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INTRODUCCION



INTRODUCCION.

En la actualidad, dentro del aprendizaje en lo que respecta a la
administracién en general, normalmente se habla muy poco acerca de lo
que es la Direccién de los Servicios Médicos; ya que se piensa gque
egtd la realizan generalmente médicos capacitados para dicha
actividad. Pero esto resulta ser una "falacia®, ya que las
instituciones médicas deberian ser vistas como empresas que requieren
de una alta calidad en la direccién, para buscar el logré de un

elevado servicio a la comunidad.

Por eso, ahora debemos estar cada vez mas preparados para
enfrentarnos a los cambios que se estan dando en todo el mundo; ya
que estuvimos viviendo no hace mucho tiempo dentro de una economia
cerrada, en la cual no tuvimos necesidad de prepararnos, ni tampoco
de modernizar nuestra tecnologfa; por lo que ahora los empresarios
deberan tener una visién del negocio a futuro, para poder seguir

compitiendo dentro de una economfia de mercado abierto.

Es por todo lo anterior que mi objetivo de estudio se centra en
una pequefia institucién de Servicios Médicos privados, en donde se
plantea una nueva estructura de organizacién asi como lineamientos y
sugerencias para las distintas areas funcionales para que en cilerto
momento mejoren o por lo menos se guien en determinado tiempo
contribuyendo a su  buen funcionamiento; valiendose de los
procedimientos de planeacidn, organizacién, integracién, direccién y
control necesarios para lograr una é6ptima prestacién al menor costo,
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programando la operacién de los servicios, utilizando estrategias de
mercadotecnia, ya que como es sabido, resulta ser un area de vital
importancia dentroc de l!a organizacién; aunque generalmente no se
utiliza la publicidad en los servicios médicos, seria bueno pensar en
comenzar a wutilizarla para poder seguir dentro de un mercado tan
competitivo y abierto como el que comenzamos a vivir; apegandose
siempre al ejercicio presupuestal y presentando al final cifras que
permitan evaluar la calidad y volumen de los servicios, permitiendo

asi justificar los egresos.



CAPITULO 1.



CAPITULO UNO.
LA ADMINISTRACION Y EL PROCESO ADMINISTRATIVO.

1.1 QUE ES ADMINISTRACION.

La administracién es tan antigua como 1la historia, sin ella
posiblemente no se hubieran podido construir ni la Gran Muralla
China, ni el Partenén. Desde los sumerios, con la conservacidn de
registros en donde los sacerdotes de los templos implementaron el
sistema tributario de donde recogieron un sinfin de Dbienes
materiales; 1los Babilonios con el Cédigo de Hamurabi, donde
establecian el control por el uso de testimonios y escritura; el
establecimiento del salario minimo. Un extracto ilustrativo sobre
salarios minimos "si un hombre contrata a un agricultor, le pagara 8
gus de granos por afio" (1), los hebreos también establecieron el
concepto de organizacitbn, principio de jerarquizaci&n y el de la
delegacion; por esta razén el le’ga;lo del ejercicio “de 1la
Administracién es mucho mas am:igixo que el pensamiento'

administrativo.

Sin embargo, aunque siempre ha existido la administracién, nadie
nupca la habia estudiado de una forma cilentifica. Asi, a principios
del siglo XX surge el Padre de la Administracién Cilentifica:

Frederick W. Taylor; su finalidad principal era el fundamento
cientifico u objetivo para diseflar y realizar los trabajos a través
de la reunién de hechos y mediciones. Después de serias
investigaciones, el Padre de la Administracién cientifica basé su
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teoria en el concepto del homo economicus, seguin este concepto “toda
persona es concebida como profundamente influenciada por las
recompensas salariales, econdmicas y materiales"(z) . Este concepto
lo basa Taylor en que todo estd orientado a la tarea y por
consiguiente ese hecho de realizacién de la tarea tiene que ser

remunerado o tener una recompensa.

Asi, Taylor fundamenté los pasos de la Administracioén
Cientifica:
*. Analizar la tarea

Digefilar la mejor manera de realizarla

Seleccionar a los trabajadores

Capacitar a los trabajadores

Pagar incentivos." (3)

La caugsa primordial de estas investigaciones fue aumentar la
productividad mediante una mayor eficiencia en la produccién y un
aumento en los salarios de los trabajadores, sus principios
remarcaban el uso de la ciencia, la obtencién del ma:{imq rendimiento,
el desarrollo de los trabajadores, la creacién de armonfa en’ el grupo

¥ la de cooperacién.

Después del Padre de la Administracién Cientifica, aparece Henry
L. Gantt, quien desarrolld la gra&fica que lleva su nombre, que sirve
como instrumento de planeacién b'd control dentro de las

organizaciones.



El Pad;e de 'la Teoria Administrativa moderna o clasica; Henry
Fayol, div;dié"laé acgividades industriales en seis grupos: Técnicas
come;ciélés, finahcieras, contables, de sequridad y administrativas,
Y “forﬁuid los 14 principios administrativos:

1. bivisidn del trabajo

2; Autoridad y responsabilidad
3. Disciplina

4. Unidad de mando

5.;Un1dad de direccién

6. Subordinacién

7. Remuneracioén

8. Centralizacidn

9. Jerarquia de autoridad

10. Orden
11, Equidad
12, Estabilidad en el empleo

13. Iniciativa

14. Espiritu de grupo."(4)

Tiempo despu&s, en 1933 aproximadamente, aparecid Elton Mayo,
con la teoria de las Relaciones Humanas, en donde estudia la
influencia de la actitud y las relaciones sociales en el desempefio
del trabajo, tratando de ubicar con esto a las personas dentro de la
organizacién, para que estos grupos colaboren en la obtencién de los

objetivos.



Y, por ultimo, nos encontramos con Chester Barnard, antes del
surgimiento del pensamiento de administracién modernc, Barnard dice
que un grupo de trabajo es un sistema social, por lo que estudia los

conceptos de organizacidn formal e informal.

Como se dijo en un principio, la Administracion es tan antigua
como la historia. Después de hacer un recorrido muy rdpido sobre esta
clencia inexacta, enunciaré la definicién etimoldégica de
Administracién.

Ad - hacia, junto a,

ADMINISTRACION

inistatio - Minister, servicio,

Hacia al servicio, junto al servicio, Servicio.

Algunas definiciones de Administracién.
Victor Charles nos dice: Administrar es coordinar la efjecucién,
motivando a la gente, utilizando sistemas obteniendo resultados con

la maxima eficacia.

Administracién es "el trabajo implicado en la combinacién y
direccioén del uso de los recursos para lograr propositos

especificos" [(5)

George Terry nos dice: Es hacer hacer, asf{ gue la administracién
es lograr un cbjetivo predeterminado mediante el esfuerzo ajeno.
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El Lic. Isaac Guzman Valdivia nos dice que la Administracién es
la direccidn eficaz de las actividades y de la operacién de otras

personas para cbtener resultados.

Para Agustin Reyes Ponce, la Adminigstracién es el conjunto
sistemidtico de reglas para lograr la méxima eficacia en las formas de

estructurar un organismo social.

Entendiendo por eficacia la obtencidn del mismo resultado con el
minimo empleo de recursos, mientras que eficiencia consiste en

conseguir el resultado deseado,

Después de mencionar algunas de las definiciones mas importantes
de Administracién, considero que es necesario destacar 1los puntos en
que todas las anteriores coinciden:

a) La coordinacién que es la unién de esfuerzos en un orden.

b) Consideran a la Administracién como un sistema social.

c) Objetivos todos los esfuerzos deben estar encaminados a la

consecucidén de un fin predeterminado.

qa) Eficiencia, conseguir el resultado esperado o deseado.

qa) Eficacia, es conseguir un resultado con el minimo empleo de

recursos.



1.2 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION.

Se fundamenta en donde exista cualquier organismo social,
entendiendo por organismo social dos o mis gentes (agrupaciétn) que

tengan objetivos comunes que lograr.

Asi, se puede hablar de Administracién dentro del hogar, hasta
las empresas transaccionales,. como la General Motors Co., Procter and

Gamble y 3M.

Dentro del hogar se unen esfuerzos par;a conseguir que la casa se
encuentre limpia o que siempre haya lo Que se necesita en la alacena
para cocinar, mientras gque en las empresas transaccionales se
coordinan los esfuerzos del Depto. de Recursos Humanos, laos

materiales y técnicos, para lograr ese objetivo comin.

De ahi 1la importancia de la Administrécién; ;}a gque como .se
menciond en la definicién de Administracién, tode es un sistema.
Desde que nacemos pertenecemos a un sistema, por lo tanto somos
elementos que interactuan entre si, en un conjunto dado; gque requiere
de planeacién, organizacién, integracién, direccidn y control; y que
ademas resulta ser un arte por el trato que existe entre las

personas.



1.3 PROCESO ADMINISTRATIVO.
El proceso administrativo es el "medio o instrumento de los que
se vale un administrador para optimizar los recursos de la

empresa", (6)

1.3.1 PLANEACION

La planeacién es una de las cinco fases en las que se divide el
proceso administrativo. Planear es definir por anticipado lo que va a
hacerse para el logro de ese objetivo comin; consiste en definir
objetivos, ordenar recursos materiales y humanos, determinar métodos
de organizacién, y establecer medidas de tiempo para la consecucién
de nuestras metas. La planeacién antecede a todas las demas
actividades del proceso administrativo. La eficiencia de la
planeacién se mide por lo general en el logro del objetivo de la

otgax_xlzacion, y el costo que esto representa.

La planeacién dentro de las instituciones de servicios médicos
privados se realiza generalmente en base a presupuestos que pueden
ser en base cero o histéricos, en donde se toma en cuenta la
situacidn macroeconémica en la que se encuentra viviendo la empresa;

asi que son totalmente cuantificables ya que son numéricos.

El Administrador debe tener conocimiento como primacia de 1la

planeacién de los distintos tipos de planes que existen.

- Propfsito o misién: El propésito o misidn de la empresa debera
9



responder a la pregunta ¢ En qué consiste nuestro negocio ?.

- Objetivos: Los objetives son el fin ultimo de la planeacién,
por lo tanto es hacia donde se dirige la actividad.

~ Estrateglas: La estrategia es un programa general de accidén y
despliegue de recursos para conseguir los objetivos
determinados; la estrategia ofrece una‘ estructura para orientar
el pensamiento y la accién en la Administracién. Actualmente el
término estrategia lo utilizan los directores para referirse a
las operaciones de la empresa.

- Politicas: Son conceptos o afirmaciones de caricter general
gque guian, orientan o encauzan el penéamiento en la toma de
decisiones. Las politicas en la empresa ayudan a evitar que las
decisiones se conviertan en problemas, ya gque éstas dan
lineamientos generales que la Administracién deberad observar a
diario en el desempefio de su actividad.

- Procedimientos: Son planes que establecen un método
obligatorio para manejar actividades futuras; generalmente son
guias para la accidén mas que para el penséuniento y describen la
manera exacta en que deben realizarse las distintas actividades.
En las instituciones de servicios médicos privados en el Aarea
médica, los procedimientos no son muy flexibles ya que se corre
un gran riesgo el no llevarlos a cabo; mientras que en el area
administrativa, son masg flexibles para dar un cierto margen al
cambio.

- Reglas: Constituyen el tipo mé&s sencillo de plan. Son
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enunciados gue indican o describen una accién o no accién de lo
que se debe hacer o no hacer en forma determinante, sin tener
flexibilidad.

-~ Programas: Son los planes mas completos, ya que "en ellos
estdn fundidos los objetivos, las politicas y los procedimientos
para dar lugar a todo un sistema de cardcter normativo al que
deber4 ajustarse la accién colectiva de todos los elementos que
conforman la otganizacibn".(7) Llevan a cabo un cursoc de accidn,
pueden llegar a ser tan grandes como las necesidades y
proyecciones de la compafiia.

- Presupuestos: Es una estimacién programada en forma
sistematica de cifras sobre bases estadisticas y hechos futuros,
sustentados en las condiciones de operacién imperantes en 1la
Administracién, para obtener ciertos resultados deseados en un
periodo determinado. Generalmente se realizan -en términos
numéricos, estos ta&rminos pueden ser horas-hombre, volumen de
pacientes, financieros, unidades de productos, horas-maguina, o

cualquier otro término que puedan ser totalmente medibles.

El presupuesto debe contemplar todos los aspectos econtmicos
como son ingresos, egresos, costos de produccion, puntos de
equilibrio, apoyandose de informacién histérica con que se cuente,
proyectados a futuro considerande variables macroecondmicas como la
inflacién, tasa de interés; con una fecha de terminacién para poder
hacerlos medibles. Es importante mencionar que si no existen
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estadisticas o datos histéricos, se podran utilizar como referencia
para nuestros presupuestos las tendencias del mercado en el gector en
que nos encontramos {(que en este caso hablariamos nos referiremos al

sector salud).

Por consiguiente, los planes y presupuestos nos van a ayudar a
poder prevenir el futuro, aminorande asi el riesgo de la
incertidumbre que existe en todas las empresas acerca de lo gue

podria pasar en el largo plazo.

Por esta razén es importante definir lo que es planeacion
estratégica, que en 1la actualidad cualquier compaifiia deberia tomar
muy en cuenta este concepto, ya que si no lo hace, se expone a un
desastre inevitable.

Por esta razén, la planeacidén estratégica estad entrelazada
intimamente al proceso completo de la direccioén.

La planeacidén estratégica "es tratar con el futuro, de las
decisiones actuales, repregsentado a través de un proceso, una
filosofia y un conjunto de planes interrelacionados". (8)

Esto significa que a toda causa corresponde un efecto,
relacionada con alguna decisién que se tome en la organigzacién, que
generalmente la toma el Director y su esencia consiste en revisar las
oportunidades y peligros que surgen en el futuro para poder diseflar

ese futuro deseado identificando la manera de lograrlo.

12



1.3.2 ORGANIZACION.

A lo largo de la historia de la Administracioén, han existido
varias definiciones de lo gue es organizacidn. Desde el cronometro,
utilizado por Taylor en la Administracién Cientifica, hasta nuestros
dias.

A continuacioén enumeraré algunas definiciones de Organizacioén,
que en mi opinién son las wmas representativas y posteriormente

enunciaré las caracteristicas que todas éstas tienen en comin.

Henry Fayol nos dice: "La organizacién es una unidad social en
la cual las personas interactian entre si para alcanzar objetivos

especificos” (&)

David R. Hampton nos dice que una organizacién "es un arreglo
sistemdtico de personas y tecnologia con la intencidén de lograr un

objetivor (10}

David P. Hanna nos dice que la organizacién "es un grupo de
personas que trabajan juntos para alcanzar un objetivo comin” (11)

Las principales caracteristicas que se repiten en estas trés
definiciones, son:

SISTEMA Y OBJETIVOS.

Debido a lo anterior, podriamos afirmar que la organizacidén es
un conjunto de elementos afines, necesarios para el cumplimiento de
un fin comin, que previamente fue definido en la planeacién.
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La organizacién en una institucién de servicios médicos
(pequefia), es relativamente sencilla. Es de tipo centralizado, pues
todas las Areas funcionales dependen de un director que los coordina.
Y é&ste, posiblemente sea el unico que tome las decisiones dentro de

la empresa.

Como en toda organizacién empresarial, la estructura u
organigrama de 1la empresa define 1los conceptos de 1lineas de
comunicacién y jerarquia. En otras palabras, establece una estructura
intencional de roles para las personas, asignando todas las tareas

necesarias para lograr los objetivos.

La organizacidn puede ser disefiada para clarificar. quién debe
hacer qué, y quién es el responsable de determinados resultados,

estableciendo también la jerargquia y por ende una autoridad formal.

Las operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones de
un puesto, son las que deben exigirse como minimo indispensable a

cualquiera gque vaya a ocuparlo.

Cada puesto puede estar integrado por una o varias plazas. Plaza
se entenderia como el conjunto de 1labores, responsabilidades y
condiciones de trabajo que corresponden a un empleado en particular.
"El nuimero de empleados que desempeflan el puesto es el numero de
plazas que tiene" (12)
14



El diseflo de un nuevo sistema de organizacién quizd sea el paso

mas importante en el proceso de la reorganizacién de una empresa.

Lo principal para el disefio de organizaciones e3 el conocimiento
y la comprensién que se tenga de la situacién actual y de la buena
comprensién de los requerimientos del sistema futuro, y con esto
lograremos tener la certeza de que el sistema propuestoc es bueno, y

funcione.

El disefio de organizacién implica fundamentalmente establecer
las interrelaciones que presentan los "principios de organizacién”".
La finalidad de estos principios es la de servir como una guia para

lograr una organizacion eficiente.

Estos principios que alguna vez mencioné Henry Fayol, son:

1. Divisién del Trabajo.

Se refiere a la especializacién que debe existir para reducir el
nimero de tareas que realice un empleado y obtener de &1 una mayor

eficiencia.

2. Autoridad y Responsgabilidad.

La autoridad se define como el derecho de Qar 6rdenes, haciendo
que se cumplan por medio de reconocimientos o castigos. La
responsabilidad es wuna consecuencia 1l6gica de 1la autoridad y se

15



enfoca a los resultades. La autoridad y la responsabilidad van
ligadas siempre, y deben estar equilibradas. La autoridad deberia ser

delegada en principio.

3. Disciplina.

Se podria definir como el respeto por 1los reglamentos Yy
convenios encaminados a 1la relacién entre subordinados y jefes.
Existe un enemigo principal en la disciplina que es la falta de

claridad en la responsabilidad.

4. Unidad de mando.

En la unidad de mando existen tres premisas importantes:

a) Toda persona debe tener tGnicamente un sdlo jefe inmediato.

b) Toda persona debe saber quién es su jefe inmediato.

c) Todo jefe inmediato debe saber quiénes son sus subordinados.
Cuando se rompen estas tres premisas pueden existir problemas de

"deslealtad"”.

5. Unidad de direcciodn.
Se enfoca mas a la organizacién, ya que cada grupo de
actividades que tienen el mismo objetivo, deben tener un s6lo jefe,

un sélo plan y el mismo nivel.

6. Subordinacién del interés individual al colectivo.
Es un principio que debe considerarlo el directivo, ya que debe
armonizar Jlos intereses individuales para que prevalezca el interés

16



general colectivo de toda la organizacién.

7. Remuneracion.

La reml;meracién deberd ser justa, de modo gue se premie el
esfuerzo bien encauzado proporcionando asi 1la maxima satisfaccién
posible. Para lograr esto se deberd implementar un sistema de
calificacién del desempefio y asi poder tratar a todos por igual para

poder evitar problemas.

8. Centralizacién.
Se refiere a qué tanto se va a delegar el poder dentro de la
empresa, y esto se va a reflejar en un organigrama. También se podria

definir como el grado en que la autoridad se va a delegar.

9. Jerarguia de autoridad.
Se puede definir como la unidad de mando que va desde los altos

ejecutivos hasta el nivel mas bajo.

10. Orden.
Se debe determinar un 1lugar para cada cosa y cada cosa en su
lugar, y cada persona debe tener su lugar y un lugar para cada

persona.

11. Equidad.
"Templanza habitual; propensién a dejarse guiar por el
sentimiento del deber o de la conciencia mas bien gque por

17



prescripciones legales". (13)

Con la equidad se logra la lealtad por parte .del personal.

12. Estabilidad en la tenencia del puesto.
Se debe dar seguridad en el puesto al personal, ya que una
rotacién de personal muy elevada es sintoma de mala administracién,

ademas de que es muy costosa.

13. Iniciativa.
Se debe escuchar a los empleados, permitiéndoles tomar la
iniciativa de las acciones, siempre alenténdolos a ello, perc de una

forma orientada.

14, Espiritu de grupo.
Se debe crear un espiritu de colaboracién en toda la
organizacién haciendo equipo porque "la unién hace la fuerza®.
La organizacién se puede ohservar desde dos enfoques distintos.
a) Desde 1la estructura. Se refiere al organigrama. Delimita
funciones y jerarquias.
b) Desde el proceso. Se refiere a las relaciones entre las

personas.

Para el diseflo de estructuras se deberd considerar la amplitud

de mando, refiriéndose a la cantidad de personas que dependen de un
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mando. La amplitud de mando nos indicard el tamafio de la empresa.
Utilizar criterios de departamentalizacién que es la forma de dividir
el trabajo; las relaciones de autoridad, el grado de centralizacién o

descentralizacién que se requiere y el uso de comités.

En la organizacién, los factores que determinan a la estructura,
son: la estrategia, la tecnologia, las personas y el tamafio de la

organizaciodn.

En toda embresa existen dos tipos de organizacioén:

a) Formal.- Es aquélla que establece un organigrama y tiene que
ver con los objetivos de la empresa.

b) Informal.- Son todas las relacliones esponténeas que persiguen
objetivos particulares gque forman individuos de los grupos
informales, como la amistad afuera de la empresa.

En gran parte de los casos, el hecho de que se tenga una buena

relacion informal facilitard el 1logro de 1los objetivos de la

organjzacién formal.

1.3.2.1 ORGANIGRAMAS

Los organigramas pueden recibir diversos nombres; como
graficas de organizacién, cartas de organizacién, diagramas de
organizacidon; entre otros. Y se definen como: "Grafica que muestra la
estructura organica interna de la organizacién formal de una empresa,
sus relaciones, sus niveles de jerarquia y las principales relacionas
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que se desarrollan".(14)

Los organigramas son dibujos geométricos, en el gque cada cuadro
representa un puesto y algunas veces se escribe el nombre de quien
los ocupa, estos cuadros estan unidos por lineas que representan los
canales de autoridad y responsabilidad; son utiles instrumentos de
organizacién que nos muestran:

- Divisgién de funciones

~ Los niveles jerdrquicos

Las lineas de autoridad y responsabilidad.

Los canales formales de comunicacién

Los jefes de cada grupo de empleados.

Las ventajas que se tienen al utilizar y actualizar el
organigrama de una empresa, son:

a) Con un sélo vistazo se puede apreciar la estructura general y
las diferentes relaciones existentes en la empresa.

b} Muestra quién depende de quién.

c} Se utilizan para planear una expansién al estudiar los
cambios que se propongan en la reorganizacion.

d) Sirven como historia de los cambios que se han dado en la

compafiia.

Por lo general, 1los organigramas muestran las principales
divisiones y las lineas de autoridad formal, con la finalidad de que
se facilite la comprensidén -de la organizacién en conjunto para
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cualquier persona.

Los organigramas se pueden clasificar principalmente en dos

grupos:

~ Por su amplitud

- Por su forma de presentacidén

Por su amplitud se dividen de acuerdo a su compleijidad en dos

subgrupos, que son:

a) Organigramas méestros.— Son aquéllos gque muestran 1la
estructura completa de una empresa., Se tiene una visidén de
conjunto.

b) Organigramas suplementarios.- Muestra un sdlo departamento,
‘con todo detalle.

Tomando en cuenta su presentacidn, los organigramas se pueden

clasificar en:

a) Organigramas verticales.- En este tipo de organigrama el

'puesto de mayor jerarquia se muestra en la parte superior y las

demas jerarquias se van colocando hacia abajo conforme decrece

su importancia. (Ver figura No. 1, pag 40).

b) Organigramas horizontales.- Se coloca la jerarquia suprema
en la izquierda y los demas niveles o subsecuentes se colocan a

la derecha. (Ver figura No. 2, pag 41).

c) Organigramas matriciales.- Se utiliza para satisfacer 1las
necesidades que tienen los clientes y las mismas ompafiias por
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la obtencién de resultados; y representa la solucién de
compromiso que tiene 1la departamentalizacién funcional y por

producto (Ver figura No. 3, pag 42).
1.3.2.2. AREAS FUNCIONALES.

Las &reas funcionales determinan la visidén global que debera
obtener el Director General scobre la empresa.

Existen cuatro areas funcionales Dbasicas dentro de la
organizacion:

1. Personal

2. Comercializacidn

3. Produccion

4. Finanzas

1. Personal.- Su funcidn principal es la de establecer politicas
Y procedimientos que permitan mantenér la disciplina y un ambiente
laboral adecuado a través de reglamentos internos, asi como permitir
un desarrollo intelectual y moral de las personas de acuerdo con los
objetivos y la misién de la empresa.

La divisién que generalmente se utiliza en el &rea de personal
es:

- Jefe de adiestramiento y capacitacién

~ Jefe de reclutamiento y selecci6én de personal

~ Jefe de salarios y prestaciones

- Jefe de higiene y seguridad
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- Jefe de relaciocnes laborales

Por 1lo general en cualquier empresa mediana se presenta esta
departamentalizacién y cada uno de estos .departamentos debera
reportarle al gerente de personal y éste a su vez al Director

general.

2. Comercializacién.~ Conjunto de actividades encaminadas a
satisfacer las necesidades y deseos de los clientes a través de los
beneficios gque representan los bienes, servicios y productos para
lograr los objetivos de la organizacién.

La divisién que generalmente se utiliza en el &rea de
comercializacidn, es:

- Investigacién de mercados

- Investigacidén y desarrollo de productos

- Promocién y publicidad

- Ventas

~ Servicio a clientes

Asi pues, al igual que en el area de personal, en el Area de
mercadotecnia existe un Gerente, el cual recibe informacién de todos

sus departamentos y éste a su vez le reporta al Director general.

3. Produccidén.~ Es el area donde se realiza la transformacién de
la materia prima en producto terminado. Esto comprende desde la
recepcién de materia prima, hasta el almacén de producto terminado.
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El objetive principal en esta é4rea es obtener la maxima
Produccién con un minimo de recursos y la calidad que requiere 1la

empresa.

La division que generalmente se utiliza en el area de Produccidn
es:

- Gerencia de materia prima

- Gerencia de productos en proceso

- Gerencia de productos terminados

- Control de calidad

- Compras

~ Ingenieria de costo

- Logistica de sistemas

Todas estas subdirecciones le reportan al Gerente de Produccién

y éste a su vez le informarad al Director General.

4. Finanzas.- Es el A&rea dedicada a la obtencién de fondos en
las condiciones mds favorables posible para su asignacién eficiente
dentro de la empresa, con el objetivo de maximizar la riqueza.

La divisitn que generalmente se utiliza en esta &rea de finanzas
es:

- Contabilidad

- Tesoreria

- Crédito y cobranzas

- Presupuestos
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-~ Departamento fiscal
Asi se puede observar que en todas estas &reas existirad un
gerente, el cual coordina la ejecucién de las diferentes areas de su

departamento y éste a su vez le informe al Director General.

El organigrama de cada empresa variarda de acuerdo a sus
necesidades, claro que mientras mas grande sea la organizacidén, mayor
serd el namero de departamentos y por consiguiente sera mas dificil
de entender el organigrama. Aunque se tiene una ventaja muy grande,
q;e es la especializacién, ya que cada persona que trabaje en una

organizacidén asi, deberd ser especialista en lo gue hace.

1.3.3 INTEGRACION

Se define como la unidén de todo elemento que conforma la empresa
encauzados a la consecucién de los objetivos de la misma.

En esta etapa del proceso administrativo la atencién se centra
en especial en tres aspectos:

- El factor humano

- Los factores materiales

- El1 tiempo

a) El1 factor humano, es el componente mas importante de
cualquier organizacién (lucrativa o no). Es muy importante cuidar que
aste rubro, y gran parte del problema que surge siempre en cualquier
empresa, es el de encontrar al hombre adecuado para el puesto
adecuado, y mantenerlo en él. El reclutamiento de personal debe ser
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muy cuidadoso (mads no inflexible) y la motivacién no debe centrarse
tnicamente en lo econdmico, sino en el desarrollo integral de la

persona.

Existen varios factores que afectan de forma significativa la
integracién de personal:

. El1 ambiente externo, con todas sus variables, como 1la
tecnologia, el ambiente econdmico, factores socio-culturales o

politico~legales, y demograficos.

. El ambiente interno. Este factor se refiere al desarrollo del
personal dentro de la organizacion, y abarca variables como
promociones dentro de 1la compafifa, politicas de libre competencia
para la promocién, y la seleccidn de personal gue debe hacerse en una
forma muy detallada. ’

Algunos de los instrumentos importantes que se utilizan para
evaluar y seleccionar al personal, son:

- Entrevistas

- Tests (de inteligencia, de degtreza, vocacionales, de

personalidad).

b) Los factores materiales se integran en la empresa tomando en
cuenta principalmente los siguientes supuestos:
. Localizacién de las oficinas
. Distribucién del lugar por &reas
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. Seleccién del equipo, material e instrumental necesario.

Aunque todos estos supuestos se debieron tomar en cuenta en la
fase de la planeacién y organizacién, en esta etapa se busca la
cooperacién arménica de todos los supuestos entre s1i, sin
preferencias ni preponderancias de una sobre otra. Asi pues, una
empresa de serviclos médicos requiere de la integracidén de todas y

cada una de sus partes.

c) E1 factor tiempo, es uno de los factores maAs dificil de
controlar, ya que muchas veces es una variable independiente,
totalmente ajena a la empresa, aunque en una organizaciéon de
servicios médicos pequefia existen ciertos rangos de tiempos que son
factibles para poder actuar ante ciertas situaciones. Un ejemplo
clasico es, cuando existe una emergencia, se tienen escasos minutos

* para actuar y poder cumplir con uno de los cbjetivos primordiales de

la organizacioén.
1.3.4. DIRECCION.

La direccidén se define como el proceso mediante el cual los
administradores dirigen e influyen en las personas el rumbo hacia
donde quieren que la empresa se oriente, contribuyendo a las metas de

la organizacién.

Esta etapa supone el dictamen de las érdenes necesarias para
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obtener los objetivos establecidos en l1la planeacién, dentro de la
estructura determinada por 1la organizacién y con 1los elementos
fijados en la integracién.

La direccién se considera una disciplina humanistica, pues se
ocupa de dirigir hombres. Esto requiere una estructura jerarquizada,
como se vio en la etapa de organizacidn.

Por lo general se distinguen tres formas de mando gque ejercen
los que tienen a su cargo la direccidn de una empresa:

- Ordenes.- Es el ejercicio pleno de la autoridad, en el que un
director indica a un subordinado la necesidad de que determinada

accién sea llevada a cabo.

~ Instrucciones.- Son normas o procedimientos a seguirse y
respetarse, instruidos por los directivos de una empresa. Se usan en

todo momento.

~ Informacién.- Es la comunicacién en general a todo nivel de la
empresa.
En muchas ocasiones, tal informacién sélo es accesible a los

directivos y se comunica después a los subordinados.

Aunque la direccién de una empresa puede ser ejercida por un
grupo de personas, generalmente nos encontramos en toda empresa con

la figura polémica de este personaje en la organizacién.

Se ha escrito demasiado sobre cuales deben ser las aptitudes de
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un buen director de empresa. Pocas personas pueden desempefiar
satisfactoriamente la funcién directiva en una empresa, ya que se

requiere de mucha resistencia a la presién laboral.

Una 1lista convencional que intenta (como todas) resumir las
cualidades de un buen director, nos dice que se requiere de:

- Energia fisica y equilibrio nervioso

Sentido del fin y de la orientacién

Entusiasmo
- Fe

- Amistad y afecto

Conocimientos

Decisién
- Inteligencia
- Valor y perseverancia

~ Humildad

Liderazgo

También debe contar con una capacidad de delegar autoridad muy
importante, ya que si no lo hace, siempre se verd agobiado por
trabajos menores; deberd utilizar su capacidad de 1liderazgo para
formar 1la integracién del equipo empresarial, motivando a todo
miembro de la organizacién a formar un equipo que busque objetivos

comunes, generalmente es a lo que se le llama "ponerse la camiseta”.

Tal vez la cualidad mas deseada en una persona destinada a
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ocupar puestos directivos es el liderazgo. El liderazgo se define
como, la capacidad de influir sobre la conducta de las demds persona.

(Esta influencia podra ser medida en grados).

Asi, se puede hablar de los estilos de liderazgo. El estilo de
liderazgo se define como "el patrén de conducta (palabra y actos) del
lider, tal y como los perciben los demas" (15)
Existen distintos estilos de liderazgo como:

a) El1 estilo de liderazgo autocratico comparativamente con

democratico.

democratico autocréatico

En este tipo de estilo se observan muy remarcados los dos

extremos.

Se hablaba de una conducta autocratica como directiva, diciendo
exictamente qué era lo que queria que hicieran.

Por otro lado, o en el otro extremo, los democraticos solian
escuchar las peticiones y sugerencias de sus seguidores para que

juntos tomaran decisiones y resolvieran problemas.
b) La conducta de tarea y la de relacién.
En primer lugar definiré la conducta de tarea. "Esta conducta

incluye el decir a la gente lo que tiene que hacer, cdmo y cuando
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situaciones se relaciona con los niveles de disponibilidad y con los

cuatro estilos basicos de liderazgo.

Para hablar del modelo de liderazgo de situaciones, empezaré por
definir los niveles de disponibilidad. Al referirse a los niveles de
disponibilidad debemos tocar las variadas combinaciones que existen
entre la habilidad y la disposicién que las personas tienen para

aportar a cada tarea.

La habllidad son todos los conocimientos, destrezas Yy
experiencias que un individuo aporta a una tarea o actividad,
mientras que la dispbsicibn tiene que ver con la confianza, el
compromiso y niotivacién que tiene el individuo para cumplir dicha

tarea o actividad.

A través de esto podriamos evaluar el nivel de disponibilidad de
los seguidores y con esto tendriamos mayor probabilidad de
seleccionar un estilo determinado de 1liderazgo, por medio de una
linea curva que pasa por los cuatro estilos de liderazgo entre la

conducta de tarea y la de relacidén (Ver figura No. 4, pag 43).

El liderazgo no implica manipulacién, sino conduccién de los
individuos hacia la superacién, Un liderazgo mal encaminado, que
busca perjudicar a cualquier persona en alguna organizacién, no se le
puede llamar un auténtico liderazgo.
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hacerlo, en dénde y a quién corresponde la tarea", (16)

Y 1la conducta de relacién es: "En esta conducta incluye
escuchar, alentar, facilitar, aclarar Yy otorgar apoyo socio-
emocional". (17)

Este estilo se puede ejemplificar en una gr&fica bidimensional.

(ALTA) ALTA RELACION
Y Y
BAJA TAREA ALTA RELACION

CONDUCTA 3 2

DE BAJA RELACION ALTA TAREA

RELACION Y . Y

BAJA TAREA BAJA RELACION

4 1

CONDUCTA DE TAREA {ALTA)

(BAJA})

Esto nos permite explicar la conducta de liderazgo de cuatro

maneras diferentes.

Estas cuatro formas de conducta de liderazgo se pueden utilizar
de una forma eficaz o ineficaz, dependiendo del grado de relacidn o

tarea que utilice el lider.

Existe un modelo de liderazgoe de situaciones. El modelo de
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situaciones se relaciona con los niveles de disponibilidad y con los

cuatro estilos basicos de liderazgo.

Para hablar del modelo de liderazgo de situaciones, empezaré por
definir los niveles de disponibilidad. Al referirse a los niveles de
disponibilidad debemos tocar las variadas combinaciones que existen
entre la habilidad y 1la disposicién que las personas tienen para

aportar a cada tarea.

La habilidad son todos los conocimientos, destrezas Yy
experiencias que un individuo aporta a una tarea o actividad,
mientras que 1la disposicién tiene que ver con la confianza, el
compromiso y motivacién que tiene el individuo para cumplir dicha

tarea o actividad.

A través de esto podriamos evaluar el nivel de disponibilidad de
los seguidores y con esto tendriamos mayor probabilidad de
seleccionar un estilo determinado de 1liderazgo, por medio de wuna
linea curva que pasa por los cuatro estilos de liderazgo entre la

conducta de tarea y la de relacién (Ver figura No. 4, pag 43).

El liderazgo no implica manipulacién, sino conduccién de los
individuos hacia la superacién. Un 1liderazgo mal encaminado, que
busca perjudicar a cualquier persona en alguna organizacién, no se le
puede llamar un auténtico liderazgo.

32



El director tiene una multiplicidad de papeles. Sin embarga, el
aspecto de integrar el factor humano es de suma importancia para el
logro de objetivos y el éxito de la organizacién. Se ha escrito mucho
acerca de la mejor manera de dirigir a la gente; una de las
propuestas mas conocidas que intentan resumir la conducta laboral

humana, se debe al autor Douglas Mc Gregor, con sus teorias X y Y.

La teoria X cuenta con tres supuestos basicos:
a) "El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca

hacia el trabajo y lo evitard siempre que pueda”. (18)

b) "Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo la mayor
parte de las personas tienen que ser obligadas a trabajar por la
fuerza, controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para gque
desarrollen el esfuerzo adecuado a la realizacidén de los objetivos de

la organizacién.

c) El ser humano comin prefiere que lo dirijan, quieren soslayar
responsabilidades, tiene relativamente poca ambicién y desea mas que

nada su seguridad”. (19)

Mc Gregor describe a la teoria Y con seis ideas basicas:
1) "El desarrollo del esfuerzo fisico y mental es tan natural como el
Juego o el descanso.
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2) El control externo y la amenaza de castigo no son los unicos
medios de encauzar el esfuerzo humano hacia los objetivos de la

organizacidn.

3) Se compromete a la realizaciotn de los objetivos de la empresa por

las compensaciones asociadas con su logro.

4) El ser humano ordinario se habitda, en las debidas circunstancias,

no s6lo a aceptar sino a buscar nuevas responsabilidades". (20)

5)  "La capacidad de desarrollo un nivel relativamente elevado de
imaginacién, ingenio y la capacidad creadora para resolver 1los
problemas de 1la organizacién es caracteristica de grandes, no

pequefilas, sectores de la poblacién.

6) "En las condiciones actuales de la vida {ndustrial, las
potencialidades intelectuales del ser humano estén siendo utilizadas

s6lo en parte" (21)

Los dos conjuntos de suposiciones son fundamentalmente
diferentes. La teoria X es pesimista, estatica y rigida. Se controla

esencialmente en lo exterior (el superior controla al subordinado).

Por otro lado, la teoria Y es optimista, dinamica y flexible,
atendiendo a la autodireccién y la interaccidén de las necesidades
individuales con las exigencias organizacionales.
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Se puede decir que no existe ninguna duda en que ambos conjuntos
de suposiciones afectan la manera en que los gerentes y directivos

desempefian sus funciones y actividades administrativas.
1.3.5. CONTROL

El control es un conjunto de acciones preventivas incluidas en
la estructura y forma de trabajo de una empresa, a través del proceso

de reunir y retroalimentar informacidén acerca del desempefio.

El control supone tres elementos relevantes:
- Informacién confiable y oportuna
- Proteccidn

- Eficacia

El control lucha por obtener eficiencia, ocupandose de vigilar
que se cumplan las politicas y normas administrativas, asi como gque
la producciétn se realice conforme a lo presupuestado dentro de la

organizacién.

El control se elabora en cuatro etapas:

a) Establecimiento de medios de control.- Todos los objetiveos
deben ser medibles y tener un tiempo especifico para cumplirlos, por
1o que los medios de control deben ser capaces de evaluarlos.
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b) Recoleccién y concentracién de datos.- Los datos deben ser
confiables en cuante a su veracidad, y oportunos en cuanto al tiempo

en que contemos con ellos.

c) Interpretacidn y evaluacién de resultados.-~ Los resultados
deben tener parametros de cumplimiente establecido para poder

interpretarlos.

d) Utilizacién de resultados.- En base a los datos obtenidos y a
los andlisis hechos, corresponde a la direccién de la empresa el
tomar medidas © dejar la situaciédn como estd y si es necesario

mejorarla.

Un buen proceso de control en la empresa nc nos debe -decir
solamente si hay ‘algc que no funciona bien, sino porqué no funciona,
en doénde se encuentra el problema y desde cuando se viene dando. Con
estas herramientas, la direccién puede tomar las medidas correctivas
necesarias, 1llevarlas a cabo y evaluar 1los resultados de la

implantacién.
1.3.5.1 TECNICAS DEL CONTROL ADMINISTRATIVO.

* Presupuestos de ingresos y gastos. LOs presupuestos son un
punto clave en la fase de planeacién del proceso administrativo.

Sirven como mecanismo de control porque establecen de manera
perfecta un parametro entre lo que se logrd efectivamente en la
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empresa y lo que esperamos conseguir. Esto se puede lograr debido a
que los presupuestos son expresiones hechas a futuro en términos

numéricos.

Se pueden establecer presupuestos tanto de ingresos (por ventas)
como de egresos (gastos, provisiones) y en otros documentos
financieros que posee la empresa como estado de resultado, balance

general, flujos de caja y otros.

* Graficas y reportes estadisticos. Facilitan la visién de 1los
objetivos cumplidos. Establecen un pardmetro (numérico también) para
confrontar si los objetivos perseguidos se han cumplido. Los reportes
estadisticos requieren de informacién t:otaltqente confiable para la
comprobacién del cumplimiento de presupuestos. Existen diversas

grdficas como la de Gantt, la de Pert o los diagramas de flujo.

* Manuales de organizacién. Existen empresas en donde no tienen
problemas con su sistema de produccidén ni con sus sistemas de ventas,
sino con su estructura. Pero un buen manual de organizacién para los
distintos niveles importantes permitirad delinear y clarificar
problemas como lineas de autoridad, de comunicaci6n, duplicidad de

funciones y seguimiento de procedimientos.

* Calificacion de méritos. E£sta la llevan a cabo los jefes
inmediatos y sirve para promover a 1los elementos humanos de la
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organizacién de una manera mas objetiva y justa. Practicamente se
utiliza para controlar el movimiento de personal en la jerarquia de

la organizacién.

« Controles de asistencia y retardos. A través de esta técnica

se hace mAs responsable al personal de la organizacioén.

* Controles de higiene y seguridad. El objetivo principal es
procurar el bienestar y permanencia de los miembros de la empresa
para que no sufran mermas en la salud y en su integridad fisica. son

obligatorios por la Ley Federal del Trabajo.

* Auditoria administrativa Y fiscal. Es la técnica
administrativa m&s completa de control con la que una empresa puede
contar, pues se tocan todos los aspectos de la organizacién, desde
sus politicas 1laborales y presupuestos, hasta 1los estilos de
direccién; tiene la limitante de ser muy costosa. La auditoria fiscal
se limita a controlar las obligaciones tributarias con la Tesoreria

de la Federacién.

* Circulos de calidad. Son técnicas de control para la industria
de la transformacidén. Generalmente se ocupan de reducir todo tipo de
error a cero en los bienes o servicios acabados. Son controlados por
nivelés operativos. En México todavia es un concepto nuevo, pero este
concepto es originario de Estados Unidos y perfeccionado en Japdn.
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Existen otras técnicas de control que se realizan en la
planeacién previa a 1la aplicacién de recursos. Generalmente se
utilizan para medir estandares de produccidén, como la Programacién
lineal, la investigacién de operaciones y la logistica, que se
utiliza para establecer rutaé criticas, ya sea de distribucién o de

lineas de producciédn.
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CAPITULO 2
LA EMPRESA Y LOS SERVICIOS MEDICOS.
2.1 QUE ES LA EMPRESA.

La Empresa en sentido estricto "es un todo"; en sentido amplio
la podriamos definir como "la unidad econémico social en la que el
capital, el trabajo y la direccién se coordinan para lograr una
produccién socialmente util, buena y licita, de acuerdo con las
exigencias del bien comin de la propla empresa y de la sociedad." [&)]

Es una unidad econémica porque integra los tres elementos de la
economia, que son: la tierra, el capital y el trabajo; también
intervienen 1los factores de la produccién (capital, trabajo y

direccién).

Se podria definir el capital como el conjunto de bienes
destinados a la produccién. El trabajo es el esfuerzo humano

realizado en toda actividad operativa.

Siempre se deber& incluir en la empresa tres caracteristicas; la

coordinacién, los logros Y la produccidn socialmente util.

Al ser socialmente util queda incluido el factor humano, ya que
se integra al igual que todas las caracteristicas para colaborar al
bien comin. Cuando la empresa logra generar el bien comin, genera
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también un ambiente, produce los medios y da las condiciones para
que, sumados al esfuerzo individual de cada una de las personas,

logren su realizacién en el trabajo.

La misma existencia de la empresa propicia el bien comin de los
integrantes y esto provoca que la empresa subsista y permanezca a lo
largo del tiempo, si la empresa progresa, progresardn todos los

elementos de la organizacién de manera justa.

Por 1o anterior, la empresa como tal, debe perseguir cuatro
fines funéamentales, los cuales son:

a) Generar valor econdmico agregado {generar utilidades).
Posiblemente sea el mas importante ya que si no hay dinero, no hay
ninguin otro fin de la empresa. Por lo que se podria convertir en una

obligacidén este fin.

b) Deberd ser capaz de generar su autocontinuidad. Al producir

dinero no necesitard que nadie le aporte para que siga funcionando.
c) Proporcionar blenes y servicios Utiles a la sociedad.
d) Deberia proporcionar compensacién humana.

Se tiene una doble perspectiva que se debe satisfacer dentro de
la empresa:

1. Pagar salarios y prestaciones justas a su personal.

2. Respeto a la dignidad de cada persona.
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Existen tres tipos de recursos que integran a la empresa para
ayudar‘ al logro de los fines de la empresa, el capital, los recursos
técnicos y los recursos humanos.

- El capital lo constituyen todos 1los activos fijos e
inversiones.

N Log recursos técnicos 1o conforman los sistemas; métodos y
procedimientos.

- Los recursos humanos posiblemente sea una de las partes mas
importantes de la empresa, pero en este rubro, se trata de clasificar
a-las personas dentro de la empresa. Existen diversos criterios para
clasificar a las personas, los cuales son:

a) Criterio de administracién simple

b) Criterio de secretaria de estado

c) Criterio de empresa privada

d

~

Criterio legal
e) Criterio de sector socilal

f) Criterio administrativo desglosado.

2.2 RELACION ENTRE EMPRESA E INSTITUCIONES DE SERVICIOS MEDICOS
PRIVADOS.

Se podria decir que las Instituciones de servicios médicos
privados no s6lo buscan los cuatro fines fundamentales de todas las
empresas, sino que ademas por su propla naturaleza busca ofrecer una
esperanza, ya que su objetivo primordial es lograr el bienestar
fisico y mental de sus clientes. Como dijera el Sr. Theodoro Levitt,
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“todas las empresas de alguna. u otra forma estdn en el ramo de
servicios" (2), pero en el caso de instituciones médicas, el
"servicio" lo es todo, ya que tiene que esforzarse en tocdo momento
para brindar dicho servicio de la mas alta calidad, debido a que su

responsabilidad es el mantenimiento y mejora de la salud.

Todo esto con lleva a una responsabilidad social muy elevada. El
hecho de que 1las instituciones médicas busquen servicios de alta
calidad, provoca que se encuentre en un ramo muy subjetivo, ya que la
calidad en los servicios es dificil de definir, de medir, de
controlar y, por lo tanto, de comunicar.

Por lo que el grado de calidad es definido por el consumidor, y
no por el que ofrece el servicio. Como es sabido, ningun servicic es
sujeto de almacenamiento, es decir, se tiene que ofrecer al mismo
tiempo de ser consumidos, por lo que es de vital importancia para los
servicios médicos, ya que el consumidor requiere que le sean
ofrecidos en el momento exacto en que los necesita; es decir agui y

ahora.

Por esto se puede observar la estrecha relacitn que existe en la
empresa y los servicios médicos, ya que ademds de buscar los fines
fundamentales de toda empresa, tiene un grado superior de
responsabilidad social, ya que estd en juego la salud de las

personas.
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2.3 RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LAS INSTITUCIONES DE SERVICIOS

MEDICOS.

"El desarrollo de un pais s6lc es alcanzado en la medida en que

pueda garantizar a largo plazo el bienestar de sus miembros*. (3)

Entre los elementos vinculados al bienestar, la primera
caracteristica para conducir el desarrocllo es LA SALUD DE LA
POBLACION. Al lado de 1la educacién, la salud es cada vez una

prioridad indispensable, siendo medio y fin del desarrollo.

Por lo que el &rea de salud, mis que cualquier otro sector, debe
prestar siempre un excelente servicio a los clientes usuarios, y esto
significa proporcicnar todas las facilidades posibles, por ejemplo,
la facilidad de rapidez en 1la atencién, hasta 1la facilidad de

estacionamiento.

El paciente es un ser carente por naturaleza; por lo tanto debe
recibir buenos servicios de atencidén médica, de enfermeria, de

andlisis clinico, inclusive de acompafiamiento psicolégico.

Es necesario, por lo tanto, prestar todo servicio posible al
paciente para proporcionarle tantas satisfacciones cuantas fueren
posibles. La satisfaccién de un cliente involucra factores tales como
la calidad del servicio prestado, los beneficios que ofrece el
servicio (lo que el cliente espera gqgue el servicio haga por él,
ademas de lo que el serviclo es), asi como la adaptacién del servicio
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a las necesidades del usuario.

El consumidor de servicios de salud tiene en general la
esperanza de que el servicio no falle, si esto ocurriese, el cliente

deberd ser atendido sequn sus expectativas.

En el mundo actual, se considera a la atenci6én médica como
medicina integral, o sea, la reunidén de las acciones tendientes a
prevenir, curar y rehabilitar; rompiendo con el esquema antiguo del
concepto de atencidén médica en el que unicamente el médico se

“concretaba a curar al paciente cuando ya estaba enfermo.

En conclusién, la responsabilidad social de las instituciones
médicas es ofrecer servicios de alta calidad en el momento y de la
manera en que se necesiten, nunca viendo al paciente como alguien con
quien hacer negocio, sino como alguien que tiene una neces‘idad de
bienestar fisico y emocional, a través del cual la institucién médica

contribuye al bien coman.

2.4 CONDICIONES OPTIMAS DE LR ATENCION MEDICA.

Para que la atencién médica sea eficaz debe desarrollarse dentro
de un plan general de administracién, ya que hoy en dia proteger la
salud es un procedimiento costoso para cualquier tipo de sociedad.
Dentro de las caracteristicas propias de cada pais, la atencién
médica eficaz debe ser:
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a)

b)

c)

a)

e)

£)

g)

Universal.~ ‘ Tener la posibilidad de alcanzar a todos los

. habitantes de una nacién, sin discriminacién alguna.

Suficiente.- Contar con 108 recursos en la cantidad necesaria

péra satisfacer las demandas.

. Eficaz.~ Que cuente con la calidad necesaria y que se

proporcione con la oportunidad debida.

Integral.- Que comprenda no s6lo 1los aspectos de prevenciédn,

sino también los de curacidn y rehabilitacién, tomando en cuenta
tante fenémenos fisicos como psiquicos.

Eficiente.- Que cueste lo que justamente valga.

Justa desde el puntoe de vista social.- Que penetre a laos
sectores mads pobres de la poblacién, con la misma calidad con
gue se imparte a los mas privilegiados.

Humanistica.- Que considera al individuo con toda la dignidad

que merece su categoria de ser humano.

Esto es lo que puede considerarse, en general, como una buena y

eficiente atencién médica, en términos de la comunidad.
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CAPITULO TRES.
LOS SERVICIOS MEDICOS Y SU ENTORNO.
1.1 ENTORNO SOCIAL.

En México, la poblacién en este momento excede de los noventa y
cinco millones de habitantes, segun el dltimo censo de poblacién; méas
del 45% de la poblacién tiene 15 afios 0 menos. La ciudad de México y
sus alrededores es una de las Areas metropolitanas de m&s rapido
crecimiento en el mundo, con una poblacién estimada de veintiun
millones. Las causas mas comunes de enfermedad y muerte en este pais

siguen siendo las enfermedades infecciosas y contagiosas.

Estos indicadores dan una perspectiva del actual y apropilado
énfasis en la salud publica, salud maternal e infantil, y otros
servicios que incluyen educacién, nutriciédn, e higiene. El gobierno a
través de sus dos principales servicios de seguridad social (IMSS e
I1SSSTE), actualmente provée servicios para casi cuarenta y cinco

millones, desde su nacimiento hasta su muerte.

El balance, principalmente el de subempleados Y
subprivilegiados, tanto rurales como urbanos, es teéricamente

provisto por los servicios de salud publica del pais.

Los servicios de seguridad social ofrecen clinicas modernas y
bien equipadas, asi como instalaciones hospitalarias con personal
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médico bien entrenado, asi como su personal de apoyo. Existen
considerables déficits en la capacidad total en ambas instituciones

de salud pablica.

Los servicios médicos privados en México se caracterizan
generalmente en ser pequefias clinicas donde el Director General es el
duefilo, ¥y hospitales dirigidos practicamente sin esténdares ni
controles. Muchas de éstas provéen servicios de calidad inferior,
algunas incluso hasta peligrosas.

Las 1instituciones privadas con calidad aceptable en el D.F.,
suman menos de diez, y tienen una capacidad total de 4,000 camas.

Pero el problema es que el porcentaje de la poblacién que tienen
acceso a este tipo de hospitales es muy pequefio, ya que son

excesivamente caros.
3.2 ENTORNO ECONOMICO.

El entorno econdmico que se le presenta al sector salud en la
actualidad, tanto piblico como privado es, gue debido a la apertura
comerclial que se espera con la firma del T.L.C., realizada el pasado
mes de enero de 1993; en donde México ingresa a un mercado comin
abriendo su comercio con los Estados Unidos de Norteamérica y Canada.
Dicho acuerdo pretende hacer frente a otros mercados mundiales que se
han formado a través de los cambios econdmicos gque ha sufrido el
mundo entero. En este tratado se tiene el compromiso de promover el
empleo Yy el crecimiento econdémico, difundiendo 1la expansién del
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comercio y de las oportunidades de inversi6n en la zona de libre
comercio; permitiendo aumentar la competitividad internacional de las

empresas.

Tiene objetivos principales como el de eliminar las barreras al
comercio, promover las condiciones para una competencia Justa,
incrementar las oportunidades de inversiédn, dar proteccién a los
derechos de propiedad intelectual y establecer procedimientos

efectivos para resolver controversias.

Por estos objetivos el sector salud tiene el peligro de una
inversién extranjera excesiva en cuanto a tecnologia, ya que aunque
nosotros tengamos la capacidad suficiente en cuanto a habilidades y
conocimientos, no tenemos suficiente dinero para poderlo invertir
como ellos, Yy poder estar a la vanguardia, elevando nuestra
competitividad. Por esto, lo mejor serad asociarse a empresas
extranjeras que tengan el dinero suficiente y requieran de conocer el
mercado mexicano, ya que nuestro pais tiene la mayor tasa anual de
enfermedades infecciosas que en otros paises generalmente no sucede,

como es el caso de E.U.A. y Canada.

"Después de las negoclaciones del T.L.C. se logré dividir én
cinco grandes sectores:

a) Principios rectores

b) Comercio de mercancias y productos

c) Areas de servicios

d} Inversiones
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e) Reglas generales". n

El sector en el que caeriamos seria el &rea de servicios en
donde se habla de eficientar sus procesos para poder lograr ser mas
competitivos. Ademas de que se tendra que luchar con la inversién, ya
que se le trata de dar una certidumbre a inversionistas y por esto el

pais se harA cada vez mas atractivo para los extranjeros.

A grandes rasgos, este serd el esquema econémico que se
presentard en los servicios de salud, tanto piblicos como privados;
pienso que se deberdn seguir dos caminos si se quiere seguir dentro

del mercado ante el entorno macroecondmico que se presenta.

E!l primero es la asociaciétn con una empresa nacional, también
del sector salud, formando sociedades que se complementen en cuanto a
habilidades, conaocimientos y tecnologia para seguir dentro del
mercado, obviamente estudiando antes sus fuerzas, debilidades y sus

amenazas y oportunidades.

Y el segundo seria la asociacién con una empresa extranjera en
donde ellos invirtieran en tecnologia y capacitacién y la empresa
nacional pusiera la mano de obra y sus conocimientos acerca del
mercado mexicano, siempre y cuando se quiera seguir siendo
competitivo.
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3.3 MARCO LEGAL.
El ambiente- leyal dentro del cual operan los servicios médicos
se relaciona con los cédigos sanitarios, penales, civiles y la Ley

General de Salud.

casi todos 1los paiseé tienen una reglamentacidén tendiente a
autorizar la operacién de hospitales y clinicas cuando llenan una
serie de regquisitos minimos para prestar atencién médica a 1la
comunidad.

Estos requisitos en términos generales estén en relacién con la
adecuacién del local, las condiciones de alojamiento de los
pacientes, 1luz, ventilacidn, construccién de paredes y pisos;
requerimientos necesarios para garantizar aprovisionamiento sanitario

del agua y basura.

La adecuada construccién de salas de operacién, el namero y
proporcién de cuartos y camas. Una vez que se llenan los requisitos
que exige la Ley General de Salud, estard listo para iniciar 1la

atencién médica a la comunidad.

Las responsabilidades civiles de 1las instituciones médicas,
estan condicionadas a lo expuesto en los cédigos civiles de la Ley
General de Salud. Existe un contrato que se establece en forma
expresa o tacita entre la institucién y el paciente gue requiere los
cuidados de ésta.
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La realizacién de estos contratos puede no, ser un documento por
escrito, sin embargo, tienen que seguir al pie de la letra lo gque
prescribe dicho cédigo; teniendo en cuenta que la prestacién médica

es un'contrato bilateral entre institucién y paciente.

Se considera que todo paciente tiene derecho a contratar
servicios médicos, a menos que se encuentren privados de sus
facultades mentales o sean menores de edad, y no cuente con la
autorizacién de un padre o tutor. Asimismo, los padres tienen 1la
obligacién de pagar al hospital por los servicios otorgados a los
menores; la falta de responsabilidad de los padres para ocuparse de
las necesidades de sus hijos menores no emancipados puede llegar a

considerarse delito de abandono .de persona.

La ley también prevé que los individuos adultos y en posesién de
sus derechos y facultades deberan pagar por la atencién médica

recibida.

En relacion con el pago de honorarios existen dos tipos de
contratacion:

- La directa, que es la realizada en forma inmediata entre la
institucién y el paciente.

~ La indirecta, son 1los arreglos realizados por agencias

aseguradoras a través de un seguro de enfermedad.

Lo que se refiere a la responsabilidad civil o penal en relacién
con la practica profesional en contra de la institucidn o de sus
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integrantes.

No hay reglas para juzgar la incompetencia de un médico o
cualquier otra persona respor;sable de cometer un delito, pero en
muchos casos el juez que conoce del caso, procura investigar si otra
persona colocada en condiciones similares a aguélla a quien se acusa,
podria encontrarse en el mismo tipo de falta, y de acuerdo con este

criterio dicta la sentencia.

Con el objeto de evitar quejas en contra de los cirujanos que
efectllan un acto quirargice, es necesario obtener siempre la
autorizacién escrita del paciente o sus responsables legales, antes

de realizar el procedimiento.

En este documento deberd existir un parrafo que dé a conocer:
1) Los riesgos que corre el individuo
2) Los érganos y tejidos en que se intervendrd y la posible
incapacidad que pueda resultar a consecuencia del procedimiento

quirirgico” (2}

Pero cuando la admisién de algtn paciente es de urgencia,
normalmente se carece de ese requisito, pero se puede proceder a
tratar de recabar la autorizacién en lo que se le aplican los
primeros auxilios, ya sea de los pacientes o de los responsables
legales. En el caso de que no se logre recabar, puede procederse a la
intervencién quirtrgica, obteniendo el testimonio escrito de dos
personas y la firma de uno o dos médicos responsableé Y legalmente
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autorizados pa:}a ejercer su prdfesion.

: Por lo_i;uevse‘vref'iere.a’ los honorarios, en caso de urgencias, el
hospital ‘ correrd: el .riesgo de gue no le sean pagados dichos
honorarios,. y se buscara la aceptacién del paciente en una
institucién asistencial, siempre y cuando haya pasado el peligro en

lo que se refiere a la vida del paciente.

El hospital no podrd detener a ningan paciente por falta de
pago, éste se debera reclamar a través de procedimientos civiles

como: pagarés, letras de cambio o fianzas.

Para la defensa de 1los hospitales existe una reglamentacién
especifica de servicios y categorias que fincan en forma clara la
responsabilidad de las diferentes personas que intervienen en 1la

curacién de los enfermos.

Uno de los aspectos mas importantes en 1la legislacién
hospitalaria es "la autorizacion escrita en la mayoria de 1los casos

en que pueda incurrirse en responsabilidad"®. 3y

Esto se refiere a permisos de operacién, anestesia,
transfusiones, pues en muchos casos, éste viene siendo el unico medio
de defensa. Sin embargo, es de gran importancia que dichas
autorizaciones sean firmadas por una persona o un paciente adulto, y
en posesion de todas sus facultades mentales.
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También se puede hablar del expediente clinico; que éste, en su
caracter de confidencialidad absoluta que por naturaleza tiene, en
cagos de investigacidn podra proporcionar datos al Juez que lo

demande en forma oficial.

La Ley General de Salud, publicada en el Diario Oficial de fecha
7 de febrero de 1984, tiene un total de 472 articulos y tiene
diversas fracciones repartidas en 18 titulos, y cada titulo se
refiere a un tema en general, y éste puede astar dividido en varios

capitulos que tratan subtemas del mismo tema en general.

A continuacion presentaré un esbozo de los dieciocho titulos de

la Ley General de Salud:

En el TITULO PRIMERO estdn contenidas las disposiciones
generales sobre la aplicacién de esta ley en toda la Repuablica, las
finalidades gue tiene, el derecho a la proteccién de la salud y los
términos en materia de salubridad general y de las autoridades

sanitarias.

El Sistema Nacional de Salud se describe en el SEGUNDO TITULO, ¥y
éste se subdivide en dos capitulos: El primero (que va del Art. 66.
al 120.), trata de las disposiciones comunes referentes al Sistema
Nacional de Salud, cémo estd constituido, sus quince objetivos, su
interrelacién con los gobierncs de los Estados, con los sectores
soclales y privados y las bases para convenios y contratos.

El capitulo II se refiere a la distribucién y competencia del
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Sistema Nacional de Salud.

En el TERCER TITULO, se reglamenta la prestacién de los
servicios de salud y consta de siete capitulos:

El Capitulo I contiene 1las disposiciones comunes, plantea la
clasificacién y estructura de los servicios de salud:

"A) De atencién médica,

B) de Salud Piablica,

C) de Asistencia Social® (4)

El Capitulo 1I trata de la atencién médica, planteando las
modal idades de las actividades de prevencién, curacidén b'd
rehabilitacién.

En el Capitulo III se reglamenta a los prestadores de servicios
de salud, y los divide en:

" 1) Servicios publicos,

2) Servicios a derechohabientes,
3) Servcios sociales y privados,
4) Otros."” (53

El Capitulo IV se refiere a los usuarios de los servicios de
salud, establece derechos y obligaciones; y términos en que pueden
utilizar estos servicios,

El Capitulo V habla de la atencién materna infantil.

El Capitule VI se refiere a 1los servicios de planificacién
familiar.

El Capitulo VII se refiere a la prevencién de enfermedades
mentales, la promocién de la salud mental, y todo lo relacionado con
la atencion de enfermedades mentales.

63



El TITULO CUARTO se enfoca a las modalidades que se requieren

para los recursos humanos en los servicios de salud.

El TITULO QUINTO sSe dedica practicamente a reglamentar 1la

investigacién para la salud.

El TITULO SEXTO nos habla acerca de 1la iInformacién vy

estadisticas de la salud, asi como su normatividad.

El1 TITULO SEPTIMO trata de la promocién de 1la salwd y 1la
desglosa en cuatro capitulos: El primero habla del objeto de 1la
promocién de 1l1la educacién para la salud, de la nutricién y de la
salud ocupacional.

El segundo habla de la educacién para la salud; describiendo el
objeto y la responsabilidad de la Secretaria de Salud en esta
actividad. El1 tercero, trata de establecer una reglamentacién
relacionada con la nutricién y los efectos del ambiente en la salud;
y el cuarto se refiere a la reglamentacién de la salud ocupacional en
combinaéion con la Ley Federal del Trabajo, © el Articulo 123 de la

Constitucién Politica.

El1 TITULO OCTAVO nos describe la prevencion y control de
enfermedades Yy accidentes; exponiendo en su Capitulo I la
normatizacién, vigilancia epidemiolégica y progresiva en relacién a
la prevencién y control de enfermedades y accidentes de acuerdo con
las autoridades laborales y de seguridad social. En el Capitulo II se
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exponen las. enfermedades- transmisibles 'y enfel tercero se ocupa de
las enfermedades - no  transmisibles, ‘asi.como de la prevencién y

control de los accidentes,

El - TITULO - NOVENO reglamedt; éct__idade5~que estan inscritas en
el contexto de la asistencia sbcial, de la prevencién de invalidez y

de la rehabjilitacién de los invalidos.

El TITULO DECIMO describe la conducta a seguir en casos de
epidemia de caracter grave, situaciones de emergencia o catdastrofe,

que realizard la Secretaria de Salud.

El TITULO DECIMO PRIMERO define un programa en contra de las
adicciones, refiriéndose al abuso de bebidas alcohélicas, dipsomania,
tabaquismo y farmacodependencia; y 1la educacidén para su control y

prevencion.

El TITULO DECIMO SEGUNDO se refiere al ordenamiento y regulacidn
al control sanitario de productos y servicios, su importacién y

exportacién.

El1 TITULOC DECIMO TERCERQO se refiere a la competencia que tiene
la Secretaria de Salud para la autorizacién de 1la publicidad,
tratamientos, rehabilitacién; asi como productos y servicios que se

derivan de esta ley.

Las disposiciones y control sanitario de érganos, tejidos y
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cadaveres dé seres humanos, se encuentra en. el TITULO DECIMO CUARTO;
este titulo se divide en tres capitulos; el primero contiene las
disposiciones comunes que competen a la Secretaria de Salud sobre el
control de 6rganos, tejidos y cadaveres de seres humanos; en el
segundo trata de los 6rganos y tejidos humanos, presentando las
disposiciones legales que se requieren para su obtencién, seleccién y
transplante; y el tercero establece la clasificacién de los cadaveres
y que no pueden ser objeto de propiedad, y siempre estaran tratados

con respeto y consideracidn.

El TITULO DECIMO QUINTO, toca 1la sanidad internacional y
plantea en su Capitulc' I 1la vigilancia sanitaria de personas,
animales, objetos o sustancias que ingresen al territorio nacional:
asi como las restricciones para la salida de todo tipo de vehiculos;
personas, animales, objetos o sustancias que representen un riesgo
para la salud; en el Capitulec II contiene 1las disposiciones
relacionadas con la sanidad en materia de migracién y el Capitulo III
trata la sanidad maritima, aérea y terrestre, de acuerdo con los

tratados sanitarios internacionales.

El TITULO DECIMO SEXTO, en su Capitulo I se refiere a las
autorizaciones sanitarias que tendradn el caracter de Licencias,
Permisos, Registros y Tarjetas de Control; segin el caso. El Capitulec
I1 establece en qué casos se revoca una licencia, un permiso o un
registro sanitarie. Y, el Capitulo III define los diversos tipos de
certificados que se deben expedir por parte de los médicos para fines
sanitarios. :
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La vigilancia sanitaria y las normas que definen la forma en que
la Secretaria de Salud lleva a cabo la vigilancia sanitaria, estan

contenidas en el TITULO DECIMO SEPTIMO.

Y, por ultimo, el TITULO DECIMO OCTAVO, habla ce las medidas de
seguridad, sanciones y delitos, en cuyo Capitulo I se explica cuales
son las medidas de seguridad sanitaria, a saber:

"Aislamiento

Cuarentena

Observacién personal

Vacunacién de personas

Vacunacion de animales

Destruccién de fauna nociva

Suspensién de trabajos o servicios

Suspensién de mensaje en materia de salud

Emisién de mensajes publicitarios que adviertan dafios a la
salud.

Aseguramiento o destruccién de objetos, productes o sustancias

Desocupacién a desalojo de casas, edificios o
establecimientos." (6)

El segundo capitulo de las diversas sanciones que aplica esta
ley; el tercero se refiere al procedimiento para aplicar las medidas
de seguridad y las sanciones; 1las inconformidades son materia del
Capitulo IV.

El Capitulo VI define cuAles son los delitos por 108 que los

responsables merecen sancién o consignacién legal.
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3.4 INFLUENCIA DE LA TECNOLOGIA.

La tecnologia entendida como un saber hacer algo, en el campo
especifico de los servicios, el desarrollo de una tecnologia

implicaria desarrollar proyectos de servicios diferenciados.’

La tecnologia produce un efecto decisivo en la vida del hombre;
su estilo de vida, sus patrones de consumo, Y su bienestar econémico
que respondan a las necesidades del consumidor, es decir, que sean

soluciones a sus problemas.

Los adelantos tecnoldgicos en general, pueden dar como resultado
tres consecuencias en el mercado.

A) Crear empresas totalmente nuevas

B) Modificar radicalmente empresas ya existentes, o
practicamente destruirlas.

C) Estimular otros mercados no relacionados con esa tecnologia.

En el Area de servicios, la tecnologia causa impacto competitivo
en dos areas basicas:
- En el &area del desempeflo del servicio, ya gque al diferenciar

el servicio se obtiene la ventaja competitiva.

- En el Area de la economia de produccién, ya que una tecnologia

puede darnos economia de escala.

La adopcién de tecnologias en servicios nos lleva no sélo a
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obtener una ventaja competitiva, sino aiob;ener una serie de factores
claves, como 10' describe Theodore Levit en. "La imaginacién del
mercadeo”. Existen tres c;ases de techologia aplicables a los
sérvicios que brindan éxito: A
-"Tecnologia dura.- Se caracteriza por el uso de equipo que
permite la produccién seriada y simplificada de servicios

(hardware}.

- Tecnologia blanda.~ Se caracteriza por el uso de métodos y

procesos estandarizados de servicios.

- Tecnologia hibrida.- Es una mezcla de las dos anteriores,
permitiendo obtener ventajas de ambas, ademas de que las
economias de escala se duplica. Un ejemplo de esta tecnologia

‘seria el acceso a una asesoria via modem". (7)

Pero generalmente se acostumbra a clasificar la tecnoclogfa en:
Emergente, clave y base, que componen las tres fases clasicas de la
tecnologia.

1) "Tecnologia clave: Se define aguélla cuyoc impacto estratégico

es muy importante y cuando es del dominio de pocos competidores.

2) Tecnologia base: Es aquélla cuya importancia es elevada pero
no ofrece ventajas competitivas porque estd disponible para la

mayoria de los competidores.

3) Tecnologia emergente: Por ser innovadora, tiene un elevado
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grado de incertidumbre de que tenga éxito" (8),

La tecnoleogia base, de uso ya comprobade generalmente tiende a
ser bien aceptada pero la pueden implementar todos los competidores.
Sin embargo el éxito dependen de la aceptacién de la tecnologia y en
ese momento entra la tecnologia clave, que es poco difundida pero gque
vya estad comprobada de que funciona, permitiendo tener ventajas
competitivas a los que la adoptan primero. Y en la tecnologia
emergente, aungue exista cierto grado de riesgo, por ser innovadora
serd mé&s probable que se tenga éxito ya que, como dicen "el que pega

primero, pega dos veces".
3.5 LA COMPETENCIA.

El ambiente competitivo, al igual que la tecnologia, son
factores del ambiente externo de la empresa y que, sin duda alguna
ayudan a las compafiias a crecer, ya gue ésta provoca que se tengan
que vigilar los aspectos mercadolégiccs de precio-producto, sistema
de distribucidén y programas promociocnales.

Existen divzrsns tipos de competencia, con los que las empresas

tienen que luch:r .2ra subsistir, y son:

cun productos semejantes

"a) Compafiic:

b) Compafiias con productos sustitutos

c) El escaso poder adquisitivo, que en estos tiempos se agudiza
con mayor rapidez”. (9)
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En la actualidad existen cuatro tipos basicos de estructuras

competitivas de mercado:

1) La competencia pura, donde hay muchos pequefios compradores y
vendedores, todos tienen informacién del mercado, ninguno controla la
demanda y oferta del mercado ni el precio, Todos comercializan el
mismo producto, es facil ingresar en este tipo de mercadc;, pero

también lo es abandonarlo.

2) La competencia monopolistica. En ésta también existen muchos
compradores y vendedores, pero les falta informacién del mercado, no
la tienen completa. Cada vendedor pretende obtener una ventaja
decisiva sobre los demas competidores, esta ventaja puede ser las
diferencias en el sistema de distribucién, los mensajes
promocionales, el mismo producto, su marca, el empague o los
servicios que se le ofrecen al cliente. Se tfata de que el comprador
identifique una diferencia atractiva que ofrece el vendedor; por esta

diferenciacién se tiene mayor preferencia sobre el precio y producto.

3) El1 Oligopolio es una estructura en donde s6lc unos cuantos
grandes vendedores comercializan productos semejantes, obteniendo
todas o casi todas las ventas del sector. Ellos mismos dificultén
mucho el ingreso de una nueva compafiia debido a la gran inversién que

s@ requiere para poder competir.

4) E1 Monopolio es una estructura en donde s6lo una firma vende
determinado producto o servicio, sin que existan sustitutos parecidos
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a ellos.

En la economia moderna existen todavia empresas que recurren a
la competencia de precios. Cuando una empresa se vale de los precios

para competir, generalmente existen dos caminos:

1) Cambia sus precios. Cuando una empresa utiliza este camino es
porque pueden influir diversas situaciones, como el incremento en los
costos. Entonces se decide a aumentarlo sin que se afecte a la
calidad, pero si la participacién del mercado estd decreciendo ante
una competencia muy fuerte, entonces se puede reaccionar a reducir el
precio. Normalmente una rebaja en 1los precios se utiliza para
corregir un desequilibrio en el inventario o la introduccidén de un

nuevo producto.

2) Reaccion a los cambios de precios hechos por la competencia.
Todas las empresas estan sujeta.s a que sus competidores en cualquier
momento cambien sus precios, por esto deberdn estar preparadas y
contaran con politicas sobre como responder ante estas situaciones,

va que el tiempo es un factor determinante en este camino.

Existe otra forma de competencia, y es la que no se relaciona
con los precios; en donde los vendedores mantienen precios estables
en donde la atencién no se centra en los precios, sino mas bien en la
promocién de 1los productos o servicios, en la diferenciacién y
variedad de estos. Ademds de la calidad que ofrecen.
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En la actualidad, las empresas estan buscando no competir por
precios, sino m&s bien usan la promocién, diferenciacién y otras

actividades mercadologicas que no se relacionen con el precio.
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CAPITULO 4

CASO PRACTICO DE UNA PEQUENA EMPRESA
DE SERVICIOS MEDICOS PRIVADOS.

4.1 ANTECEDENTES

Hace 60 afios se funda una institucién que se dedicé desde su
inicio a prestar servicios oftalmolégicos a las clases populares de

la sociedad.

Pero, 35 aflos mas tarde, aunque se siguid prestando el mismo
servicio en las mismas instalaciones, al gran numero de pacientes que
por entonces acudfia a la clinica, como suele suceder en nuestro
ambiente con muchas empresas familiares, los distintos enfoques y
criterios acerca del modo concreto de prestar esta atencidén, fueron
generando tensiones y disparidades que concluyeron en la creacién de

tres distintas empresas de servicio.

Conservando las mismas instalaciones; se establecidé una éptica,
encargada de los servicios optométricos y de la venta de lentes
graduados; una clinica matutina y una clinica vespertina, encargadas

ambas de prestar servicios médicos oftalmolégicos.

Asi, en 1972, naci6é la clinica en cuestioén, para prestar los

servicios médicos oftalmolégicos matutinos.

“La clinica" intenta desde su fundacién, conseguir 1los
siguientes objetivos: '
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a) Una atencidn que se esmere en el respeto a la persona, amable
y cordial, gque no siempre encuentran las clases populares en los

servicios médicos del pais;

b} Un servicic prestado con competencia profesicnal y puesto al
dia en cuanto a los avances de la medicina oftalmolégica mundial, del
" que también suelen carecer las clases populares, por no poder pagar

una atencién de mas calidad; y

c) Prestar sus servicios a un numero elevado de personas, para
seguir proporcionandolo a muchos a un costo bajo; y a otros sin
ningdn costo; en esta especialidad a médicos recien graduados que
tengan acceso a una practica real en la amplia gama de padecimientos

oftalmolégicos.

Todo parece ser gue a la fecha "la clinica" ha tenido un éxito
parcial en el logro de sus objetivos, ya que ha conseguido una
atencién respetuosa, amable y cordial para sus pacientes, a través de
una seleccién y formacién de su personal. La mayor parte de sus
pacientes pertenecen a la clase media baja y a la clase pobre; aun
asi ha logrado la atencién de un nimero mds o menos elevado de
paciente (100 en promedio por dia en el ultimo afio), manteniendc'»
tarifas relativamente bajas en todos sus servicios y considerando un

10% de consulta gratuita a través de un proceso de servicio social.

En cuanto a consulta oftalmolégica general y de primera vez,
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logra plenamente su objetivo, ya que resuelve lo’s‘ problemas de la
inmensa mayoria que no requieren de servicios de diagnéstico o

quirurgicos muy sofisticados.

Sin embargo, no ha conseguido una optima calidad médica en sus

servicios debido a que:

a) No se resuelven adecuadamente los problemas de espacio dentro
del mismo edificio, ya que se encuentra compartido entre las tres

empresas antes mencionadas.

b) Se requiere de equipo médico mas sofisticade y no se cuenta
con &1, por el elevado costo de adquisicidén que se necesita, ya que
no se tiene el espacio suficiente, ademas del elevado gasto de la

némina del personal necesario.

c) Tampoco se ha entrenado a fondo a su persona en el uso de
diversas técnicas como: Campimetria automatizada y computarizada,
fotocoagulacién por laser, argén o kryptén: y la perimetria

automatizada, entre otras.

d) Ademis de que no se contaba con una convivencia de un

departamento de éptica hasta Agosto de 1993,

e) La experiencia de una consulta vespertina que no tiene 1los
mismos criterios de atencién y que esto hace desmerecer la calidad
del servicio.
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f) No se ha invertido en promover la investigacidén cientifica

aplicada al progreso de la ciencia médica oftalmolégica.

Con esto, se pueden observar, ademds de los problemas internos
con los distintos duefios del edificio, los problemas que existen en
el macroambiente, que podrian mencionarse entre ellos la apertura a
un mercado global, asi como una recesién econémica que se ha
prolongado hasta estos dias, sumado a todo esto existe un conflicto
de imagen con los pacientes, debido a todas las empresas que existen

dentro del mismo edificio.

En los siguientes subcapitulos trataré de dar una visién mas
profunda sobre las diversas &reas que conforman 1la institucién y

donde se situan los problemas detectados anteriormente.
4.2 ORGANIGRAMA ACTUAL.

El organigrama que presenta "la clinica" resulta obsoleto, fuera
de uso y presenta informacién incompleta en cuanto a la realidad, ya
que las principales unidades de organizacién en que se divide, no
corresponden totalmente con las funciones principales que se llevan a

cabo en este momento (Ver figura No. 1, pag. 93).
4.3 SERVICIOS
Los servicios gque en la actualidad presta "la clinica" se pueden

dividir de la siguiente forma:
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- Generales:

1l.- Consulta de primera vez.~- Esta se refiere al primer contacto

que se tiena entre el paciente y la atencién médica.

2.- Consulta de segunda vez.- Se definiria como la atencidédn

médica subsecuente.

Después de que se tiene una evaluacién clinica del paciente en
la divisidtn general, se procede a un examen de refraccién, en donde
se puede medir los trastornos 6pticos debidos a la desviacién de la
luz con relacién a una linea recta, que al pasar de un medio a otro
de diferente densidad; y cémo pueden corregirse por medio de
anteojos; o por otra parte, si en la evaluacién clinica el médico
requiere de ciertos estudios especiales para tener mayor objetividad
en el momento de dar el diagn6éstico, para esto se cuenta con:

1) La campimetria periférica: Consiste en medir la capacidad
visual del ojo (nervio d&ptico), en pacientes que pueden padecer

glaucoma, tumores cerebrales, retinopatias diabéticas.

2) Lla campimetria central: Consiste en medir el centro del ojo
conocido como é&rea macular, en pacientes que pueden padecer de

retinoplasmosis.,

3) Fotografia a ojo izquierdo o derecho: Se utiliza para
realizar un control acerca de céomo progresa el paciente sobre alguna
enfermedad que padezca, como toxoplasmosis.
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4) Angiografia a ojo izquierdo o derecho.- Consiste en una
exploracion ocular mediante la cual, Yy con una serie de fotografias
seriadas, obtenemos informacidén dindmica de las posibles alteraciones
del fondo del ojo; tras inyectar en el Aarbol circulatorio un
colorante que le da el nombre al método, la fluoreséeina retinopatia

diabética hipertensiva.

5) Dextrometer.~ Se utiliza para medir el nivel de glucosa en la

sangre.

Si el médico diagnostica y cree conveniente la intervencidén
quirirgica al paciente, los servicios de cirugia mayor que ofrece "la

clinica" principalmente son:

1) Catarata con lente intraocular
2) Catarata sin lente intraocular
3) Estrabismo

4) Pterigién

5) Chalazidn

6) Sutura de cédrnea

7) Sutura de parpado

8) Entropidn

9) Glacuoma

10) Lipoma de parpado, entre otros.

Existen ademds de éstas, algunas otras que podrian considerarse
como cirugias menores, como una verruga o un quiste, y en todas
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se practica lé(cirugia ambulatoria.

Por ultimo, existen algunos otros servicios como examen de
vista, inyecciones y protesis. (que comenzaron a depender

directamente de "la clinica").
4.4 AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD.

Parece ser que el problema principal radica en el sentido de que
la autoridad se centra en la Direccidn General, debido a que e$ una
empresé pequefia, faltando a uno de los principales principios de la
Administracién, ya que en este caso la autoridad se delega en una muy
pequeila escala, no siendo ésta equitativa con la responsabilidad que

se otorga.

Para que la autoridad pueda ser delegada de manera eficaz, el
personal debe ser capaz de tomar decisiones rapidas y correctas, por
eso se necesita personal capacitado para la toma de decisiones, ya
que generalmente a las personas les da miedo por la responsabilidad

que esta toma de decisidn lleva en si misma.
Delegar la autoridad es una de las actividades mas dificiles

para el administrador, asi como encontrar personas capaces de cumplir

con sus responsabilidades correctamente.
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4.5 SITUACION ACTUAL EN EL AREA ADMINISTRATIVA.

Enunciaré los problemas principales a los que se enfrenta la
persona encargada del area administrativa.

Existe un manual de organizacién y procedimientos, gque con el
paso de los aflos se ha hecho obsoleto y que nadie se ha preocupado

por actualizarlos, ya gque data del afio de 1972.

Aunque se podria decir que se estuvo utilizando dicho manual; en
la actualidad todavia se realizan actividades o se siguen politicas
de él1; mas por costumbre que por la actualizacién de dicho manual de

organizacién como apoyo.

Comenzaré explicando problemas detectados en cuanto a los

ingresos.

Existe en la actualidad un mismo lugar para la caja y la
recepcién en donde se da informes sobre los servicios que presta "la
clinica"; y los responsables se relevan de sus funciones entre ellos,
por consiguiente no se pueden deslindar responsabilidades a los
encargados. En algunas ocasiones se toma dinero de los ingresos de{
mismo dia, sin que exista algun comprobante de gquien 1lo haya
recibido, provocandoc problemas en cuanto a conciliaciones bancarias y
reportes de ingresos diarios cuando se realiza el corte de caja al

final del dia.
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Por 1lo quE'tESpetfa al Area de Compras:

~ El procedimiento de combras se centraliza en una sola persona,
que cotiza, recibe y paga. Ademds generalmente cualquier médico avisa
a enfermeras o a la jefa de personal acerca de los requerimientos de
. material que necesita sin gque muchas de las veces se entere la
persona qgue lo lleva a cabo, s6lo hasta que el proveedor presenta la

factura para su revisién.

En lo gque respecta al almacén, parece ser gque existen articulos
con inventarios excesivos; asl como la inexistencia de formularios de
requisicién de almacén para la adquisicién de material, ya que en la
actualidad se llevan a cabo a través de hojas blancas y se remiten al

encargado.

En los estudios especiales existe un problema de antafio, en
cuanto a la gran dependencia que existe en la persona encargada de
realizar dichos estudios, provocando en ocasiones que pacientes con

urgencia de este servicio tengan que recurrir a otra institucién.

Existe otro problema que se presenta desde hace afios en lo gue
respecta a cirugia; cuando un paciente tiene que ser intervenido
quirirgicamente, el pasco que se sigue es darle informes de cirugia,
en donde la responsable de esta area, en pocas palabras, prepara al
paciente psicoldgicamente, adem&és de decirle qué andlisis de
laboratorio requiere para ser intervenido; pero debido a la carga de
trabajo que tiene la persona encargada, normalmente no queda
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satisfecho el paciente con 1a atencién proporcionada, contradiciendo

uno deyrlosl 'jet os ;de "la institucién. En la actualidad, las

-enfermeras

paciente antes de 1ngresar al quirédfano, provocando un problema mas

_grave,’no ;élo en la cirugia, sino posteriormente aunque el paciente
haya firmado una carta de responsiva; pudiendo éste levantar una
demandé en contra de la institucién.

.

La costumbre ha venido marcando la rutina diaria en cuanto a las
actividades gue realizan los elementos de seguridad dentro de la
institucién, aunque éstos sean independientes de la organizacién, y
digo rutina porque los elementos de seguridad abandonas sus servicios
para desayunar o comer, por lo que esto representa un peligro para la

seguridad del edificio.

Ademas de realizar la funcién de salvaguardar y vigilar el
edificio, han venido realizando una actividad que podria considerarse
muy importante, el dar "informes a los pacientes sobre la consulta y
la cirugfa”, podria llamarsele el "primer contacto del paciente con
'la clinica'". Por esta razén, parece que debidoc a que no estan lo
suficientemente capacitados Y orientados para realizar diché
actividad, provocan una gran confusién en los pacientes, perdiendo
cierto nuimero de mercado.
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4.6 SITUACION ACTUAL EN EL AREA DE PERSONAL.

Parece ser que no existe un procese de reclutamiento de
personal, ya que lo realiza el director general y el director
médico. Aunqgue, Ppor ser una empresa pequefia, podria Jjustificarse la
forma del reclutamiento y seleccidén de personal; pero se deberian
manejar clertos estandares para los diferentes tipos de personal que
se requieren, como enfermeras, operativos, administrativos, médicos,

etc.

Para poder asi delegar esa actividad, a través de ciertos

parédmetros, ya que a veces "las apariencias engafian".

Por otra parte, una politica que se ha venide manejando en lo
que respecta a las remuneraciones al personal, es gue pagar buenocs
sueldos permite poder exigir asi un buen desempefio, sin olvidar que
éste sea amable; sin gqgue exista algun otro tipoc de motivacidén al
personal. Pero a pesar de esto, todo el personal parece ser que tiene
puesta la camiseta dentro de la institucidén, 1o que significa en este
caso que 1o m&s motivante es el factor econémico aunque no 1lo

parezca.

En lo que respecta a capacitacién, existen actualmente diversos
programas que se realizan normalmente afuera de las instalaciones de
"la clinica", por ejemplo; el ICAMI (Instituto de Capacitacién de
Mandos Intermedios), l1la Sociedad Americana de Oftalmologia y el IPADE
(Instituto Panamericano de Alta Direccidén de Empresa), pero no existe
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ningin tipo de evaluacién del desempefio, para poder saber gqué tan
eficaz. ha sido la capacitacién impartida, y asi tomar decisiones de

promocidn y remuneracioén,

En lo que respecta a prestaciones dentro de la Institucién; en
_cuanto al personal médico se refiere, se proporciona un seguro de
gastos médicos mayores, ademds de servicio de comedor; en cuanto al
personal operativo y administrativo, las prestaciones que proporciona
la Institucién son ausencia por enfermedad, servicio de comedor y
planes de pensidén para empleados que dejan de prestar su servicio por
vejez, y en este rubro no existe ningin problema, ya que todo el

personal estd muy satisfecho con ellas.

Y, por ultimo, lo que a higiene y seguridad del perscnal se
refiere, existe un problema serio en cuanto a luces de emergencia
dentro del quiréfano, ya que éstas no existen y esto 'representa un
peligro tanto para el paciente como para el personal operativo y
médico, ademas de que existen razones legales para contar con
programas de proteccidn civil. Pero en lo que respecta a las demas
dreas del edificio, se cuenta con proteccién contra incendio vy,
aungque no existen salidas de emergencia que pudieran ayudar al

desalojo mas rapido del edificio.
4.7 SITUACION ACTUAL EN EL AREA DE CONTABILIDAD.
El periodo de recesién por el que atraviesa “"la clinica", al

igual que otras empresas en México, ha 1llevado a la institucién a
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tener que buscar diversas formas'de ap:alancamiento para poder hacerle
frente a las muchas y:mu'y'yariaqas ;obligaciones que requiere, por
es.ta razén, tuvo que}recurrir; a - instituciones de crédito, como son
los bancos comerciales (bancos"de primer piso), cuyos préstamos son a
corto plazo a través '&e,'los' diferentes tipos de instrumentos que

ofrecen dichas instituciones.

Debido a esta situacién se tuvo que recurrir a un préstamo
quirografario con condiciones no muy blandas, y es aqui donde se
ocasionan los problemas, ya que el costo del financiamiento es muy
elevado y "la clinica” no cuenta con los recursos financieros para

poder hacerle frente a dicha obligacidn.

Todo esto acarrea cierta inseguridad sobre el futuro no muy

lejano de la institucion.

En lo que al fondo fijo respecta, la responsable de éste
generalmente cuando elabora su reembolso no coincide lo que solicita
con lo que inicialmente contaba de fondo, posiblemente esto se de
porque nadie capacité al responsable de dicho fondo, ademas de que no
se realizan arqueos sorpresivos para tener mayor control sobre las
erogaciones que se estan realizando y asi poder tener mayor control

sobre los gastos deducibles y no deducibles.

En lo que al proceso de ndmina se refiere, las enfermeras y
personal operativo de la institucién utilizan tarjetas para reloj
checador cuatro veces al dia. Posteriormente, se elabora una relacién
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que resume las asistencias del personal para después capturar esos
datos y emitir la némina. El problema radica en que nadie verifica la
relacién elaborada por la responsable contra las tarjetas del reloj
checador, ademas de que generalmente, cuando alguien del personal
operativo o de enfermeria tiene alguna enfermedad no recurren al
seguro social, y por consiguiente, su incapacidad no procede, sin
embargo, “la clinica"” justifica esta incapacidad aun cuando los

comprobantes son expedidos por médicos particulares.

En la actualidad, se realizan afo con afilo los presupuestos para
las distintas areas y se consolidan en uno solo, pero parece gue no
se cumple, © por lo menos no se acercan las cifras presupuestadas a
las reales, por lo que se deberd tomar muy en cuenta ya que a partir
de este punto comienza el proceso de planeacién, como se dijo en el

primer capitulo.
4.8 SITUACION ACTUAL EN EI. AREA MEDICA.

Esta &rea funcional de la institucién podria relacicnarse con el
drea de produccidn de una empresa manufacturera o el &rea de ventas
en una empresa comercializadora de productos; ya que es la fuerza
productiva de esta organizacion, por lo que se reguiere una
preparacion médica y quirurgica muy importante ya que es el factor

determinante de diferenciacion entre otras instituciones.

Cuando se forma parte de la institucién dentro del area médica,
se debe tomar en cuenta la calidad del servicio que deberan prestar;
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ya que el trato debe ser cortés y amable,

En esta area, se puede hablar. de la capacidad del .numero de
pacientes que puede atender cada médico. Para esto, la institucidn
desde su apertura tiene registrados reportes de consulta por cada
médico, y ha demostrado que la capacidad que tiene un médico para 1la
atencion médica es de 30 pacientes al dia (tomando en cuenta gue como
se tiene dividido el tiempo del edificio, el dia consta de las siete

de la maflana a la una y media de la tarde).

Parece ser que la direccion, en lo que se refiere a programas y
controles de atenciéon médica y de tiempos de consulta por cada
paciente, se ha esmerado en actualizarlos y llevarlos a la practica
dia con dia durante los afios de existencia de 1la institucidn,
obteniendo con ellos diversos resultados, que a continuacién
enunciareé:

1) Poder establecer el ciclo de vida del negocio proyectado

semanal, mensual y anualmente.

2) Determinar el tiempo de atencién en consulta que requiere
cada paciente, para evitar cuellos de botella en los tiempos de

espera.

3) Establecer stocks de materia prima de medicamentos;
necesarios para la operacién de la institucion.
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4) Programar las 1ntervenciones quir\]rgicas sin que existan

ambulatoria, Y Ppoder

intervenir a un mayor. v umen de pacientes‘

6) Y, principalmente,' poder determinar el volumen de pacientes
diario, mensual y anual; y que la direccién se de cuenta si se
encuentra por abajo o por arriba del promedio y pueda tomar

decisiones.
4.9 SITUACION ACTUAL EN EL AREA DE MERCADOTECNIA.

En la actualidad, esta Area funcional dentro de la institucién,
no aparece en el organigrama, porque parece ser gue la Direccioén
nunca tomé en consideracién la competencia directa que comenzé hacer
desde hace ya cuatro afios la o6ptica con la construccién de un
edificio contiguo a "la clinica"; esto representa 1la venta de
anteojos a los pacientes sin que fueran revisados primeramente por
los oftalmologos en "la clinica". En el ultimo afio, en ese mismo
edificio ha comenzado a dar consulta oftalmolégica, Jjustamente a lc;s
pacientes que anteriormente acudian a "la clinica"; intentando
cualquier medio para lograr captar a todos los pacientes. Todas estas
acciocnes representan para "la clinica" una confusién en la imagen de
la institucién para todos los pacientes que acuden para ser tratados
y darles el servicio que se merecen.
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Afadido a este problema, nos encontramos c‘o’n_otro ‘mucho peor, el
cual consiste en que ademas de la rece‘sion‘ g'cb'nyom"iz’ié‘ én la que viven
las empresas mexicanas en la aci:ualidad,-_ é],".de eri,'lr’q_d'e{‘_iva condicién
econémica de la colonia donde est4 ubic‘ada-"ivla’ jc}li’h:'lca"': se ha sumado
la disminucién en el numerc de habxtantesA a r'a'iz: ﬁel sismo de 1985;
asi como el surgimiento de nuevas instituciones que compiten por los
pacientes que acuden a "la clinica", como la Asociacién para evitar
la ceguera en México, el Hospital de lé Luz, entre otros. Dichos
nosocomios proporcionan el mismo servicio y en ocasiones cobran mas
barato; apareciendo como consecuencia a todo lo anterior wuna
disminucion considerable en el namero de consultas proporcionadas en
los dltimos afjos en aproximadamente un 30%, por lo que la direccion
tendrd que tomar una actitud distinta y acciones rapidas para
contrarrestar dicha competencia; a través de un despacho de asesoria

en mercadotecnia.

Pero esto implica un cambio de mentalidad en la direccién de la
institucién; ya que nunca pensd tener que llevar a cabo un plan de
mercadotecnia para volver a posicionarse en el mercado y dejar una
imagen clara y precisa a los pacientes en cuanto a servicios que se
ofrecen y los que ofrece la competencia; pero se deberad enfocar
principalmente a la retencidén de 1los consumidores con los que ya
cuenta. Y menciono un cambio de mentalidad, porque normalmente nunca
se habla de mercadotecnia en servicios médicos, ya que en &pocas
pasadas, se consideraba que los servicios médicos se vendian por si
solos; pero en la actualidad son muy pocas las organizaciones de
servicios médicos que utilizan la mercadotecnia como apoyo para la
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maximizacién de sus utilidades, la gama de servicios que prestan, asi
como los criterios que siguen para realizar su labor; por esto, creo
que debera pensar la Direccién que se terminaron las épocas de las
"vacas gordas", en donde el servicio médico se vendia por si solo y
se recomendaba de boca en boca; pero en la actualidad, se requiere
mas gue la fama y el recuerdo de los buenos tiempos para poder seguir

dentro del mercado.
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ORGANIGRAMA ACTUAL.
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CAPITULDO 5.



CAPITULO 5.

PROPUESTA DE REORGANIZACION PARA UNA PEQUERA
EMPRESA DE SERVICIOS MEDICOS PRIVADOS.

5.1 OBJETIVO DEIL PRESENTE CAPITULO.

El objetivo de este capitulo tiene como finalidad plantear una
estructura con politicas y lineamientos dentro de las diferentes
Areas de la institucién, para que la cologquen dentrc de un mundo tan
cambiante y competitivo en una organizacién que pueda conseguir sus
objetivos particulares y gque ademas logre un valor agregado hacia sus

consumidores finales y su personal.

Pero este objetivo se logrard paulatinamente, ya que como todo
cambio dentro de una organizacién, presenta siempre cierta
resistencia, ademads de que se debera contar con algo que es
fundamental: el apoyo que se requiere de la Direccidén General, que
serd primordialmente el primer obstdculo para conseguir dicho cambio
y que lo deberd entender como un mal necesario, ya que sSi no se
asimila de esa manera, podrian tenerse consecuencias sumamente

alarmantes.

Quiz& esta propuesta sea una guia de apoyo para poder lograr el
objetivo que se pretende, pero siempre y cuando la Direccién "gquiera”
lograrlo.
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5.3 DESCRIPCION DE PUESTOS.

Las siguientes descripciones de puestos enuncian 10 que en
realidad hace el ocupante de dicha posicién, como y bajo qué

condiciones se realiza el trabajo.
ASAMBLEA GENERAL DE ACCIONISTAS:

. Los accionistas son las personas dueflas de la empresa, son los
gque han aportado el capital para la constitucién de la sociedad,
conforman el é6rgano supremo de la organizacidn; tiene la facultad de
nombrar a los miembros del Consejo de Administracién. Existen dos
tipos de asambleas generales de accionistas:

1) Ordinarias

2) Extraordinarias

1) La ordinaria se deberd reunir por lo menos una vez al afio,
dentro de los cuatro primeros meses posteriores al término del
ejercicio inmediato anterior, y se consideratrd reunida, soélo si se

presenta por lo menos la mitad del capital social.

2) La extraordinaria se considerara reunida sélo si se presentan
las tres cuartas partes del capital social, y se pueden convocar en

cualquier momento.
Ambas asambleas deber&n reunirse en el domicilio social de la
empresa, en caso contrario se considerardn nulas dichas asambleas,

salvo en casos de fuerza mayor o fortuitos.
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CONSEJO DE ADMINISTRACION.

El Articulo 142 de la Ley General de Sociedades Mercantiles nos
dice "la administracién de la sociedad andnima estard a cargo de uno
o varios mandatarios temporales y revocables, guienes pueden ser

soclos o personas extraflas a la sociedad” )

Segan el acuerdo que sea obtenido por parte de la asamblea
general de accionistas, estard a cargo de un Administrador General o
de un Consejo de Administracién, que dJdesempeflaran los cargos de
Presidente, Secretario, Tesorero y los Vocales. El Consejo de
Administracién nombrara de entre sus integrantes, un delegado para
que realice actos concretos. A falta de esta designacioén, el

Presidente del Consejo serd el Delegado.

Si son dos o mas administradores, constituiran el Consejo de
Administracién. Para que opere legalmente este consejo deben asistir
por lo menos la mitad de sus integrantes, y las resoluciones se toman
por mayoria de votos. Los socios que representen cuando menos
veinticinco por ciento del capital social, podran nombrar un

consejero, si es que existen tres o mas administradores.

Las facultades que tiene el Administrador Unico, asi{ como 1los

miembros del Consejo de Administracién, son las siguientes:
"Poder general para pleitos y cobranzas, para administracién de
bienes y para actos de dominio, con todas las facultades generales y

las especiales que requieren cléausula especial, conforme a la ley, y
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sin limitacién alguna y para presentar o promover quejas, denuncias,
investigaciones o querellas penales y desistirse de estas ultimas;
otorgar, suscribir, avalar o endosar toda clase de titulos de

creaiton (2)

También podran nombrar y revocar, segin sea el caso, a los

Directores, Gerentes, Subgerentes y Apoderados.

COMISARIO.

El comisario es nombrado por la Asamblea General de Accionistas.
"La vigilancia d» la sociedad anénima estarad a cargo de uno o varios
comigarios, temporales y revocables, quienes pueden ser socios o

personas extraflas a la sociedad”. (3)

El Comisario es la persona encargada de la vigilancia de 1las
operaciones de la empresa, refiriéndose a cualquier transaccién u

operacién realizada por ésta.

Algunas de sus facultades son:

- Exigir a los administradores que den, mensualmente por 1lo
menos, un estado de .la situacién financiera y un estado de

resultados.

- Realizar un examen sobre la documentacidn, registros,

operacién y demas evidencias comprobatorias.

- Informar anualmente a la Asamblea de Accionistas sobre 1los
resultados obtenidos por el Consejo de Administracién.
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- Asistir a las sesiones y asambleas, sin derecho a voto.

- Convocar a asambleas en caso de que el Administrador o el

Consejo no lo hicieren.

NOMBRE DEL PUESTO: Director General.

ACTIVIDADES PERMANENTES : Designar, supervisar, ascender,
trasladar o despedir al personal de la institucién.

Aplicar el presupuesto asignado para todas las Aareas, y darle
seguimiento.

Delegar las funciones administrativas que juzgque convenientes.

ACTIVIDADES PERIQDICAS: Dar informes, por lo menos mensuales, al
Consejo Administrativo.

Promueve la abtencién de fondos y <donaciones para la
institucion.

Revisa los sueldos y salarios para tomar decisiones sobre ellos.

ACTIVIDADES EVENTUALES: Representar a la institucidén para 1la
celebracion de igualas o convenios con otras organizaciones.

Autorizar cursos de capacitacidén para el personal que se
realizan en otras instituciones.

Elaborar conjuntamente con el Director Médico y el Gerente
General, proyectos de actualizacién sobre procedimientos de 1la
institucidn.

Asistir a ciertas actividades requeridas por la Cémara Nacional
del Sector Salud y algunas otras a nivel nacional e internacional.
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NOMBRE DEL PUESTO: DIRECTOR MEDICO.

ACTIVIDADES PERMANENTES: Coordinar y supervisar las actividades
del &area médica y servicios paramédicos.

Elaborar informes semanales sobre los problemas del area y de
comunicacién, y proponer diversas soluciones para que conjuntamente
con el Director General y el Gerente General, tomen decisiones sobre

las soluciones factibles.

ACTIVIDADES PERIODICAS: Dar cursos de capacitacién al personal
médico y al de enfermeria.
Se encargard de publicar cualquier tipo de informacién técnica

acerca de avances de la tecnologia, asi como de medicina.

ACTIVIDADES EVENTUALES: Asistir a cursos de capacitacién, tanto

a nivel nacional como en el extranjero.

NOMBRE DEL PUESTO: GERENTE ADMINISTRATIVO.

ACTIVIDADES PERMANENTES: Coordinar y supervisar las actividades
de las areas de recursos materiales y servicios generales.

Disefiar y ejecutar procedimientos claros y concisos para obtener
un control permanente.

Cuidar la comunicacién formal e informal dentro de la

organizacién.

ACTIVIDADES PERIODICAS: Elaborar informes semanales sobre 1los
problemas del d&rea y de comunicacién y proponer diversas soluciones
para que conjuntamente con el Director General y el Director Médico

100



tomen las decisiones pertinentes sobre 1as soluciones factibles.

Dar. cursos de capacitacién al personal a.su cargo.,w

: Elaborat actual zar '- programas, presupuestos Yy

planes para la;

',.Elabora strat gias5:finanéiéras "y de Mercadotecnia, apoyados

porr los . departamentos “a nivel staff, para ayudar al buen

funcionamiento de la organizacidn.

ACTIVIDADES EVENTUALES: Reunirse con organizaciones como bancos
comerciales, despachos de asesoria contable y legal para el logro de
los objetivos de la organizacién.

Asistir a cursos de capacitacién en diversas instituciones de
gobierno y privadas.

Manejar las relaciones de proveedores, clientes y sindicatos.
NOMBRE DEL PUESTO: GERENTE DE SERVICIOS CLINICOS.

ACTIVIDADES PERMANENTES: Coordinar y supervisar el &rea de
consulta externa y el de cirugia para lograr una mayor comunicacién y
control permanente.

Elaborar los requerimientos del Area de consulta externa y el de
cirugia para remitirlos al departamento de compras, diseflar y
ejecutar procedimientos para el Area de consulta externa y cirugia

eficientando cada una de las actividades.
ACTIVIDADES PERIODICAS: Elaborar informes semanales sobre los
problemas del Area Yy proponar diversas solucionas para que

conjuntamente con el Director Médico tomen las decisiones pertinentes

101



sobre las soluciones factibies.
Capacitar ai,,personal encargado del 4&rea de consulta y de

cirugia.

ACTIVIDADES PERMANENTES: Coordinar y supervisar el Area de
enfermeria, érchivo clinico y estudios especiales para lograr una
mayor comunicaciéﬁ y control permanente.

Elaborar 1los requerimientos del A4rea de enfermeria, archivo
clinico y estudios especilales para remitirlos al departamento de
compras.

Diseflar y ejecutar procedimientos para las distintas &reas a su

cargo eficientando cada una de las actividades.

ACTIVIDADES PERIODICAS: Elaborar informes semanales sobre los
problemas del Area Yy proponer diversas soluciones para que
conjuntamente con el Director Médico tomen las decisiones pertinentes
sobre las soluciones factibles.

Capacitar y dar asesoria al personal encargado del &rea de

enfermeria, archivo clinico y estudios especiales.

ACTIVIDADES EVENTUALES: Asistir a Congresos realizados a nivel
nacional e internacional para actualizarse sobre técnicas vy
tecnologia en lo que respecta a esta especialidad.

NOMBRE DEL PUESTO: GERENTE DE RECURSOS MATERIALES.

ACTIVIDADES PERMANENTES: Coordinar y supervisar el area de
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finaﬁias, compras y personal para 1ograr una mayor comunicacién y
conttol permanente. .
Diseﬂar y ejecutar procedimientos para las distintas 4reas a su
cargo, eficientando cada una de 1as actividades.
' Elaborar 1os.zequerimientos del érea de finanzas y personal para

remitit!os al Departamento de compras.

ACTIVIDADES PERIODICAS: Elaborar informes semanales sobre 1los
problemas del 4&rea y proponer las diversas soluciones para que
conjuntamente con el Gerente General o de Administracién, tomen las
decisiones pertinentes sobre las soluciones factibles.

Capacitar y dar asesoria al personal encargado del area de

finanzas, compras y personal.

ACTIVIDADES EVENTUALES: Asistir a Congresos cursos, ya sea a
nivel nacional o en el extranjero para actualizarse en esta

especialidad.
NOMBRE DEL PUESTO: GERENTE DE SERVICIOS GENERALES.

ACTIVIDADES PERMANENTES: Coordinar y supervisar el A&rea de
comedor, mantenimiento e intendencia, para lograr una mayor
comunicacién y control permanente.

Diseflar y ejecutar procedimientos para las distintas areas a su
cargo, eficientando cada una de las actividades.

Elaborar 1los requerimientos del Area de comedor, intendencia y
mantenimiento para que conjuntamente con el Departamento de compras,
realice el proceso conveniente para el abastecimiento.
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ACTIVIDADES PERIODICAS. Elaborar 1nformes semanales sobre los

problemas del Area y proponer las. diversas solucxcnes para que

conjuntamente con el Gerente Administ'at

pertinentes sobre las soluciones factibles
Capacitar y dar asesoria’ al 'per

mantenimiento.

ACTIVIDADES EVENTUALES: Asistir. a Congresos a-nivel nacional y

en el extranjero sobre avances de la tecnolbgia oftalmica.
NOMBRE DEL PUESTO: JEFE DE CONSULTA,.

ACTIVIDADES PERMANENTES: Calificar la eficiencia de la atencidn
médica a través de la supervision sistematica de todos y cada uno de
los servicios médicos.

Conocer y hacer cumplir 1los reglamentos generales de "la
clinica"”, especificamente el funcionamiento del cuerpo médico.

Vigilar gque se cumplan los sistemas, procedimientos y normas de
trabajo.

Tener una interrelacién con el Jefe de Cirugia, en lo que

respecta a la programacic¢n de sus atribuciones.
ACTIVIDADES PERIODICAS: Acordar semanalmente con el Gerente de
Servicios Clinicos, todos aquellos problemas cuya solucién no esté

dentro de sus atribuciones.

ACTIVIDADES EVENTUALES: Organizar las reuniones Yy otras

actividades que deba realizar el personal médico.
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NOMBRE DEL’PUESTO:' JEFE DE CIRUGIA. i~

Tener

respecﬁa‘a'la programacién de ciruéias.

ACTIVIDADES PERIODICAS: Acordar semanalmente con el Gerente de
Servicios Clinicos, todos aquellos problemas cuya solucién no esté

dentro de sus atribuciones.

ACTIVIDADES EVENTUALES: Organizar practicas de cirugia oftalmica
en animales, para capacitar y desarrollar ciertas habilidades en el

personal médico.
NOMBRE DEL PUESTO: CUERPO MEDICO.

ACTIVIDADES PERMANENTES: La atencién de los pacientes que acuden
a la clinica dentro del horario de trabajo que deben cumplir.
Realizar las intervenciones quirirgicas que se requieran y estén

programadas por el Jefe de Cirugia.

ACTIVIDADES PERIODICAS: Revisién de estudios especiales, asi
como de laboratoric para ayudar al diagnéstico en caso de
intervencién quirurgica.

Brindar asistencia social sin costo alguno en poblaciones de
escasos recursos y dificil acceso, asi como en casos de emergencia.
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NOMBRE DEL PUESTO: ENFERMERA.

ACTIVIDADES PERMANENTES: Deberan proporcionar al.pér#onal médico

los cuidados que necesitan sus pacientes, " ast ‘éomo los - datos

necesarios para la mejor atencidn.

Deberan infundir confianza al pactegte,’ési coﬁo'pfépbrcionarle
comodidad y seguridad dentro de la clinicﬁ.

Deberan realizar también el control del material y equipo
adecuado para consulta y cirugia, comprendiendo instrumentistas y
circulante.

Deberan mantener al corriente las hojas respectivas del
expediente clinico, y también agregar todos aquellos informes que
provienen de auxiliares de diagnostico y tratamiento, a fin de que el

expediente esté siempre actualizado.

ACTIVIDADES PERIODICAS: Capacitar y adiestrar al ‘ personal
auxiliar de enfermeria.

Acordar semanalmente con el Gerente de Servicios Parameéedicos,
todos aquellos problemas cuya solucién no esté dentro de sus

atribuciones.
NOMBRE DEL PUESTO: JEFE DE ESTUDIOS ESPECIALES.

ACTIVIDADES PERMANENTES: Planear y programar los diversos tipos
de estudios a realizar.

Controlar y entregar los resultados de los estudios en el tiempo
y fechas programados.
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NOMBRE DEL PUESTO: ENFERMERA.

ACTIVIDADES PERMANENTES: Deberan proﬁotciodar éi personal médico

los cuidados que necesitan sus paclenteé,:>aSI‘tcom6' los datos

necesarios para la mejor atencioén. o

Deberan infundir confianz£‘a1 ﬁaéiénte;‘ds;uééﬁo proporciocnarle
comodidad y seguridad dentro de la cliﬁica.

Deber&n realizar también el control del material y equipo
adecuado para consulta y cirugia, comprendiendo instrumentistas y
circulante.

Deberdn mantener al corriente las hojas respectivas del
expediente clinico, y también agregar todos aquellos informes que
provienen de auxiliares de diagnéstico y tratamiento, a fin de que el

expediente esté siempre actualizado.

ACTIVIDADES PERIODICAS: Capacitar y adiestrar al personal
auxiliar de enfermeria.

Acordar semanalmente con el Gerente gde Servicios Paramédicos,
todos agquellos problemas cuya solucién no esté dentro de sus

atribuciones.
NOMBRE DEL PUESTO: JEFE DE ESTUDIOS ESPECIALES.

ACTIVIDADES PERMANENTES: Planear y programar los diversos tipos
de estudios a realizar.

Controlar y entregar los resultados de los estudios en el tiempo
y fechas programados.
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A(V:TIVIDADES’ PERIOD’ICA'S: Informar - al Gerente de Servicios
paramédicos ‘sobre' los' requeiinv\ientos de material para evitar cuellos
de botella en la ent'rega de los‘estudios. '

Acordar semanalmente con el Gerente de Servicios Paramédicos,
todos ‘éduellos problemas cuya solucidén no esté dentro de sus

atribuciones.

ACTIVIDADES EVENTUALES: Asistir a cursos de capacitacién en las
diferentes técnicas de estudios especiales en oftalmologia, como
Campimetria computarizada, angiografia y fotografia de ojo izquierdo

y derecho, entre otras.
NOMBRE DEL PUESTO: JEFE DE CONTABILIDAD.

ACTIVIDADES PERIODICAS: Supervisar y coordinar las actividades
del &rea de contabilidad, y tesoreria.

Realizar conjuntamente con el Gerente de Control de Recursos la
proyeccién de los presupuestos para cada area de la institucién.

Preparar y presentar las politicas fiscales para su revisién al
Gerente de Control de Recursos.

Vigilar que se cumplan los reglamentos generales dentro del

drea.

ACTIVIDADES PERIODICAS: Acordar semanalmente con el Gerente de
Control de Recursos, todos aquellos problemas cuya solucién no esté
dentro de sus atribuciones.

Capacitar y orientar al personal a su cargo, para lograr la
maxima eficacia en cuanto a la administracién de 1los recursos
monetarios.
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ACTIVIDADES EVENTUALES: ~Asistir a cursos de "actualizacioén

fiscales y contables.
NOMBRE DEL PUESTO: JEFE DE COMPRAS:

ACTIVIDADES PERMANENTES: Organizar y supervisar los esfuerzos de
un equipo de trabajo para el cumplimiento de politicas,
procedimientos establecidos y guias de compras.

Coordinar la informacién de todos los elementos de las areas
para el cumplimiento de sus requerimientos.

Establecer conjuntamente con el Gerente de Control de Recursos

las formas de pagoc a proveedores.

ACTIVIDADES PERIODICAS: Acordar semanalmente con el Gerente de
Control de Recursos, todos aquellos problemas cuya solucién no esté
dentro de sus atribuciones.

Capacitar y orientar al personal a su cargo, para lograr un

rango minimo de error en cuanto a las adquisiciones.

ACTIVIDADES EVENTUALES: Asistir a cursos de capacitaciéon y

actualizacién acerca de la automatizacidén del &rea de compras.

NOMBRE DEL PUESTO: JEFE DE PERSONAL.

ACTIVIDADES PERMANENTES: Coordinar y supervisar el proceso de
reclutamiento y selecciédn de personal.

Desarrollar y perfeccionar conjuntamente con el Gerente de

Control de Recursos, politicas de motivacién, salarios y prestaciones

108



e higiene y seguridad. .

Implement’ér,'f»'progra‘mabs_ de . ~'capacitacién, ' adiestramiento y

desarrolio para‘“trod’aé las- area

ACTIVIDADES: PERIODICAS:
Control de Recursos,  todos. aq

dentro de sus atribuciones.”

Capacitar y orientar al gérs@naf.aﬁsu‘cargo, para lograr que
todos los integrantes de 1la instiﬁuciéh vy ‘el mismo departamento se
comprometan a cumplir con sus objecivos'y filosofia, poniéndose "la

camiseta".

ACTIVIDADES EVENTUALES: Asistir a cursos de capacitacién y

actualizacién acerca de la administracién de personal.
NOMBRE DEL PUESTO: JEFE DE COMEDOR.

ACTIVIDADES PERMANENTES: Debera planear 1los mends para el
personal; por lo menos para que puedan variar diariamente.

Vigilar y supervisar la preparacién de los alimentos, asi como
su distribucién y servido, para que éste se haga en forma oportuna.

Formular con anticipacién los requerimientos para que
conjuntamente con el Gerente de Servicios Generales, analicen y se

remitan a compras.

ACTIVIDADES PERIODICAS: Acordar semanalmente con el Gerente de
Servicios Generales, todos aquellos problemas cuya solucién no esté
dentro de sus atribuciones.

Capacitar y orientar al personal a su cargo, sobre 1los
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procedimientcs‘de'planeacién Y prebéraclén-de.alimentos,,1,

ACTIVIDADES - EVENTUALES: ~Asisti capacitacién de -
mandos .intermedios, para dééé#tollar bilidades’ administrativas: y-

capacidad de mando.
NOMBRE DEL PUESTO: JEFE DE Il‘iTENDENCIA. S o

ACTIVIDADES PERMANENTES: Vigilar 1la -distribucion equitativa de
las labores entre el personal a su cargo.

Procurar que el personal disponga de los diferentes Otiles de
trabajo y posea el adiestramiento necesaric para cumélir con  su
deber.

vVigilar que se observen los procedimientos del control interno

del material de aseo.

ACTIVIDADES PERIODICAS: Formular oportunamente inventarios del
equipo y mobiliario, asi como el promedio de consumo de material de
aseo.

Recorrer por lo menos dos veces por semana las diversas Aareas
para darse cuenta del orden y aseo.

Acordar semanalmente con el Gerente de Servicios Generales,
todos aquellos problemas cuya solucién no estd dentro de sus

atribuciones.
ACTIVIDADES EVENTUALES: Asistir a cursos de capacitacién de
mandos intermedios para desarrollar habilidades administrativas y

capacidad de mando.
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NOMBRE DEL PUESTO: - JEFE DE MANTENIMIENTO. =

ACTIVIDADES PER&ANENTEé;‘é n ééﬁtarvconjuntamente con el

Gerente . de Servicios ':Gehé‘:;a lan de’ conservacion de 1la

clinica.‘ )
’Sﬁpefvi/éarr 1as _ e de lz;.»s»'e/qulpos de la clinica, asi
como’ dé :135,;'pé;‘ées:de eleqﬁri:évid;vd, plomeria y albafiileria, entre
otras. :
- Estimar las erogaciones necesarias para el correcto

mantenimiento de la clinica.

ACTIVIDADES PERIODICAS: Inspeccionar el equipo Y las
instalaciones con regularidad, para asegurarse de su eficiente
servicio.

Acordar semanalmente con el Gerente de Servicios Generales,
todos aquellos problemas cuya solucién no esté dentro de sus

- atribuciones.

ACTIVIDADES EVENTUALES: Asistir a cursos de capacitacién de
mandos intermedios, para el desarrollo de habilidades administrativas

y capacidad de mando.

Deberad contar también "la clinica”, con departamentos de apoyo,

a nivel staff.

El primero, de asesoria legal; que se encargard de todos los
aspectos relacionados con 1los cddigos sanitarios, penales y civiles,
para procurar la defensa de la institucién, asi como cubrir todo lo
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que se refiere a la legislacién 1abora1 en vigencia,

deberad estar totalmente actualizado sobre cambio importantes para

reportarlos de inmediato al Gerente General para vser 1nstitu1dos
dentro de la organizacién. ;

Y, el segundo, un despacho de mercadotéﬁnia; 'e.'l‘ cual se
encargard de todo aguello relacionado con el productc, el precio y
lograr un desarrollo en el servicio y la retencién de clientes; sobre

todo en esta época de recesién econdmica.
5.4 SUGERENCIAS DE REORGANIZACION PARA EL AREA ADMINISTRATIVA.

Despuéds de analizar, en el capituloc anterior, los principales
problemas que presenta la institucién en esta 4rea, considero que es
importante describir la forma en que deben ser mejoradas algunos de

los procesos y estructuras de esta drea.

Parece ser que el manual de organizacidn y procedimientos
existente se ha hecho obsoleto con el paso del tiempo, por lo que
seria bueno que se actualizara cada seis meses, para poder darle

seguimiento a lo que se encuentra plasmado en su contenido.

En cuanto a los problemas detectados en 1los ingresos, seria
importante subrayar que se debe tener mucho cuidado con el manejo del
dinero, por lo que seria conveniente seleccionar a un responsable
unico e individual en el 4rea de caja, asimismo, se deberd separar
fisicamente el area de caja y la de informes o recepcién, creando un
moédulo para dicha actividad para evitar el entorpecimiento de otras
funciones. El responsable de la caja deberd afianzarse.
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Por otro ‘lado, - ninguna persona podra tomar dinero de los
ingresos de la caja principal, solamente a través de vales de caja,
debidamente requisitados y autorlzados por las personas responsables,

con .esto 'se el proceso de los reportes de ingresos

diarios y dara una mayor agilidad en cuanto a las conciliaciones

bancarias. E

En cuanto a los problemas en el &rea de compras, seria bueno
pensar en no centralizar en una sola persona dicho proces.o, por lo
que se propone un area de compras en donde considero conveniente
establecer un procedimiento para compras menores, repetitivas y de
facil adquisicidén. Para esto, se debera seleccionar un s6lo proveedor
que satisfaga variedad, servicio, calidad y precio. Con este
proveedor, "la clinica" podra celebrar un contrato a largo plazo en
donde se obligue a comprar todo un conjunto de materiales y
medicamentos de uso continuo con el proveedor, quien se compromete a
entregar 1lo scolicitado a un precio concertado. Al recibir 1la
solicitud de compra debidamente autorizada por la persona
responsable, el proveedor procederd a entregar la mercancia. La
facturacién se hara cada determinado tiempo (dos semanas, por
ejemplo), e incluira todo el material y medicamentos entregados en

ese lapso. Esto permitir& a la administracién de "la clinica”:

- Una mayor agilidad en la atencién de 1los requerimientos de
compras.

- Evitar invertir mucho tiempo en la cotizacidn de materiales
repetitivos.

- Fortalecer la relacién con el proveedor unico al asegurarle un
volumen constante.
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- Obtener un mayor control sobre dichas compras.

- Reducir el tiempo 1nvertido 'ensajeto en adquirir Yy

recoger lo

Para las se. sugiere un

procedimiento :l_a éolicitud,

;av‘-coti'za:ic:n y,' finalmente, su

posteriormente la i a'utor“lzag:i’véy
aprobacibn. Se recoinienda‘desig'r;.ar a cuatro personas, gquienes podran
autorizar 1las cc;mprasz aparéciéhdo en las requisiciones autorizadas
dos de cuatro firmas, generalmente que sean una del &rea médica y
otra del A&rea administrativa. Para evitar que en el almacén se
presenten articulos con inventarios excesivos, es recomendable que
las compras sean autorizadas en un volumen razonable, previa
verificacién del nivel de existencias del almacén, estableciendo
maximos y minimos de los articulos de mayor movimiento, para que de
esta manera, cada material no exceda del nivel méximo establecido y
cuando llegue a su nivel minimo, se proceda a solicitar mas material.
Seria prdactico utilizar un formulario de requisicién del almacén
eliminando las hojas blancas que en la actualidad se utilizan para
obtener un mayor control, sobre los materiales. (;Ier figura No. 1,

pag. 126).

En lo que al manejo de fondo fijo respecta, el responsable
deberd ser distinto y estard lejos de la caja principal; la persona

encargada de dicho fondo debera afianzarse.

Es recomendable entrenar a varias personas y poderlas rotar en
sus puestos, para que asi no se tenga una gran dependencia sobre una
sola persona, como ocurre en el caso de la realizacion de los
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estudios especiales,

Parece que no se esté cumpliendo con uno de los objetivos de la

otganizacién, ya ue’ la ersona responsable de informes de cirugia no

deja. completamente satiéfécho . 'al ‘paciente al prepararlo

psicolégicame te ‘esto; es debido ala gran carga de trabajo que

realiza;: Or: Io‘que,se sugiere que dicha persona Jdelegue algunas

actividades i:é élia' co'néidere no requieran que Se les dedique mucho

tiempo- para asi podet desarrollar con mayor eficacia las que sean de

suma’ importancia.

Para évitar una mala preparacién del paciente que va a ser
intervenido quirirgicamente, debido a que el personal de enfermeria
atiende siﬁulténeamente, en ocasiones a los de consulta, se suglere
responsabilizar y entrenar a un grupo de enfermeras cuya misién
principal sea el preparar al paciente y asistir en las cirugias que

se presenten, sin que sean relevadas por otras.

En lo que se refiere al personal de seguridad, que aunque ese
servicio es independiente de la institucidn, es necesario considerar
que los elementos se deben presentar a laborar ya alimentados, o como
una opcidn, que se les pueda dar de comer fuera de sus horas de
servicio. Por consiguiente lo que se quiere lograr es que los
elementos de seguridad no se distraigan en sus horas de servicio, por
lo que no deberian de dar informes sobre consultas o cirugias, ya que
para este punto se deberd crear un moédulo de informacién para dar
informes sobre la consulta y cirugia, independiente de la caja.
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5.5 SUGERENCIAS DE REORGANIZACION EN EL AREA DE PERSONAL.

En este tiempo, en donde los directores de empresas son personas
sumamente ocupadas y limitadas de tiempo, deber&n empezar a delegar
en‘una mayor cantidad su autoridad, por lo que es conveniente que en
"la cliniga", aungue existe un manual de reclutamiento y seleccién de
personél,'_ no,fodo el proceso lo realice el Director General y el
D.lrector Médico, por lo que propongo un area independiente en donde
el eﬁéérgado de dicha area reporte al Gerente de Control de Recursos
y éste 'a su vez, al Gerente Administrativo sobre 1los posibles*
candidatos a través de un método de siete pasos qgue le ayudaran a

decidir al Gerente Administrativo sobre dichos candidatos.

" 1) Decidir cual es la medida del éxito.~ Este éxito se puede

medir desde la formulacién de las solicitudes de trabajo.

2) Separar las "altas" y "bajas" de las solicitudes.

3) Determinar el porcentaje de "altas" y "bajas" para cada
respuesta de la solicitud.

4) Calcular las diferencias promedio de cada elemento.

5) Convertir esas diferencias promedio para después evaluar.

6) Sumar la calificacioéon total del aspirante, vy, ‘

7) Concentrar la calificacién total "ideal". (4)

Generalmente la planeacién y reclutamiento del personal afecta
directamente la motivacién del empleado, quizéds se deba a que la
motivacién depende de contratar a empleados que tengan aptitudes para
desarrollar bien el trabajo. Cuanto mas calificados sean los
aspirantes que se tienen, m&s altos serdn los estandares de
seleccion; para que después de que se tiene un conjunto de aspirantes
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calificados se pzocéda‘a elegir a.los mejores.

Aungque ‘no pé;ézga;fpéfeéeiq@e'el‘béfsonal es motivado unicamente
por‘éllfacior econémicb,Lyé que existe un gran respeto por él y

resﬁlta mu,

ndispensable para ciertos empleados. Seria bueno pensar

eh Btro'ﬁipoudg‘incéntivd al personal; aunque es bueno mencionar que
157§aiiééq?d§‘vida'én el trabajo que tienen los empleados en "la
clihiéé"}eé ﬁuy elevado, ya que existe un trato justo, equitativeo y
dei ‘apoyo a los empleados, impulsandolos a que logren su
autoreélizacién desarrollando sus habilidades; pero seria factible
darles la oportunidad a todos los empleados para que adopten un papel
activo en la toma de decisiones importantes, que afecten directamente
a sus puestos y esto se puede hacer a través de circulos de calidad,
en donde varios empleados especialmente capacitados se reunen durante
una hora, una vez a la semana, con el fin de detectar y resolver

problemas en su drea de trabajo.

Seria bueno implementar tres pasos para la evaluacién del
desempefio Yy poder tomar decisiones de promociones y remuneraciones
asi como la revisidén del comportamiento relacionado con el trabajo de
los empleados, teniendo una retroalimentacion jefe-subordinado, con

respecto a su desempeflo (especialmente cuando éste es favorable).

El primer pasc a implementar sera:
- Definir el puesto.- El supervisor y el subordinado deberan
estar de acuerdo en lo que se espera que éste ultimo realice, y con

base en qué métodos se evaluard el desempefio de la persona.

Existen varios métodos para evaluar el desempeiio como técnica de
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escala' grafica de ca‘iflcacién,~ en‘ donde se enlistan ~varias

catacteristicas v un rango de desemp ﬂo para cada una de dichas

caracteristicas, encerrando en‘u

caracterist. é pag 127)
Otro método es el de alterancia en la clasificaciOn, en donde se
deberan clasificar a los empleados del mejor al peor, con respecto a

alguna caracteristica.

El segundo, la evaluacién del dJdesempeilo significa comparar el
rendimiento real del subordinado con los estandares determinados.

Y, el tercero, realizar sesiones de retroalimentacién, en donde
se comentan el desempeflo y progreso del subordinado, ademds de

establecer planes para su desarrollo.

Por 4dltimo, en lo gue pertenece al A&area de personal; podria
mencionar que se tiene un cuidado extremo sobre la asepsia del lugar,
asi como del instrumental gque se utiliza, pero en lo gue respecta a
seguridad, 1la Direccidén debera plantear algunas soluciones a los
duefios del edificio para las salidas y las luces de emergencia en el
quiréfano, por lo que sugiero que dichas luces se tomen en cuenta
dentro del presupuesto para el aflo siguiente y poder hacer la
Provisidn necesario para hacerle frente a esta erogacién, e ir
colocando cada dos meses dichas luces, tanto en quiréfano como en la
sala general y demds Aareas comunes. Mientras que 1la salida de
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emergencia requerird ' una maydr _inverélén, pero .. es: factible
construirla en el ‘ala derécha de-"la cliﬁica", que da” a un predio

utilizado como estacionamiento; construyéndola paulatihaﬁente.
5.6 - SUGERENCIA DE REORGANIZACION EN EL AREA DE CONTABILIDAD.

Como se menciond en el capitulo anterior, la institucién se
encuentra sumamente apalancada, y después de analizar las distintas
razones financieras, parece ser que la solucidn se encuentra en
aumentar los ingresos en una forma gradual, sin afectar los precios

de los servicios que actualmente presta "la clinica”.

Por lo que sugiero; consciente de la situacién econdmica actual
que vive el pais, de recesidn, desempleo y un mercado muy competido;
pensar en la forma de crear una asociacidn en donde se invierta para
constituir sucursales, en donde se presten los mismos servicios que
se ofrecen actualmente y se pueda aumentar en un rango considerable
los precios a los clientes, dependiendc de la ubicacién o la zona
donde se establezcan dichas sucursales. Otra opcidén seria aumentar el
cash flow. Esto, como es sabido, se puede realizar a través de dos

formas:

a) Aumentando los ingresos, y

b) Disminuyendo los egresos.

Para aumentar los ingresos, se requiere captar un mayor numero
de clientes consumidores de nuestros servicios, por esta razén es
necesario contar con un departamento de mercadotecnia a nivel staff,
para que asesore a "la clinica" en este aspecto.

118



En el  caso de la disminucién de los. egresos : existen varias

formas para lograrlo.
personal, pero»en est
practica’ debido a qu
operacion de‘ . Ve’s\'jltar'ia la mas
factible de ‘,rgalyizar, .

de una planéaciﬁ_h a c :'las erogaciones necesarias

para la operacién de’"1a’clinicar’

El Jefe de Contabilidad 'real.izaré arqueos sorpresivos al fondo,
por lo menos dos veces al mes. En cada arqueo es recomendable que se
elabore un documento firmado por el mismo jefe y 1la persona
responsable del fondo, para posterior referencia. Los faltantes
deberan ser repuestos por el responsable del fondo, y los sobrantes
serdn a favor de la empresa. El jefe debera capacitar al responsable
y orientarle en cuanto a gastos deducibles y no deducibles, por lo
que serd necesario para la entrega de dinero llenar un "vale de caja"
que deberad estar debidamente elaborado y autorizado. Los gastos
realizados por medio del fondo, deberan comprobarse, sin excepciodn,
con facturas a nombre de la institucidn, conteniendo éstas todos los
requisitos fiscales. El vale de caja se entregar&@ contra dichos
comprobantes; los gastos que no puedan comprobarse se deberan
presentar al jefe para su consideracién y autorizacidén, antes de que
se realice la erogacién, ya que todos estos gastos se registraran
como no deducibles para que, en conjunto no sean superiores a los
deducibles mensuales, y asi lograr un mayor control sobre dichos

gastos.

Por lo que respecta a la forma de controlar las asistencias,
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cuando se procede.‘a - détermina; "la ‘'némina; considero que serad
necesario que'_él 'éncai‘gado de: d’icha * labor verifique de manera

muestral las"f'ér'je'tas cantr 1}1 ielacibn de asistencias.

vi;ue la empresa paga una cantidad

consi q‘é‘rable

seguro,’yaiqu

hay - una

ydr. prppensiéx{ El contagio; por lo que seria conveniente
evaluar si los ;:égos de los enteros gqgue se hacen al seguro son
eé;uitativbs con las incapacidades y la atencién médica que recibe el
personal para buscar alguna otra solucién, sin tener esa erogacioén

tan excesiva.

Por lo que respecta a los presupuestos, parece que a la fecha se
han venido realizando, pero no se ha tenido el cuidado suficiente de
que se cumplan, q por lo menos se acercaran los resultados a lo
presupuestado; por lo gque sugiero se deben tomar en cuenta las
proyecciones estimadas, que se realicen afio con aflo para poder tener
un mayor control sobre las variables macroecondmicas como lo es la

inflacién, entre otras; y las variables internas de la empresa como:

"1.- Reemplazo.~ Se refiere al mantenimiento del negocio, en
donde se proyectaran los gastos necesarios para reemplazar 1los

equipos dafados o consumidos.

2.- Reduccién de costos.- Se debe pronosticar los gastos para
reducir dichos costos de mano de obra y de materiales entre otros.
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© 3.- Expansién de los productos o mgfcados existentes.- Aqui se

deberan incluir los gastos para expandirlla;f;nsté;atione;,y aténder

mercados existentes no atendidos..

4.- Expansién hacia nuevos.brqd
gastos con lo que se producird un:nﬁevo servicio se'expandifé‘}a”'

empresa.

S.~ Proyectos de seguridad.- Se utilizan para hacerle frente. a
gastos como contratos laboraies o provisionan términos de las polizas

de seguro”, (5)
Por lo tanto, los presupuestos nos daran:

a) La determinacién en forma clara de los recursos econdmicos
necesarios para satisfacer las necesidades en un periodo dado.

b) La forma en que se ha de disponer de esos recursos o fondos
en forma gradual, para afrontar los compromisos econdémicos de acuerdo

con el plan de inversién ya establecido.

En si, el presupuesto es la representaciotn numérica del programa
de actividad de "la clinica"; y si la realizacidén de las operaciones
contables de la institucién sigue muy de cerca la previsidn que se ha
hecho, es posible que la operacién de "la clinica" sea razonable y
econdmica. Asi, se puede decir, en términos generales, que el 95% por
lo menos de las erogaciones deben estar previstas, y solamente 5%
deben quedar dentro de imprevisibles; siempre y cuando se ejerza el

presupuesto en la forma mas aproximada a aguélla que se ha planeado.
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5.7 SUGERENCIAS DE REORGANIZACION PARA EL AREA DE MERCADOTECNIA,

Como se. menciond en el capitulo anterior, en el organigrama
actual no se cuenta con un departamento de mercadotecnia, ya gue la

Direcciédn ‘no t6m¢'én éonsideracién la competencia tan desleal gue

vienen »ﬁgalizéyd las ' diversas empresas constituidas dentro del

edificig 'Aﬁnqﬁe é'partir de Agosto de 1993, "la clinica" en una

accioén éé;féfégica y de integracién vertical, realizé la apertura de

uné 6pt16:;§ue‘ditect3mente depende de la misma. La competencia tomd
unaj§ctitué mucho peor, pensando en una guerra declarada; por lo que
sugierﬁ seria conveniente contar con un departamento de Mercadotecnia
T a nivél staff o de apoyo, reportandole al Gerente General, para que,

conjuntamente realicen un programa estratégico de mercadotecnia de

servicios, a través de las cuatro Aes del mercadeo:

" 1) Analisis
2) Adaptacién
3) Activacién

4) Evaluacién® (6)

1) En el anélisis, se deberid realizar una Iinvestigacién de
mercadeo para descubrir necesidades de atencién no satisfechas, asi
también ayudard a conocer la opinién de los consumidores acerca de la
calidad de los servicios prestados por la institucidn, asi como el de

la competencia.

2) En la adaptacion existen cinco pasos fundamentales:
a) Diseflo: Se refiere a la presentacién de los servicios, su
configuracioén fisica.
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b) Marca: <Est;e paso."se refiere a la imagen, el nombre de la
institucién,; ! ’desdé_ : ;a" “ determinacion  del iogotipo, hasta su

posicionamiento.::

g).shﬁaque El:aspecto visual, para planes de asistencia médica,
a través de’'la ppésgntacién en,caﬁélogps, folleteria. Ademas, en la
aétualiéaﬁ,loé cqhéﬁmiQnres,éstén a¢bstumbrédos a compfar productbs'o

bservicibs en empaques .atractivrs y seductores.

d) . Precio: El precio deberda ser. justo; ni1 demasiado alto que
haga inaccesible el servicio, ni demasiado bajo que vuelva no viable

el negocio.

e) Servicio y garantia al cliente: Prestar un servicio mas que

excelente, proporcionando todas las facilidades.

3) La activaciédn comprendera la distribucidén y logistica, la

comunicacién y la venta personal.

En la distribucidn, la venta de los servicios de salud depende

muchas veces de la localizacidn de los puntos de venta.

La comunicacion se refiere a la divulgacién del servicio, aunque

generalmente este tipc de servicio se recomienda de boca en boca,
.

pero en la actualidad ha ganado importancia la publicidad en este

saector.

La venta personal es la que se realiza:
~ De puerta a puerta, por medio de la venta domiciliaria o
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empresarial,

~ El telemercadeo, gue resulta ser muy cara.

- El con;eo directo, a través de la venta por carta en la que se
envia un folleto y una tarjeta para respuesta directa, qué para "la
clinica® resultaria lo mas factible por el costo tan bajo que

representaria.

4) La evaluaci6bn sera el control del esfuerzo de mercadeo.

Este control, de acuerdo al programa estratéyico de mercadeo gue
se haya escogido, 10 realizard el departamento de Mercadotecnia,
junto con el Gerente General, asi como el alcance que deberd tener

dicho programa.

Pero loc anterior se lograra tnicamente con el apayo por parte de
la Direccién, aunque esto represente una gran resistencia; por lo

cual el Gerente General tendrda una doble tarea:

La primera consistird en brindar toda la informacién del
programa y la segunda serd convencer a la Direccidn General que la
Mercadotecnia aplicada & los servicios es una disciplina gque puede

brindar resultadeos sumamente fructiferos.
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FORMULARIO DE REQUISICION
PARA ALMACEN.

CFigura No. 1>

PEDID0 DEL ALMACEN DE OFDEN MIM.
'mh FECHA DB ENTREGA ]
'POR L0S SIGUIINTES ARTICULOS CUYO IMPORTE DEBERA CARGARSE A: '
CUENTA M, DE NOMERE:
LAVE consumo [exisreucza| CANT T DAD (UNID, [PRECIO} INPORTE

ARTICULOS wrpsor | "M Satrerjsvronijan

ART. TaDA | ZADA [VIDA (ﬁ) (ﬁ)

SOLICITADO POR: AUTORIZADO POR: RECIBIDO POR:
NOMBRE ¥ FIRMA NOMBRE ¢ FIRMY NOMBRE ¥ TIRMA

126



ESCALA GRAFICA DE CALIFICACION.

CFigura No. 2>

PLEADO: NOMBRE DEL PUESTO: FECHA:
NONERE DEL FVALUKDOR:
CALIFICACION
INSATIS- SUFICTENTE BUEMA SUPERIOR EXCEPCIONAL
FACTORIA.
FACTOR am apecusno  leunrie con ru | rox mhcrma | worarex
1napicvano  lraxa sUsTIFI-[REQuistTo rana|pE Les HoRMas ]
ouE JustiFical cax 1 a Y REQUIRIHIEW] SoDRESA-
IL DISPIDO RETIHCION arrencion  fzos masicos.-| LiENtr
CALIDAD
TRECISTON
CONCIINC 1A
APARIINCIA
¥ ACEPTAS
C1ON DEL
fursvo.
CANTIDAD
voLuNEN DI

PRODUCCION Y
CONTRIBUCION

SUPERVISION
REQUERIDA

NECESIDAD DI

CORAECCION

ASISTENCIA

jRIeuLARIDAD
CONFIADILI-
DAD Y P

~
-
"
<
"
=
A
s
=

CI0W EQUItD

REVISADO POR:
COMENTARIO DEL EMPLEADG:

(COMENTARIOS A LA WELTA)

[reows b mevision:

FIRW O INICIAL:
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CONCLUSIONES.

Los servicios médicos en México 'tiene;uné actividad imperante
dentro de nuestra sociedad; 'y en ‘aste momehto se agudizan en una
velocidad acelerada debido a la apertura comercial en los proximos
afios., Pero muchas veces llegan a ser elitistas, debido a que se
relaciona un servicio médico de alta calidad con tecnologia de punta
a un elevado costo y un servicio médico de baja calidad con
tecnologia obsoleta a un costo muy bajo; por lo que sera necesaric un
cambio de mentalidad en la poblacién ya que en los Pproximos afnos
todas las instituciones de servicios médicos debera&n contar con
tecnologia de punta y servicios de alta calidad es decir conseguir
high-tech paralelamente al high-touch, para atender la demanda de

toda la poblacién carente de dichos servicios.

Por eso, considero que es de suma importancia pensar y tomar en
cuenta el desarrollo gque en los proximos afos tendradn las
instituciones de servicios médicos, a través de la asociacién de
inlstituciones tanto nacionales como extranjeras para asi mejorar la
calidad y diversidad de sus servicios ampliando sus estructuras para

satisfacer a todos los mercados Yy seguir compitiendo.

El estudio que se ha realizado, permitir4 ser una guia, aunque
no en forma determinante, ya que en estos casos como en muchos otros
es muy dificil generalizar; para poder de alguna u otra manera tener
una base mas sélida en cuanto a su estructura, en cuanto al desemperfio
de sus labores,- siguiendo las politicas v procedimientos
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establecidos, pai‘a ‘ebl“'é_umplimiento de los principios y objetivos,
aumentando - asi’ ‘s’u:vpé:;t:icipacién de mercado con clientes potenciales
que haran uso'de los Eervicios que Se presten, pensando siempre que
sera necesatio en un futuro no muy lejano, para dar solucidén a los
conflictos internos del inmueble, independizarse via sucursales,

pudiendo asi desalojarlo.

Pero serd muy importante que los altos niveles de direccién,
estén convencidos de las asociaciones a nivel nacional y en un futuro
internacional de este ramo, poniendo cada parte su experiencia
empresarial, para lograr a través de dicha asociacidn, satisfacer la
demanda de los distintos tipos de servicio, a un mayor numero de

clientes.

Todo esto requiere, de un cambio en la mentalidad de los
empresarios, es cierto que ese cambio no puede darse de un dia para
otro, tiene que ser un cambio paulatino, cimentando bases para el
'éxn:o, esto significa que no se busca un cambio radical en las
estructuras de las organizaciones, ya que podria acarrear graves
consecuencias; se deberd empezar a modificar la costumbre de solo
satisfacer mercados locales{entendiendo mercados locales la zona
metropolitana y sus alrededores), para cubrir el mercado nacional,
carente de servicios de este tipo, debido a que muchas veces es

relegado por la centralizacién que existe en la zona metropolitana.
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