturales en su
devenir historico.

La subjetividad se genera con ayuda del lenguaje, porque es anterior a la conciencia del
individuo y constituye la auténtica condicion de la conciencia. El proceso de transformacion se
da a partir del objeto hacia el sujeto, la obtenciéon de conocimientos es basicamente teérica, no
se produce una accion que transforme.

El objeto, en el sentido estricto, “habla”. El hecho social adquiere relevancia en su caracter
subjetivo y su descubrimiento es a través del pensamiento del sujeto.

La carga de subjetivismo que manejan los hace vulnerables a la critica por sus instrumentos
para recolectar informacion y para la verificacion.

Sujeto y objeto interactian, son interdependientes e inseparables. La determinacion causa-
efecto no es de vital importancia, debido a la existencia de multiples causas conocido como
“multicausalidad”.

El conocimiento es ideografico, concreto y de razonamiento inmediato. Sus métodos y téc-
nicas fundamentales son la observacion participativa, la cual registra indiscriminadamente todo,
incluido el contexto.

La entrevista en profundidad a informantes clave tiene estructura abierta para que el sujeto
exprese lo que quiera desde su perspectiva. El cuestionario, abierto para evitar sesgos, de manera
tal que el sujeto explique historias de vida, estudios d