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“CONOCIMIENTOS SOBRE GERENCIA EN ODONTOLOGOS DOCENTES
FACULTAD DE ODONTOLOGIA. UNIVERSIDAD CATOLICA DE SANTA
MARIA. AREQUIPA 2005”.

RESUMEN

Se realizo un estudio descriptivo para evaluar los conocimientos acerca de
Gerencia en los Odontdlogos Docentes de la Facultad de Odontologia de la Universidad
Catdlica de Santa Maria de Arequipa, Peru. Para lo cual durante la segunda mitad del
afio 2005, se aplicd una cédula de preguntas que se dividié en cuatro rubros que fueron
los siguientes: Planificacion, Organizacion, Direccién y Control; adicionalmente se
incluyo en la cédula cuatro preguntas de opinion acerca de cursos de gerencia en
Odontologia. Debido a la naturaleza de la investigacion, se utilizo la opcion universo
que finalmente quedo conformado por 48 sujetos de investigacion, de ambos sexos y
comprendidos entre los 25 y 68 afios de edad.

Como resultado del estudio, se encontrd que un 58.3% de los docentes evaluados
alcanzaron un nivel de conocimientos calificado como desaprobado o No promovido y
un 41.7 % obtuvieron puntajes aprobatorios. Con respecto a las preguntas de opinion
acerca de cursos de gerencia en odontologia, cabe resaltar que un 72.9% de los
encuestados indicaron que estaban de acuerdo en que se realice un curso de postgrado
en gerencia en odontologia.

Considerando la informacion obtenida, los conocimientos acerca de Gerencia, un
tema importante en la actualidad para cualquier profesion, podrian ser ampliados,
complementados y hacerse més especificos para su aplicacidn préctica y eficiente en el

ambito odontoldgico; mas aun, considerando que un porcentaje mayoritario de los



odontlogos docentes encuestados, esta de acuerdo en que se realicen cursos de
postgrado en gerencia en odontologia.

Se puede concluir que si bien los conocimientos sobre gerencia en los
Odontdlogos Docentes de la Facultad de Odontologia de la Universidad Catolica de
Santa Maria en mas de la mitad de ellos son deficientes o desaprobatorios, existe en la
gran mayoria de los docentes, mucho interés por capacitarse o profundizar sus

conocimientos sobre gerencia a través de cursos de postgrado.

Palabras Clave: Conocimientos, Gerencia, Odontologia



ABSTRACT

A descriptive study have been done to evaluate of knowledge about
Management en dentistry in teachers of the Faculty of Odontology of the University
Catholic of Santa Maria. Arequipa, Per. We gave them a questionnaire with questions
referred to: Planning, Organization, Direction and Control at second half of 2005. We
also included a set of questions about management courses in odontology. We used a
universal choice format which finally included only 48 individuals of investigation,

females and males, between 26 and 68 years old.

As result of this study, we found that 58.3% of teachers had disapproved
knowledge and 41.7% were deficient approved. In the questions referred to opinion
about management in dentistry, 72 % agreed on implementing postgraduate courses in

dentistry.

Considering result, it is appreciated that management which is so important
today in any professional field should be developed, by implementing specifically

courses of management in dentistry. Most dentists in this study agreed whit that.

Finally, we concluded that the knowledge about management in dentistry in the
teachers of the Faculty of Odontology of the University Catholic of Santa Maria.
Arequipa, Peru, are deficient or disapproved, in more of the 50%. However, there are
many professionals interested to study post graduate courses in management in

dentistry.



INTRODUCCION

La educacion y el conocimiento son la base del desarrollo integral de una
sociedad. Es cierto también, que la educacion abarca el conocimiento de formas para
hacer empresa. Considerando que una empresa de valor debe tener como principal
objetivo, generar riqueza para el bienestar comun, podremos entender su importancia
para el desarrollo de los pueblos y la necesidad de que estas empresas, sean
adecuadamente manejadas por gerentes realmente capacitados que cuenten con
actitudes y valores necesarios para responder al reto cada vez mas grande de lograr el

éxito con justicia y solidaridad en este mundo competitivo.

Como se comprendera, una adecuada Gerencia es trascendental para cualquier
empresa, sea esta de el indole o tamafio que fuera. Esta aseveracion también abarca a la
Odontologia, donde hoy mas que nunca el manejo gerencial eficiente de los servicios
odontolégicos tanto a nivel publico como privado, es un requisito basico para lograr la

excelencia y otorgar como se indicé antes, bienestar para el mayor nimero de personas.

El presente trabajo de investigacion se realizé con el fin de conocer el nivel de
conocimientos que tienen los Odontdlogos Docentes, de ambos sexos y con edades
comprendidas entre los 25 y 68 afios de edad pertenecientes a la Facultad de
Odontologia de la Universidad Catolica de Santa Maria de Arequipa-Perd, sobre los
cuatro rubros de la gerencia como son: Planificacion, Organizacion, Direccion y

Control; para lo cual se aplicO una cédula de preguntas con los temas indicados y 4



preguntas de opinion. Conociendo su situacion y necesidades se plantearon alternativas
y propuestas, como es el caso de promover la conformacion de cursos de gerencia para
odont6logos o la difusion de informacion acerca de su importancia, temas que podrian

abarcarse y las aplicaciones practicas de la gerencia en odontologia.

El desarrollo y culminacion del presente estudio ha sido de satisfaccién para el
investigador por que le ha permitido conocer la realidad de los colegas con respecto a
este tema tan interesante como es la gerencia y de la misma manera por que le ha
permitido saber un poco més acerca de sus expectativas y anhelos enrelacion al mismo.
Se espera que este aporte sea el inicio para la creacion y desarrollo de cursos de
gerencia en odontologia y para la mayor difusion de este tema tan interesante e

importante.

El investigador agradece profundamente a su Alma Mater la Universidad
Catdlica de Santa Maria, asi también a las autoridades de la Facultad de Odontologia
por permitir realizar el presente trabajo. Igualmente mi agradecimiento a los Docentes
de la Facultad de Odontologia por su desinteresada colaboracion. Finalmente quiero
agradecer de forma muy especiala la Dra. Rossana Pajuelo, al Dr. Horacio Ramirez Del
Carpio y al Dr. Larry Rosado Linares por su invaluable apoyo y guia para culminar

satisfactoriamente la presente investigacion.

El Autor
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CARACTERISTICAS GENERALES DE LA POBLACION DE ESTUDIO



CUADRO 1

DOCENTES SEGUN GRUPOS DE EDAD Y SEXO

Masculino Femenino Total
Edad N° % N° % N° %
Total : 40 83.3 8 16.7 48 100.0
25 - 34 afios 8 16.7 3 6.3 11 22.9
35 - 44 afios 5 10.4 2 4.2 7 14.6
45 - 54 afos 10 20.8 1 2.1 11 22.9
55 - 64 afios 10 20.8 1 2.1 11 22.9
65 - 70 afios 7 14.6 1 21 8 16.7

Se puede apreciar que el 83.3% de los entrevistados son varones y el 16.7% mujeres. Las edades predominantes, de 25 a 34 afios
(22.9%); 45 a 54 (22.9%); y de 55 a 64 (22.9%) afos de edad.

Fuente: CGODFOUCSM.A QP.2005



GRAFICO 1

DOCENTES SEGUN GRUPOS DE EDAD Y SEXO
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CUADRO 2

DOCENTES SEGUN ANOS DE EJERCICIO PROFESIONAL

Ejercicio Profesional Total

N° %
Total : 48 100.0
Menos de 5 afios 2.1
5 - 10 afios 14.6
11 — 20 afos 12 25.0
21 — 30 afios 16 33.3
Mas de 30 afios 12 25.0

En relacién a los afios de ejercicio profesional, se puede apreciar que el 33.3% labora entre los 21 y 30 afios y el 25% entre 11 y 20
anos. El mismo porcentaje (25) se da para los que laboran mas de 30 afios. Un 14.6% labora entre 5y 10 afios y un 2.1% labora menos

de 5 anos.

Fuente: CGODFOUCSM.A QP.2005



GRAFICO 2

DOCENTES SEGUN ANOS DE EJERCICIO PROFESIONAL
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CONOCIMIENTOS SOBRE GERENCIA



CUADRO 3

ASPECTOS EVALUATIVOS DE PLANIFICACION (SUBINDICADORES)

Conocimientos TOTAL
N° %
Que es Planificacion 48 100
Si conoce 33 68.8
No Conoce 15 31.3
Tipos de planes en planificacién 48 100.0
Si conoce 31 64.6
No Conoce 17 35.4
Que abarca el proceso formal de planeacién 48 100.0
Si conoce 15 31.3
No Conoce 33 68.8
Que establece la vision 48 100.0
Si conoce 25 52.1
No Conoce 23 47.9
Concepto de vision 48 100.0
Si conoce 32 66.7
No Conoce 16 33.3

Los conceptos de planificacion (68.8% respuestas positivas), el conocimiento de los tipos de planes (64.6%); y el concepto de la vision
(66.7%), son los aspectos en los que los docentes tienen mayores conocimientos.

Fuente: CGODFOUCSM.AQP.2005
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CUADRO 4

CALIFICACION ALCANZADA SOBRE PLANIFICACION SEGUN CATEGORIA DE DOCENTES

Asociado Principal Contrato H. Contrato P. Auxiliar Total

Categoria
Conocimientos N° % N° % N° % N° % N° % N° %
Total : 10 100 15 100 4 100 13 100 6 100 48 100
Excelente 1 10.0 0 0 1 7.7 0 2 4.2
Muy Bueno 0 0 0 0 0 0
Bueno 2 20.0 3 20.0 3 75.0 4 30.8 1 16.7 13 27.1
Promovido 2 20.0 7 46.7 1 25.0 4 30.8 2 33.3 16 33.3
No Promovido 5 50.0 5 33.3 0 4 30.8 3 50.0 17 35.4
Puntaje Promedio : 10.4 10.7 14.7 12.6 9.3 11.3

Vemos que en docentes asociados y auxiliares, el 50% respectivamente obtuvo la nota de No Promovido (10 puntos o menos). En el
caso de docentes principales, docentes contratados por honorarios y docentes contratados por planilla, el mayor porcentaje (20% mas
46.7% para principales, 75% mas 25% para contratados por honorarios y 30.8% mas 30.8% mas 7.7% para contratados por planilla)
aprobo (promovido) con notas de 11 puntos o mas. De forma general, el 64,6% (sumando parciales 33.3, 27.1 y 4.2%) de los docentes
aprobd y el 35,4% desaprobo (no promovido). Cabe sefialar que el puntaje promedio mas alto lo obtuvieron los docentes contratados por
honorarios profesionales con 14.7, seguidos de los contratados por planilla con 12.6, probablemente por la mayor importancia que se le
da al manejo empresarial en odontologia entre los profesionales jovenes de hoy.

Fuente: CGODFOUCSM.A QP.2005
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CUADROS5

ASPECTOS EVALUATIVOS DE ORGANIZACION (SUBINDICADORES)

Conocimientos TOTAL
N° %
Parte del proceso de administracion de RR.HH. 48 100
Si conoce 14 29.2
No Conoce 34 70.8
Disefio organizacional 48 100.0
Si conoce 15 31.3
No Conoce 33 68.8
Que es departamentalizacién 48 100.0
Si conoce 19 39.6
No Conoce 29 60.4
Que es administracién de RR.HH. 48 100.0
Si conoce 29 60.4
No Conoce 19 39.6
Que es coordinacioén 48 100.0
Si conoce 33 68.8
No Conoce 15 31.3

Se manifiestan mayores conocimientos en el concepto de administracion de recursos humanos (60.4% de respuestas positivas); y en el
concepto de coordinacion (68.8%). Esto puede deberse al trato permanente con personas que tienen los docentes (alumnos o colegas).

Fuente: CGODFOUCSM.AQP.2005
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CUADROG6

CALIFICACION ALCANZADA SOBRE ORGANIZACION SEGUN CATEGORIA DE DOCENTES

Asociado Principal Contrato H. Contrato P. Auxiliar Total

Categoria
Conocimientos N° % N° % N° % N° % N° % N° %
Total : 10 100 15 100 4 100 13 100 6 100 48 100
Excelente 0 0 0 1 7.7 0 1 2.1
Muy Bueno 0 0 0 0 0 0
Bueno 0 1 6.7 0 4 30.8 0 5 10.4
Promovido 3 30.0 3 20.0 1 25.0 2 15.4 5 83.3 14 29.2
No Promovido 7 70.0 11 73.3 3 75.0 6 46.2 1 16.7 28 58.3
Puntaje Promedio : 8.0 7.7 8.0 11.4 11.3 9.1

Vemos que en el tema de organizacion, docentes principales (73.3%), docentes asociados (70%) y docentes contratados por honorarios
(75%), presentaron altos porcentajes de No Promovido (10 puntos 0 menos) y con promedios también muy bajos sobre todo para los
asociados (8 puntos) y para los principales (7.7 puntos). En contratados por planilla y auxiliares, el porcentaje de no promovidos es
menor (46.2% y 16.7% respectivamente). En forma general, el 58,3% de los docentes desaprobd, mientras que el 41.7% (resultado de la
suma de los parciales 29.2, 10.4 y 2.1%) aprobd. Aparentemente existe confusion entre los términos planificacion y organizacion.

Fuente: CGODFOUCSM.A QP.2005
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ASPECTOS EVALUATIVOS DE DIRECCION (SUBINDICADORES)

CUADRO7

Conocimientos TOTAL

NP %

Motivacion en gerencia 48 100
Si conoce 11 22.9
No Conoce 37 77.1
Funciones del lider efectivo 48 100.0
Si conoce 30 62.5
No Conoce 18 37.5
Creatividad 48 100.0
Si conoce 44 91.7

No Conoce 4 8.3
Innovacién 48 100.0
Si conoce 39 81.3
No Conoce 9 18.8
Instrumento del liderazgo 48 100.0
Si conoce 22 45.8
No Conoce 26 54.2

Se observa que los conceptos de funciones de un lider efectivo (62.5% de respuestas positivas); creatividad (91.7%); e innovacion
(81.3%); son lo que mas conocen los docentes entrevistados. Este resultado refleja el interés e importancia que se da actualmente a
estos temas que son parte de cualquier empresa moderna y de éxito.

Fuente: CGODFOUCSM.A QP.2005
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CUADRO 8

CALIFICACION ALCANZADA SOBRE DIRECCION SEGUN CATEGORIA DE DOCENTES

Asociado Principal Contrato H. Contrato P. Auxiliar Total
Categoria

Conocimientos N° % N° % N° % N° % N° % N° %
Total : 10 100 15 100 4 100 13 100 6 100 48 100
Excelente 2 20.0 1 6.7 0 1 7.7 0 4 8.3
Muy Bueno 0 0 0 0 0 0 0.0
Bueno 3 30.0 5 33.3 1 25.0 4 30.8 1 16.7 14 29.2
Promovido 3 30.0 6 40.0 1 25.0 2 15.4 2 33.3 14 29.2
No Promovido 2 20.0 3 20.0 2 50.0 6 46.2 3 50.0 16 33.3
Puntaje Promedio : 14.0 12.8 12.0 11.7 10.7 12.2

En conocimientos sobre direccion, vemos que docentes auxiliares y contratados por honorarios, el 50% obtuvo la evaluacion de No
Promovido (desaprobado con 10 puntos o0 menos); mientras que el otro 50% aprobd. En docentes asociados, principales y por contrato
por planilla, se obtuvieron porcentajes no promovidos de 20, 20 y 46.2% respectivamente. En forma general, el 33,3% de los docentes,
obtuvo la evaluacion de No Promovido (desaprobado) y el 66,7% (sumatoria de los parciales de 29.2, 29.2 y 8.3%) aprobd. Igualmente,
se puede observar que este indicador, tiene el puntaje promedio mas alto de todos, aparentemente hay mayor conocimiento de los
docentes en esta area de la gerencia.

Fuente: CGODFOUCSM.AQP.2005
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ASPECTOS EVALUATIVOS DE CONTROL (SUBINDICADORES)

CUADRO 9

Conocimientos TOTAL
Ne %
Para que el control 48 100
Si conoce 15 31.3
No Conoce 33 68.8
Que es control de calidad 48 100.0
Si conoce 20 41.7
No Conoce 28 58.3
Control de personal 48 100.0
Si conoce 24 50.0
No Conoce 24 50.0
Control financiero 48 100.0
Si conoce 15 31.3
No Conoce 33 68.8
Informacidn en gerencia 48 100.0
Si conoce 19 39.6
No Conoce 29 60.4

En el presente cuadro se puede observar que en el mejor de los casos se obtuvieron respuestas positivas (50%) para el tema de control
de personal; el resto de temas obtuvieron respuestas negativas por encima del 58.3%. Es evidente, que en los conocimientos sobre el
tema de control, existen limitaciones importantes constituyéndose en el area de la gerencia que menos dominan los docentes.

Fuente: CGODFOUCSM.A QP.2005
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CUADRO 10

CALIFICACION ALCANZADA SOBRE CONTROL SEGUN CATEGORIA DE DOCENTES

Asociado Principal Contrato H. Contrato P. Auxiliar Total

Categoria
Conocimientos N° % N° % N° % N° % N° % N° %
Total : 10 100 15 100 4 100 13 100 6 100 48 100
Excelente 0 0 0 0 0 0
Muy Bueno 0 0 0 0 0 0
Bueno 0 1 6.7 1 25.0 1 7.7 0 3 6.3
Promovido 3 30.0 5 33.3 1 25.0 2 15.4 1 16.7 12 25.0
No Promovido 7 70.0 9 60.0 2 50.0 10 76.9 5 83.3 33 68.8
Puntaje Promedio : 7.6 8.3 12.0 7.7 6.0 7.8

En conocimientos sobre control el 50% y mas de los docentes obtuvieron evaluaciéon No Promovido (desaprobado con 10 puntos o
menos), en las diferentes categorias docentes, tal como se puede apreciar en el cuadro. En forma general, el 68,8% de los docentes
obtuvo el resultado de No Promovido (desaprobado) y el 31.2% (sumatoria de los parciales 6.3 y 25%) aprobé. Como se puede apreciar
esta area de la gerencia es la menos conocida por parte de los docentes, con un puntaje promedio general de 7.8. Una posible
explicacion de estos bajos resultados podria ser la deficiente informacion que tienen los docentes, de la amplitud que tiene el término
control dentro del ambito gerencial.

Fuente: CGODFOUCSM.A QP.2005
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CUADRO 11

CALIFICACION ALCANZADA SOBRE GERENCIA SEGUN CATEGORIA DE DOCENTES

Asociado Principal Contrato H. Contrato P. Auxiliar Total
Categoria

Conocimientos No. 100% No. 100% No. 100% No. 100% No. 100% No. 100%
Total : 10 100 15 100 4 100 13 100 6 100 48 100
Excelente 0 0 0 0 0 0 0.0
Muy Bueno 0 0 0 1 7.7 0 1 2.1
Bueno 1 10.0 0 1 25.0 1 7.7 0 3 6.3
Promovido 3 30.0 5 33.3 1 25.0 6 46.2 1 16.7 16 33.3
No Promovido 6 60.0 10 66.7 2 50.0 5 38.5 5 83.3 28 58.3
Puntaje Promedio : 10.0 9.9 9.8 10.8 9.3 10.0

Observamos que en las categorias de docente asociado y principal, que el 60% y el 66.7% respectivamente obtuvieron el calificativo de
No Promovido, es decir obtuvieron notas de 10 o menos. Para los contratados por honorarios, el porcentaje de No Promovidos fue de
50; en docentes contratados por planilla 38,5%, y en docentes auxiliares el 83,3%. Calificativos de Muy bueno y Bueno solo fueron
alcanzados por las categorias docentes de contrato por planilla, contrato por honorarios y asociado, lo que reflejaria por un lado el
conocimiento de un sector joven de docentes y la experiencia y preparacion de otro grupo de docentes de mayor edad. En forma

general, el 58,3% de los docentes obtuvo nota No Promovida (10 o menos) y el 41.7% nota Promovida (suma de parciales de 2.1, 6.3y
33.3%).

Fuente: CGODFOUCSM.AQP.2005
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CUADRO 12

CALIFICACION ALCANZADA SOBRE GERENCIA POR INDICADORES

Planificacién Organizacién Direccién Control Gerencia
Temas
Conocimientos No. % No. % No. % No. % No. %
Total : 48 100.0 48 100.0 48 100.0 48 100.0 48 100.0
Excelente 2 4.2 1 2.1 4 8.3 0 0.0 0 0.0
Muy Bueno 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0 1 2.1
Bueno 13 27.1 5 10.4 14 29.2 3 6.3 3 6.3
Promovido 16 33.3 14 29.2 14 29.2 12 25.0 16 33.3
No Promovido 17 35.4 28 58.3 16 33.3 33 68.8 28 58.3

Observamos que en los temas de organizacion y control, el mayor porcentaje de docentes (58.3 y 68.8% respectivamente) obtuvo la
evaluacion No Promovido es decir desaprobd. En los temas de planificacion (64.6%) y direccion (66.7%), el mayor porcentaje aprobo
(Promovido con 11 a mas). En términos generales, los resultados de conocimientos sobre gerencia fueron de No Promovido
(desaprobado) en el 58.3% de los encuestados, Promovido (aprobado con 11 a 13 puntos) en el 33.3%, Bueno (14 a 16 puntos) en un
6.3% y un 2.1% de los encuestados obtuvo un puntaje calificado como Muy bueno (17 a 18 puntos). Respecto al tema, se puede afirmar

gue mas de la mitad de los encuestados podrian necesitar actualizarse en temas de gerencia, lo cual repercutiria positivamente en su
desarrollo profesional.

Fuente: CGODFOUCSM.A QP.2005
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PREGUNTAS DE OPINION



CUADRO 13

CONSIDERA NECESARIO EL MANEJO GERENCIAL EN ODONTOLOGIA

Asociado Principal Contrato H. Contrato P. Auxiliar Total
Categoria
Manejo General N° % N° % N° % N° % Ne % N° %
Total : 10 100.0 15 100.0 4 100.0 13 100.0 6 100.0 48 100.0
Si 10 100.0 15 100.0 4 100.0 13 100.0 6 100.0 48 100.0
N o 0 0 0 0 0 0 0.0

El 100% de los docentes considera necesario el manejo gerencial en odontologia. La importancia y valor que los docentes encuestados
dan a la gerencia en esta profesion queda claramente demostrada.

Fuente: CGODFOUCSM.A QP.2005
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CUADRO 14

ESTA DE ACUERDO EN QUE LOS ODONTOLOGOS REALICEN CURSOS DE GERENCIA

Asociado Principal Contrato H. Contrato P. Auxiliar Total
Categoria
Curso de Gerencia Ne % N° % N° % N° % Ne % Ne %
Total : 10 100.0 15 100.0 4 100.0 13 100.0 6 100.0 48 100.0
De Acuerdo 9 90.0 14 93.3 4 100.0 12 92.3 6 100.0 45 93.8
No Opina 1 1 6.7 0 0 0 2 4.2
Parcialmente Necesario 0 0 0 1 7.7 0 1 2.1

Vemos que el 93.8% de los docentes estan de acuerdo en que los odontdlogos realicen cursos de gerencia. Solo 2 (4.2%) encuestados
no opinaron y 1 (2.1%) indico que lo consideraba parcialmente necesario.

Fuente: CGODFOUCSM.A QP.2005
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CUADRO 15

ESTA DE ACUERDO CON CURSOS DE POSTGRADO DE GERENCIA EN ODONTOLOGIA

Asociado Principal Contrato H. Contrato P. Auxiliar Total
Categoria
Post Grado N° % No % N© % NO % NO % NO %
Total : 10 100.0 15 100.0 4 100.0 | 13 100.0 6 100.0 48 100.0
Si 9 90.0 9 60.0 3 75.0 8 61.5 6 100.0 35 72.9
No 1 10.0 6 40.0 1 25.0 5 38.5 0 13 27.1

Como se observa, el 72.9% de los docentes estan de acuerdo con cursos de postgrado de gerencia en odontologia.

Fuente: CGODFOUCSM.A QP.2005




GRAFICO 15

ESTA DE ACUERDO CON CURSOS DE POSTGRADO DE GERENCIA EN ODONTOLOGIA

%

Esta de acuerdo con cursos de postgrado de gerencia en odontologia

100.0
90.0
80.0
70.0
60.0
50.0
40.0
30.0
20.0
10.0

0.0

Auxiliar

Contrato H. Contrato P.

Asociados

Principal

osi O No

Total :

Fuente: CGODFOUCSM.A QP.2005



TIPO DE CURSO DE GERENCIA EN ODONTOLOGIA

CUADRO 16

Asociado Principal Contrato H. Contrato P. Auxiliar Total
Categoria
Post Grado N° % Ne % Ne % Ne % Ne % No %
Total : 10 100.0 15 100.0 4 100.0 13 100.0 6 100.0 48 100.0
De 4 a 6 horas 0 1 6.7 0 2 15.4 1 16.7 4 8.3
Actualizacién 3 a 4 meses 0 8 53.3 0 5 38.5 0 13 27.1
Especializacién 2 afios 3 30.0 2 13.3 0 0 3 50.0 8 16.7
Maestria 2 afios 3 30.0 2 13.3 1 25.0 5 38.5 2 33.3 13 27.1
Diplomado 1 afio 4 40.0 2 13.3 3 75.0 1 7.7 0 10 20.8

Vemos que el 27.1% de los odont6logos se inclinaron por un curso de maestria de 2 afios; igualmente otro 27.1% prefirid los cursos de
actualizacion de 3 a 4 meses. Un 20.8% se inclind por los diplomados de 1 afio. Con respecto a lo anterior se observa que existen dos
tendencias, una que se orienta a cursos formales o mas oficiales y largos; y otra que inclina a cursos mas practicos y cortos,
considerando el tipo de encuestados esta segunda opinion resulta interesante analizarla para proyectos futuros.

Fuente: CGODFOUCSM.A QP.2005
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CONCLUSIONES

Primera:

Los conocimientos sobre Planificacion en Gerencia en Odontdlogos Docentes de la
Facultad de Odontologia de la Universidad Cat6lica Santa Maria son Regularmente
Aceptables. Esta afirmacion es en base al analisis de los resultados obtenidos enel presente

estudio, donde un considerable nimero de docentes obtuvo puntajes aprobatorios minimos.

Segunda:

Los conocimientos sobre Organizacién en Gerencia en Odontélogos Docentes de la
Facultad de Odontologia de la Universidad Catolica Santa Maria, son Deficientes. Esta
conclusién viene del anélisis de los resultados del presente estudio, en donde la mayoria de

Docentes obtuvo puntajes desaprobatorios.

Tercera:

Los conocimientos sobre Direccién en Gerencia en Odontdlogos Docentes de la Facultad
de Odontologia Universidad Catdlica Santa Maria, son Regularmente Aceptables y son el
tema de la Gerencia que mas conocen los Docentes encuestados. Esta aseveracion es en

base al andlisis de los resultados del presente trabajo de investigacion.



Cuarta:

Los conocimientos sobre Control en Gerencia en Odontélogos Docentes de la Facultad de
Odontologia de la Universidad Cat6lica Santa Maria, son Deficientes y constituyen el area
de la Gerencia que menos dominan los Odontdlogos Docentes encuestados. Esta conclusion
viene del analisis de los resultados del presente estudio, en donde la gran mayoria de

Docentes obtuvo puntajes desaprobatorios.



SUGERENCIAS

Primera:
Se recomienda la creacion a través de la Escuela de Postgrado de la Universidad Catolica
de Santa Maria, de cursos sobre Gerencia aplicados a la Odontologia orientados a una

aplicacién practica tanto para el ambito publico como privado.

Segunda:

Promover la formacidn de odont6logos de la Facultad de Odontologia de la Universidad
Catdlica Santa Maria, en cursos sobre gerencia, a través de becas para universidades
extranjeras o universidades peruanas que cuenten con cursos de este tipo, para que luego
apliguen sus conocimientos en beneficio para la universidad tanto a nivel académico como

gerencial.

Tercera:
Difundir en la Facultad de Odontologia y también fuera del &mbito universitario a nivel de
los colegas odont6logos, la importancia de la buena gerencia en odontologia, igualmente

dar informacion acerca de los alcances de este tema en la profesion.

Cuarta:
Motivar y despertar la inquietud de los odontdlogos por conocer un poco mas acerca del
manejo gerencial en odontologia y de sus ventajas, sobre todo a aquellos que cuentan con

mas de 15 afios de experiencia profesional.



PROPUESTA

Se propone la implementacion de Cursos de Actualizacién en Gerencia para Odontélogos,
de 4 meses de duracidn dictados a traves de la Escuela de Postgrado de la Universidad

Catolica de Santa Maria.

De acuerdo a los resultados obtenidos en la presente investigacién, Cursos de Actualizacién
de las caracteristicas indicadas en el parrafo anterior, muy probablemente serian de mucho
atractivo para los profesionales Odontdlogos de nuestra localidad y también para colegas de

otras localidades del Sur del Pais.

Un 27.1% de los encuestados, a la pregunta de que tipo de curso sobre Gerencia en
Odontologia preferiria realizar, respondieron que se inclinarian por un Curso de
Actualizacion de 3 a 4 meses. Otro porcentaje similar de encuestados se inclino por una
Maestria de dos afios. Estos resultados, aunados a los obtenidos sobre conocimientos de
gerencia de los encuestados, nos permiten concluir, que a pesar de no mostrar un dominio
profundo sobre gerencia, existe mucho interés por parte de los encuestados por actualizarse
sobre el tema a través de preparacion a nivel de postgrado como es el caso de los Cursos de

Actualizacion que se plantean en la presente propuesta.

Los Cursos de Actualizacién en Gerencia estarian orientados a temas especificos de interés

practico para los profesionales Odontologos, como por ejemplo, planificacion,



organizacion, mercadeo, etc. y se realizarian en las instalaciones de la Escuela de Postgrado

de la Universidad Catdlica de Santa Maria, todos los sabados por la tarde durante 4 meses.

La idea de los Cursos en mencidn, es orientar los conocimientos que se logren con ellos, a
una aplicacion practica inmediata, tanto en el &mbito de servicios estatales como en los
servicios odontologicos privados; este Ultimo punto seria de mucho atractivo para los
colegas, ya que hoy en dia, el manejo gerencial profesional de los consultorios y clinicas
dentales privadas se ha tornado en una necesidad importante debido al enorme incremento

de la competencia.

Los Cursos de Actualizacion en Gerencia para Odontdlogos se darian bajo la modalidad
presencial con un costo de implementacion que bordearia aproximadamente los US$
1200.00 por modulo de 4 meses, para hacerlo viable seria necesario un minimo de 10

alumnos que costearian un pension de US$ 60.00 mensuales.

La Plana Docente estaria conformada por profesores del area respectiva de la Escuela de
Postgrado, por Odont6logos con experiencia operativa y grado de magister en gerencia o
administracion, y por reconocidos profesores invitados de otras localidades y del extranjero

en la medida de las posibilidades.
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. PREAMBULO

De forma personal, he podido apreciar que en el medio odontoldgico local, existe mucho
interés de parte de los colegas respecto al manejo gerencial de la odontologia en general.
Sin embargo, también he podido observar que los conceptos que los odont6logos afirman
conocer acerca de lo que es la gerencia y sus aplicaciones, en muchos casos resultan muy
ambiguos, probablemente, debido a una inadecuada o deficiente informacion acerca del

tema.

Esta situacion me ha resultado sumamente motivadora para iniciar el presente trabajo de
investigacion. Dentro de todo esto, una de las motivaciones que me impulsan a realizar esta
investigacion es la de caracter académico, el conocimiento del estado de informacion e
interés acerca de la Gerencia en los profesionales Odontdlogos nos facilitara la

conformacion de cursos bien orientados y especificos acerca del tema.

En la actualidad, el manejo gerencial de los establecimientos de salud sea cual fuere su
indole, se ha convertido en una necesidad, ya que en el mundo competitivo del presente,
donde se requiere altos estdndares de calidad en los servicios de salud; el futuro de dichos
servicios, sean estatales, paraestatales o privados, sin un adecuado manejo gerencial, se
vuelve incierto y la inversién en los mismos podria tornarse inatil ya que probablemente no

lograrian cumplirse las metas establecidas.



El concepto de gerencia también es aplicable para los servicios de salud en el &mbito de
la Odontologia, donde actualmente se torna imprescindible un manejo gerencial de los
servicios odontoldgicos tanto privados como estatales. Solo una gerencia profesional y
competente puede lograr que una clinica dental privada alcance el éxito en base a un buen
servicio y como consecuencia de ello una retribucién econémica razonable; o en el caso de
las instituciones publicas, sin una adecuada gerencia no es posible organizar un servicio
odontolégico de calidad y mucho menos alcanzar los objetivos que en algin momento se

plantearon.

Confio que esta investigacion pueda aportar informacion importante para que la
Universidad Catélica Santa Maria plantee nuevas alternativas de Cursos de Gerencia
orientados a la Odontologia. Adicionalmente se podria hacer una promociéon y motivacion

més eficientes y definidas sobre la Gerencia en Odontologia y su importancia.



1.1.

1.2.

Il. PLANTEAMIENTO TEORICO

PROBLEMA DE INVESTIGACION

Enunciado del Problema:

Conocimientos sobre Gerencia en Odontdlogos Docentes de la Facultad de

Odontologia. Universidad Catolica de Santa Maria. Arequipa 2005.

Descripcion del Problema:

a. Area cientifica al que corresponde el problema:

e Campo o Area general: Ciencias de la Salud
e Area especifica: Gerencia en Servicios de Salud
e  Especialidad: Servicios de Salud (Odontologia)

e Linea o Topico: Administracion en Odontologia



b. Operacionalizacién y Descripcion de las variables.-

VARIABLE DEFINICION INDICADORES DEFINICION SUBINDICADORES
CONCEPTUAL OPERACIONAL
Proceso por el
cual se
establecen metas
especificas de la |a. Misién
organizacion, b. Planificacion en Gerencia
1. Planificacion siguiendo c. Proceso Formal de Planeacion
después uncurso |d. Vision
de accion e. Proceso Formal de Planeacién
adecuadoo
medios para
poder
Nociones alcanzarlas.
acerca del
proceso de Proceso para a. Estructura Organizacional
planificacién, ordenary o Departamentalizacion
Conocimientos organizacion, o distinguir el b. Disefio Organizacional
direccion y 2.0rganizacion trabajo, la c. Proceso de Administracion de
sobre control del autoridad y los RR.HH.
Gerencia trabajo en una recursos entre los |d. Concepto de Administracién de

organizacion
con el fin de
alcanzar las
metas
establecidas.

3.Direccion

4. Control

miembros de una
organizacion.

Implica mandar,
influir, guiary
motivar a los
empleados para
que realicen
tareas esenciales

Medicién y
regulacion
permanente
cualitativa y
cuantitativa de la

ejecucion de los
planes,
determinando las
acciones

correctivas.

e.

a.
b.

C.

e.

a
b
c
d
e

RR.HH.
Coordinacién

Motivacion

Liderazgo: Dimension
Interpersonal.

Funciones del Lider efectivo.
. Creatividad

Innovacion

. El para que del Control.
.Control de Personal

. Control Financiero
.Control de Calidad

. Informacién




c. Tipo de Investigacion.-

Corresponde a una investigacion de campo

d. Nivel del Problema de Investigacion.-

El presente trabajo corresponde a una investigacion descriptiva

1.3.  Justificacion del Problema.-

Relevancia Cientifica.- Solo conociendo el real nivel de conocimientos sobre gerencia
en los profesionales odontdlogos es que se podran tomar las medidas necesarias
para que este rubro tan importante como es la gerencia en salud y especificamente

en odontologia pueda ser aplicado de la forma méas 6ptima y provechosa posible.

Relevancia contemporanea.- EI mundo tecnolégico y globalizado de la actualidad,
origina la imperiosa necesidad de que los servicios de salud y en este caso los
servicios odontologicos sean manejados de forma gerencial, la omisién de éste
principio, llevara de forma inexorable a brindar un servicio mediocre no apto para
competir en este mercado que cada vez se torna mas dificil. El profesional
odontdélogo debe estar acorde a esta realidad y conocer del manejo gerencial. A
traves de este estudio se podran plantear medidas necesarias para brindar una

educacion en gerencia adecuada a esta época.



Factibilidad.- La presente investigacion es considerada factible, ya que cuenta con las

unidades de estudio, recursos y tiempo.

Inte rés personal.- El hecho de realizar la presente investigacion me permite ampliar mi
perspectiva de lo que es la gerencia en salud a través del intercambio de ideas y
experiencias con las personas que participaron como sujetos de investigacion, con
mis compafieros de estudio de maestria, con las personas que colaboraron con el
estudio e indudablemente con mis maestros sin los cuales no hubiese podido

desarrollar adecuadamente el presente trabajo.



2. MARCO CONCEPTUAL

Los servicios de salud de la actualidad tanto publicos como privados, tienen un
componente de radical importancia que a pesar del descuido de algunos, esta en permanente
desarrollo y especializacion, ese componente es la Gerencia. Los tiempos actuales exigen
creatividad, flexibilidad, aprender de las experiencias, reaccionar rapida y eficazmente
frente a una realidad impredecible y turbulenta, todas estas condiciones son del &mbito de

la gerencia.

El odontélogo va a ser también en la practica, un administrador sea en el centro de
salud donde se haga responsable del servicio dental o inclusive del mismo hospital donde
estando capacitado podria llegar a gerenciar; también sera un administrador de su
consultorio o clinica particular, la cuestion solo varia en magnitud. Como consecuencia de
ello, el odont6logo-gerente debe estar capacitado para cumplir funciones como formular,
implementar, monitorear y evaluar planes; programacion y monitoreo del uso de recursos;

manejo de personal y organizacion del trabajo; delegacion de funciones y autoridad, etc.



2.1 GERENCIA

En los primeros tiempos de la historia de la administracion, el manager o gerente era
la persona responsable del trabajo de otros. En su momento esta definicion cumplié un
prop6sito Gtil. Distingui6 la funcion del gerente de la que correspondia al propietario *. La
nueva definicidn de gerente, menciona su trabajo como el planeamiento, la organizacion, la
integracion y la medicién 2 también tiene que integrar su trabajo con el de otros miembros
de la organizacion. Sobre todo si quiere obtener resultados, necesita integrarse
“colateralmente™, es decir, con las personas de otras areas y funciones que utilizaran el

trabajo que él realiza.

La administracién, es decir, el 6rgano de liderazgo, direccion y decision de nuestras
instituciones sociales y especialmente de la empresa, es una funcion genérica que afronta
las mismas tareas fundamentales en todos los paises y, esencialmente, en todas las formas
de sociedad. La administracién consiste en darle forma, de manera consciente y constante, a

las organizaciones.

1 Drucker, P. Ob. Cit. pp. 266.
2 Drucker, P. Ob. Cit. pp. 268



Todas las organizaciones cuentan con personas que tienen el encargo de servirlos
para alcanzar sus metas. Estas personas se llaman GERENTES. Los gerentes entrenadores,
directores, ejecutivos de ventas, tal vez resulten mas evidentes en unas organizaciones que

en otras, pero si éstas no tienen una administracion eficaz, es probable que fracasen 3.

Cuando estudiamos la Gerencia como una disciplina académica, es necesario
considerarla como un proceso (proceso de planificacion, organizacidn, direccién y control

del trabajo en una organizacién para alcanzar las metas establecidas).

Cuando la gerencia es vista como un proceso, puede ser analizada y descrita en
términos de varias funciones fundamentales. Sin embargo, es necesaria cierta precaucion.
Al discutir el proceso gerencial es conveniente, y aun necesario, describir y estudiar cada
funcion del proceso separadamente. Como resultado podria parecer que el proceso
gerencial es una serie de funciones separadas, cada una de ellas encajada ajustadamente en
un compartimiento aparte. Esto no es asi aunque el proceso para que pueda ser e ntendido,
debera ser subdividido, para que cada parte componente se discuta separadamente. En la
practica, un gerente puede (y de hecho lo hace con frecuencia) ejecutar simultadneamente, o
al menos en forma continuada, todas o algunas de las siguientes cuatro funciones:

planificacién, organizacion, direccion y control.

3 Stoner, A.F., Freeman, R.E., Gilbert, D.R. Ob. Cit. pp. 7.



2.1.1.PLANIFICACION

Es el proceso por el cual se establecen metas especificas de la organizacion (misidn-
vision), siguiendo después un curso de accidn adecuado o medios para poder
alcanzarlas (estrategia global y politicas generales mas programas especificos y

procedimientos).

La planeacion ofrece un medio a los administradores y a las organizaciones para
enfrentar los cambios en su medio ambiente. El ritmo acelerado del cambio en los
factores politicos, tecnoldgicos, econdmicos y otras areas, destaca la necesidad de
una atencién permanente a la reformulacion de estrategias 4. La planeacién aumenta

la posibilidad del logro de los resultados deseados.

a. Importancia de la Planificacién en las Organizaciones

En las organizaciones, la planificacion es el proceso de establecer metas y elegir los
medios para alcanzar dichas metas. Sin planes, los gerentes no pueden saber como
organizar a su personal ni sus recursos debidamente. Quizas incluso ni siquiera
tengan una idea clara de qué deben organizar. Sin un plan, no pueden dirigir con
confianza ni esperar que los demas sigan. Sin un plan, los gerentes y sus seguidores
no tienen muchas posibilidades de alcanzar sus metas ni de saber cuando y donde se
desvian el camino. El control se convierte en un ejercicio futil. Con mucha
frecuencia, los planes deficientes afectan el futuro de toda la organizacion. jLa

planificacion es fundamental! °.

4 Freemont y K. Ob. Cit. pp. 507.
5 Stoner, A.F., Freeman, R.E., Gilbert, D.R., Ob. Cit. pp 290.



b. Planes

La planificacion tiene una implicacion futura que tiene cierta habilidad para el
disefio de planes a fin de lograr los objetivos. En suma, un plan es un curso de
accion predeterminado. Esencialmente un plan tiene 3 caracteristicas: primero
debe referirse al futuro, segundo debe sefialar acciones y tercero, existe unelemento
de identificacion o causalidad personal y organizacional; es decir, el curso futuro de
accion sera seguido por el planificador o por otra persona designada dentro de la

organizacion.

c. Tipos de Planes
Las organizaciones utilizan principalmente dos tipos de planes. Los planes
estratégicos son disefiados por los altos ejecutivos y los administradores de mandos
medios para lograr las metas generales de la organizacion, mientras que los planes
operacionales indican como seran implantados los planes estratégicos mediante

las actividades diarias .

Entre los planes estratégicos y los planes operativos, se puede hacer 4

distinciones:

e Los horizontes temporales.- Los planes estratégicos tienden a implicar afios y a
veces décadas al contrario de los planes operativos.

e El alcance.- Los planes estratégicos afectan una amplia gama de actividades
organizacionales, mientras que los planes operativos tienen un alcance mas

estrecho y limitado.

6 Stoner. Ob. Cit. pp. 198.



e Complejidad e impacto.- Con frecuencia las metas estratégicas son generales y
engafiosamente simples, no obstante intervienen en todas sus politicas, las metas
operativas dependen de las bases que establezcan las metas estratégicas.

e Independencia.- Para que la organizacion avance de manera efectiva, las metas y
los planes operativos tienen que reflejar las metas y los planes estratégicos, asi

como la mision general de la organizacion.

La mayoria de las organizaciones operan en un medio cambiante. Deben estar
preparadas para aceptar el cambio como la consecuencia inevitable de operar en un

mundo dinamico.

La rapidamente creciente tecnologia ha subrayado también la necesidad de
planeacion. Las compafiias que no estan al dia con la tecnologia actual tienen
problemas a corto plazo. Ademas, las compaiiias no conscientes de los cambios
técnicos que seguramente ocurriran en los proximos cinco a veinte afios, estaran en
desventaja. Por otra parte, la organizacion que enfrenta un medio cambiante ha
encontrado con frecuencia muchos obstaculos que hacen que la planeacion para la

adaptacion optima sea dificil.

2.1.1.1. EL PROCESO FORMAL DE LA PLANEACION

a) La Formulacion de las Metas

Implica comprender la mision de la organizacion y después establecer metas que la

traduzcan a términos concretos. Dado que las metas seleccionadas se llevaran gran



cantidad de los recursos de la organizacion y gobernaran muchas de sus actividades,
este primer paso es clave’. Los valores que tengan los administradores influenciaran

en el tipo de meta que estos seleccionen.

Peters, Waterman, Pascale y Athos, al igual que otros investigadores llegaron a la
conclusion de que varias compaiiias excelentemente administradas son “orientadas
por sus valores”, es decir, que los valores organizacionales realmente guian las

acciones de muchos administradores &.

b) Identificacion de los actuales objetivos y estrategias

Una vez definida la mision de la organizacién se traduce a objetivos concretos.
Algunas veces la misién y objetivos recién definidos se parecerdn mucho a aquellos
en gque se funda la presente estrategia. Pero otras veces el proceso de formulacion de
estrategias provoca un cambio sustancial en ellos; esto sucede principalmente
cuando la organizacion no ha estado logrando los objetivos clave o mas
importantes. Es posible que los objetivos y estrategias actuales estén bien definidas

y se comuniquen claramente a través de toda la organizacion.

7 Stoner, Q.E. Ob. Cit. pp. 200.
8 Stoner, Q.E. Ob. Cit. pp. 201.



Esta Optima situacion suele acompafiarse de una previa planeacion estratégica
formal o una formulacién informal, pero explicita, por parte de un fuerte lider de la
organizacion °. Con demasiada frecuencia se revela que no hay estrategia explicita,
ya que los administradores deben deducir de sus acciones ordinarias, lo que la alta
direccion esta tratando de lograr, situacion de las empresas pequefias.

Para determinar la estrategia se formulan las preguntas: ¢Cual es nuestro negocio y
cual deberia ser? ;Quiénes son nuestros clientes y quiénes deberian ser? ;Hacia
donde nos dirigimos? ¢Cuales son las principales ventajas competitivas que

tenemos? ¢En qué areas de competencia sobresalimos?.

c) _Analisis Ambiental

Se refiere a qué aspectos del ambiente ejerceran la mayor influencia en la capacidad
de alcanzar sus objetivos. La finalidad del analisis ambiental consiste en descubrir
las formas en que los cambios de los ambientes econdmico, tecnoldgico,
sociocultural y politico-legal de una organizacion la afectaran indirectamente y las
formas en que influirdn en ella los competidores, proveedores, clientes, organismos

gubernamentales y otros factores.

Un aspecto importante es la deteccion temprana de cambios. El descubrimiento

tardio de ellos a menudo hace méas vulnerable la empresa ante los competidores.

9 Stoner, Q.E. Ob. Cit. pp. 202.



d)

Aunque las proyecciones rara vez proyectan con absoluta precision, el analisis
ambiental, ayuda a la organizacién a ajustarse a los cambios en el ambiente de
accion indirecta y a anticipar e influir en la actividad dentro del ambiente de accion

directa 10,

Analisis de Recursos

Este analisis es necesario para determinar sus ventajas y desventajas competitivas.
Unos y otros se refierena las fortalezas y debilidades de la organizacion frente a sus

competidores actuales y futuros 1.

La pregunta que hay que formular es ;Qué estamos haciendo mejor o peor que los
demas?, es decir, se refiere a la ventaja competitiva. La fortaleza relativa depende

asimismo, de lo que una organizacion esté tratando de realizar.

Identificacion de oportunidades estratégicas v riesgos

La identificacion de la estrategia, el analisis del ambiente y el analisis de los
recursos de la organizacion se combinan en este paso: descubrir las oportunidades

disponibles para la organizacion y las amenazas que enfrenta 12.

10 Stoner, Q.E. Ibid.

11 Stoner, Q.E. Ob. Cit. pp. 203.
12 Stoner, Q.E. Ibid.



f)

9)

El mismo ambiente que plantea un peligro para algunas organizaciones ofrece

oportunidades para otras, se debe saber como aprovechar estas oportunidades.

Determinacion del grado de Cambio Estratégico Requerido

Se refiere a la proyeccion de los resultados de la estrategia actual. Cuanto mas
tiempo tenga la estrategia de haber sido establecida y cuanto mas estable sea el
ambiente, mas facil serd efectuar esta proyeccion. A continuacién los
administradores pueden decidir si modifican o no la estrategia o su realizacion. Tal
decision deberia basarse en el hecho de que puedan identificarse las brechas del
desempefio es la diferencia entre los objetivos establecidos en el proceso de
formulacién de metas y los probables resultados que se lograrian si se continda la

estrategia actual.

Toma de Decisiones Estratégicas

Para la toma de decisiones se debe hacer:

g.1. Identificacion de alternativas_estratégicas

En un caso dado probablemente existan varias opciones para cerrar una brecha
del desempefio. Puede entrarse a nuevos mercados, los productos clave pueden
ser redisefiados para mejorar la calidad o reducir el costo; se pueden emprender

nuevas inversiones o se pueden terminar las existentes 1.

13 Stoner, Q.E. Ob. Cit. pp. 204.



9.2.

g.3.

Pero si se requiere un cambio importante en el enfoque estratégico, habra que
identificar mas opciones y mas tarde se necesitara mayor cuidado para evitar

combinar opciones incompatibles en un nuevo enfoque estratégico.

Evaluacién de opciones estratégicas

Segun Richard P. Rumelt, los 4 criterios para evaluar las opciones estratégicas

son:

eLa estrategia y sus partes componentes deben tener metas, politicas y objetivos
congruentes.

eDebe centrar los recursos y esfuerzos en los aspectos criticos descubiertos
durante el proceso de formulacién de estrategias y debe distinguirlos de los
aspectos sin importancia.

eDebe ocuparse de sus problemas susceptibles de solucion, teniendo en cuenta
los recursos y capacidades de la organizacion.

ePor (ltimo, la estrategia debe ser capaz de producir los resultados que se

esperan.

Seleccién de Alterativas Estratégicas

Al elegir entre las posibilidades disponibles, los administradores deberan
seleccionar los que mejor respondan a las capacidades de su organizacion. Los

buenos planes estratégicos se basan en las fortalezas actuales de la organizacion

14

14 Stoner, Q.E. Ibid.



g.4. Puesta en Practica de las Estrategias

La estrategia debe ser traducida a planes operativos apropiados de la

organizacion.

g.4.1. Estrategia

El concepto de estrategia puede definirse a partir cuando menos de 2
perspectivas: desde la perspectiva de lo que una organizacion pretende hacer y

desde la perspectiva de lo que finalmente una organizacién hace 1°.

En la primera perspectiva, la estrategia es el programa general para definir y
alcanzar los objetivos de la organizacion y poner en préactica su mision. En la
segunda perspectiva la estrategia es el patron de la respuesta de la organizacién

a su ambiente a través del tiempo.

El concepto de estrategia es antiguo. La palabra proviene del griego strategia,
que significa el arte o ciencia de ser general. Asi, la estrategia de un ejército
podria también definirse como el patron de acciones que realiza para responder

al enemigo.

Si bien los administradores eficientes siempre han tramado grandes estrategias,
no es sino hasta recientemente que los estudiosos de la administracion

reconocieron a la estrategia como factor clave en el éxito organizacional 1.

15 Stoner, Q.E. Ob. Cit. pp. 206.
16 Stoner, O.E. Ob. Cit. pp. 207



Hoy en dia, los estudiosos de la administracién apoyan el enfoque de la
administracion estratégica. Este enfoque es importante para el desarrollo de la
estrategia, surgié de los antiguos enfoques para le formulacion de politicas y la
estrategia inicial; el enfoque de formulacion de politicas, basado en el concepto
de implantacion de las reglas cotidianas que establecen la delimitacién en
cuanto a lo que un area funcional puede o no puede hacer, el enfoque de la
estrategia inicial segun el historiador comercial Alfred D. Chandler propuso que
“estrategia” fuera definida como la determinacion de las metas y objetivos
bésicos de una empresa a largo plazo, las acciones a emprender y la asignacion

de los recursos necesarios para lograr dichas metas 7.

g.4.2. Operacionalizacion de la Estrategia

Los planes operativos consignan los detalles que hacen falta, para incorporar
planes estratégicos a las operaciones diarias de la organizacion. Hay dos clases

fundamentales de planes operacionales:

1. Los Planes de Uso Unico

Son cursos detallados de accidén que seguramente no se repetiran de la misma
manera en el futuro. Los principales tipos de planes de uso Unico son los

programas, los presupuestos y los proyectos.

Un programa comprende un grupo relativamente extenso de actividades. Los

proyectos son las partes mas pequefias e independientes de los programas.

17 Stoner, Q.E. Ibid.



Los presupuestos son estados de recursos financieros que Se reservan para

determinadas actividades en un periodo especifico de tiempo.
Programas

Los programas son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas,
asignaciones de tarea, pasos a seguir, recursos a emplear y otros elementos
necesarios para llevar a cabo un determinado curso de accion; por lo general

cuentan con el apoyo de presupuestos 18.

Un programa principal puede requerir numerosos programas de apoyo. AUln
mas, todos estos programas requieren de coordinacion y sincronizacion, puesto
que la falla de cualquier parte de esta red de planes de apoyo significa demorar
el programa importante, asi como costos innecesarios y pérdida de utilidades.
Algunos programas, en particular aquellos que implican la contratacion y
capacitacion de personal, se pueden concretar demasiado tarde; en el primer
caso se realizan gastos innecesarios por contar con empleados ya capacitados,

antes de que se requieran sus servicios 1°.
Presupuestos

Un presupuesto es una declaracion de los resultados esperados, expresados en
términos numéricos. Se puede considerar como un programa “expresado en

numeros”’.

18 Koontz, H. Administracion, una perspectiva global. Pp. 127
19 Koontz, Ob. Cit. pp. 128.



De hecho, al presupuesto financiero de operaciones a menudo se le denomina

“plan de utilidades”.

El presupuesto se puede expresar en términos financieros, en términos horas-
hombre, unidades de producto, horas-maquina o en cualquier otro término
numéricamente mesurable. Se puede relacionar con operaciones, como es el
caso del presupuesto de gastos; puede reflejar desembolso de capital, como lo
hace el presupuesto de gastos de capital, o mostrar el flujo de efectivo, como el

presupuesto de efectivo 20,

Sin embargo, es evidente que preparar un presupuesto implica planeacion. En
muchas compafiias, constituye el instrumento fundamental para ésta. El
presupuesto obliga a la compafiia a preparar por adelantado (ya sea para una
semana 0 para cinco afios) una recopilacion numérica de flujo de efectivo
esperado, gastos e ingresos, desembolsos de capital, o la utilizacion de horas-
hombre o de horas-maquina. El presupuesto es necesario para el control, pero no
se puede usar como un estandar exacto de control, a menos que refleje los

planes.
Proyectos

Los proyectos son las partes mas pequefias e independientes de los programas.
Cada proyecto posee una extension limitada y directivas bien definidas acerca

de las asignaciones y el tiempo.

20 Koontz, H. Ibid.



2. Los Planes Permanentes

Un conjunto de decisiones establecidas que los administradores emplean para
abordar actividades organizacionales frecuentes, las tres grandes clases de estos

planes son las politicas, procedimientos y reglas.
Politicas

Una politica es una guia general para la toma de decisiones. Establece los
limites de las decisiones, especificando aquellas que pueden tomarse Yy
excluyendo las que no se permiten. De ese modo canaliza el pensamiento de los
miembros de la organizacion para que sea compatible con los objetivos de la
misma. Algunas se refieren a asuntos muy importantes, como las que requieren
estrictas condiciones sanitarias en los lugares donde se producen o empacan
medicamentos o alimentos. Otras se ocupan de cosas de menor importancia,

como las relacionadas con la forma de vestirse de los empleados 2.

Generalmente las politicas son establecidas de manera formal y deliberada por
los administradores de alta direccion; para que mejore la eficacia de la
organizacion, refleje sus valores personales, y porque necesitan resolver algin

conflicto o confusién que se ha generado en un nivel mas bajo.

Las politicas también pueden surgir informalmente, ya que se expresan en
acciones repetidas que se han heredado a través de los afios. En los Gltimos afios
las politicas se han establecido por factores del ambiente externo, tales como los

lineamientos del gobierno.

21 Stoner, Q.E. Ob. Cit. pp. 244



h)

Una politica de mayor importancia es una de comunicacion abierta, que haga
sonar la alarma administrativa acerca de las decisiones, politicas o practicas que

puedan estar equivocadas o ser dafiinas en la organizacion.
Procedimientos

Ofrece un conjunto de instrucciones pormenorizadas para ejecutar una serie de
acciones que ocurren a menudo o periddicamente. Dichas instrucciones se

encuentran integradas en un manual de Organizacion y Funciones (MOF).
Reglas

Sefialan en detalle acciones especificas que se deben tomar en determinadas
situaciones. La esencia de una regla es que refleja una decisidn administrativa

de que determinada accion debe emprenderse 0 no.

Mision

La mision es la razon de ser de una organizacién. Al formular la mision se busca
determinar cudl es el “negocio” de la empresa, para qué existe, o en qué tipo de
actividades debera concentrarse en el futuro. Se busca responder a la pregunta

¢Dbnde quiere llegar la empresa?.

La misién debe conciliar las diferencias entre los diversos poseedores de intereses
de la empresa. Quienes tienen interés especial en la organizacion (individuos o
grupos de personas) se definen como grupos de interés o peticionarios los cuales

pueden ser internos y externos.



Una formulacion efectiva de misidn despierta sentimientos y emociones en relacion
con una organizacién, generando la impresion d que la firma es exitosa, sabe a

donde se dirige y es merecedora d nuestro apoyo, tiempo de inversion 22

Es necesario usar el buen juicio para evaluar y redactar la mision de la organizacion,

pues no existe una formula Optima y Unica para una organizacion en particular.

Una institucion existe para servir a varios grupos que tienen expectativas o que le
plantean exigencias licitas. La mision debe responder a las expectativas de cada

grupo de interés.

La definicion de la misién es una parte relativamente permanente de la identidad de

la organizacion que favorece la unidad y la motivacién de sus miembros 23,

i Visién
Es la anticipacion de un futuro realista, verosimil y atractivo para su organizacion.
La vision establece una direccion clara y define valores, pero sin especificar como
llegar al objetivo. El poder de la vision reside en su capacidad para atrapar la

atencion de todos, dentro y fuera de la organizacion, otorgandoles un deseo comun,

un sentido y un rumbo.

22 Lip César. Administracion en Salud. Pp. 35.
23 Stoner, Q.E. Ob. Cit. pp. 199.



La vision confiere poder, es el faro, el destino compartido por las personas que mas
se interesan por el futuro de la organizacion. Entonces una vision adecuada atrae el
compromiso de las personas y les da energia, da un sentido a la vida de los

trabajadores, establece un estandar d excelencia y une el presente y el futuro 24,

Propiedades de una buena vision

e Es un modelo mental verosimil y deseable, posible de materializar para
aquellos que lo aceptan.

e Refleja la singularidad de la organizacion; esta bien articulada en términos de
su historia, su cultura y sus valores, y le da un sentido de integridad que
fortalece y enaltece a todos sus integrantes.

e Es suficientemente inequivoca como para guiar la estrategia.

Una vision adecuada es aquella que es compartida, las cuales nacen de las visiones
de los lideres que se amalgaman con las visiones de los miembros de una

organizacion. Esta también es continuamente mejorada, es decir, esta dispuesta a

evolucionar.

24 Lip César. Ob. Cit. pp. 39.



2.1.2. ORGANIZACION

Organizar es el proceso para ordenar y distinguir el trabajo, la autoridad y los
recursos entre los miembros de una organizacion, de tal manera que éstos puedan

alcanzar las metas de la organizacion 2°.

Diferentes metas requieren diferentes estructuras, por tanto los gerentes deben
adaptar la estructura de la organizacion a sus metas y recursos, proceso conocido

como disefio organizacional.

2.1.2.1. TIPOS DE ORGANIZACION

. Organizacion Formal

La organizacion formal significa casi siempre la estructura intencional de papeles en
una empresa formalmente organizada. Sin embargo, describir una organizacion como
“formal” no significa que hay algo inherentemente inflexible o indebidamente
limitante en ella. Siel administrador organiza bien la estructura, debe proporcionar un
ambiente en el que el desempefio individual, tanto actual como futuro, contribuya con

la mayor eficacia a alcanzar las metas del grupo.

25 Stoner, Q.E. Ob. Cit. pp. 12



La organizacion formal debe ser flexible. En las organizaciones mas formales debe
darse cabida a la discrecionalidad para aprovechar los talentos creativos y reconocer
las preferencias y capacidades individuales. No obstante el esfuerzo individual en una

situacion de grupo, se debe canalizar hacia las metas del grupo y de la organizacion 2.

Los organigramas son Utiles para mostrar la estructura organizacional formal y quien
es responsable por determinadas actividades. Ademas, el simple hecho de elaborar un
organigrama puede sacar a relucir defectos de la organizacion, tales como duplicacion
de esfuerzo o conflictos potenciales. Sin embargo, los organigramas tienden a ocultar

muchas caracteristicas de la estructura organizacional.

o Organizacion Informal

Chester Barnard, autor del clasico libro sobre administracion The Functions of the
Executive, considera como organizacion informal cualquier actividad personal
conjunta sin un proposito colectivo consciente, aunque contribuya a resultados

colectivos 27,

Mas recientemente, Keith Davis de la Arizona State University que ha escrito mucho
sobre el tema y cuya definicion se utilizara en este libro, describié la organizacion
informal como “una red de relaciones personales Yy sociales no establecidas ni
requeridas por la organizacion formal, pero que se produce espontaneamente a

medida que las personas se asocian entre sfi’.

26 Koontz, H. Ob. Cit. pp. 245, 246.
27 Koontz, H. Ob. Cit. pp. 246.



En realidad los organigramas no pueden encerrar las relaciones interpersonales que
integran una estructura organizacional informal. Herbert A. Simon, describe esto
como “las relaciones interpersonales en la organizacion que afectan las decisiones
dentro de ella, pero que, o se omiten del esquema formal, 0 no son compatibles con él.
A estas relaciones interpersonales se les llama a veces, las lineas punteadas del
organigrama. Por ejemplo, durante un periodo de presion, un empleado puede acudir
directamente a otro en busca de ayuda, en lugar de hacerlo a través de un

administrador.

2.1.2.2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional se refiere a la forma en que las actividades de una
organizacion se dividen, organizan y coordinan. La descripcidon de Ernest Dale acerca
de lo que es organizar como un proceso de 5 pasos, provee una buena estructura para

nuestro planeamiento.

e Hacer una lista del trabajo que necesita realizarse para alcanzar los objetivos de
la organizacion. El objetivo de un hospital, por ejemplo, es cuidar a los
enfermos, incluird actividades que abarcan desde la compra de equipo Yy
abastecimientos, hasta la contratacion del personal y la solicitud de
autorizacion o reconocimiento de distintas organizaciones profesionales.

e Dividir todo el trabajo en actividades que puedan desempefiar logica y
coémodamente individuos o grupos. A esto nos referimos como division del

trabajo.



e Combinar las actividades de manera l6gica y eficiente. Al hecho de agrupar
empleados vy actividades lo llamaremos departamentalizacion.

o Establecer mecanismos para la coordinacion. Esta integracion de los esfuerzos
individuales, de grupo y de departamento, facilita el logro de los objetivos.

e Controlar la efectividad de las estructuras organizacionales y ajustarlas a las

necesidades 28.

En forma simple, se puede considerar la estructura, como el patrén establecido de
relaciones entre los componentes o partes de la organizacion. Sin embargo, la
estructura de un sistema social no es visible de la misma manera que un sistema
bioldgico o mecanico. No puede ser vista pero se infiere de las operaciones reales y el

comportamiento de la organizacion 2°.

La distincion entre estructura y proceso en los sistemas, ayuda a entender este
concepto. En el sistema bioldgico, la estructura de los organismos puede ser estudiada

en forma separada de sus procesos.

La estructura de la organizacidn no puede ser concebida completamente separada de
sus funciones, sin embargo, se trata de dos fendmenos separados. Tomados juntos, los
conceptos de estructura y proceso pueden ser vistos como las caracteristicas estatica y
dinamica de la organizacion. En algunos casos, los aspectos estaticos (la estructura)
son las mas importantes para la investigacion; en otros, los aspectos dindmicos (los

procesos) son los mas importantes.

28 Stoner, Q.E. Ob. Cit. pp. 336.
29 Freemont. Ob. Cit. pp. 244.



o Division del trabajo
En la actualidad utilizamos el término division del trabajo en lugar de labores para
indicar que todas las actividades organizacionales, desde la produccion hasta la
administracion pueden ser muy especializadas. Otro término para la divisién del
trabajo es especializacion del trabajo. Mucha gente piensa que la evolucion de la
civilizacion se puede atribuir a esta especializacion, que le dio al ser humano los

recursos para desarrollar el arte, la ciencia y la educacion.

¢Por qué la division del trabajo aumenta en tal medida que la productividad?. La
respuesta es que ninguna persona es fisica ni psicoldégicamente capaz de desempefiar
todas las operaciones que componen a la mayoria de las complejas actividades —ni
aun suponiendo que una persona pudiera adquirir todas las habilidades especializadas
para hacerlo —en contraste, la division del trabajo crea actividades simplificadas que
pueden aprenderse y completarse con relativa rapidez. Ademas crea una variedad de
trabajos, permitiendo a la gente escoger o ser asignada a posiciones que concuerdan

con sus talentos e intereses.

La especializacion del trabajo también tiene sus desventajas. Si las actividades se
dividen en pasos pequefios e inconexos, y si cada trabajador es responsable de sélo un
paso, entonces la alineacion —la ausencia de un sentido de control sobre el propio

trabajo — puede crecer muy facilmente 30,

30 Stoner, Q.e. Ob. Pp. 337.



o La departamentalizacion y la linea del mando
La mayoria de las estructuras organizacionales son demasiado complejas para
transmitirse verbalmente. Por esta razén, los administradores trazan cominmente un
organigrama. En un organigrama, los cuadros individuales representan la diversion
del trabajo y la manera en la que estan departamentalizadas las actividades. Los
cuadros se distribuyen después, de acuerdo con los niveles que representan la
jerarquia administrativa, las lineas que conectan determinados cuadros representan las

cadenas de mando, o “quien reporta a quien”.

Siobservamos un organigrama, apreciaremos rapidamente la linea de mando (también
llamada linea de control), que se puede definir como el nimero de subordinados que

reportan directamente a un administrador determinado 3.

e  Autoridad y Estructura Organizacional
Existe una interrelacion directa entre estructura de la organizacién y el esquema de
autoridad. En realidad, muchos tradicionalistas partieron de la suposicion basica de
que relaciones de autoridad eran sinGnimo de estructura de la organizacion. Ya que la
estructura se ocupa del establecimiento de puestos y relaciones entre dichos puestos,
ésta ofrece el marco de referencia para las relaciones de autoridad. Sin embargo, el

patron de autoridad es solamente una parte de la estructura total.

31 Stoner, Q.E. Ob. Cit. pp. 337-338.



La autoridad se refiere a un tipo de relacion entre los puestos en la organizacién y no
se atribuye a un individuo en particular. La estructura de autoridad ofrece las bases
para signar tareas a los diversos elementos en la organizacion y para desarrollar un
mecanismo de control, a fin de asegurar que estas labores se realicen de acuerdo con
el plan. Ayuda al establecimiento de transacciones formalizadas de influencia entre

los miembros de la organizacion.

El concepto de autoridad estd estrechamente relacionado con la idea del ejercicio
legitimo del poder de parte de una posicion y depende de la disposicion de los

subordinados para aceptar ciertas directivas de los superiores.

Es obvio que la estructura y los puertos de los miembros en un arreglo jerarquico,

facilitan el ejercicio de la autoridad 32,

2.1.2.3. DISENO ORGANIZACIONAL

El disefio organizacional es el proceso de seleccionar una estructura organizacional
apropiada para una estrategia y un ambiente dado, puede ser crucial para la

supervivencia de una organizacion.

32 Freemont, Ob. Cit. pp. 246



Conforme se estudié la evolucién del pensamiento acerca del disefio organizacional,
es importante darnos cuenta de dos cosas. La primera es que, dado que las estrategias
y el ambiente cambian con el tiempo, el disefio organizacional es un proceso
progresivo. Y la segunda, es que los cambios en la estructura, por lo general incluyen
tentativas y errores, accidentes y la adaptacion a las realidades politicas, mas que

enfoques puramente racionales 32

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

La administracion de recursos humanos es la funcion administrativa mediante la cual
los gerentes reclutan, seleccionan, capacitan y desarrollan a los miembros de la
organizacion, es la funcion de Staff. Es un procedimiento permanente que pretende
mantener la organizacion provista del personal indicado, en los puestos convenientes,
y cuando éstos se necesitan. El proceso de administracion de recursos humanos

comprende 7 actividades basicas:

e La Planificacion de los Recursos Humanos. Sirve para garantizar que en forma

constante y adecuada se cuente con el personal que se necesita. Se lleva a cabo a
traves del analisis de : (a) factores internos como necesidades de personal, y (b)

factores de entorno como el mercado de trabajo.

33 Stoner, Q.E. Ob. Cit. pp. 352.



o ElReclutamiento. Se ocupa de desarrollar una serie candidatos a empleo, acordes

al plan d recursos humanos. Se encuentran por medio de anuncios en periédicos,
agencias de empleos, etc.

e La Seleccion. Implica usar solicitudes, curricula, entrevistas, pruebas de empleo y
habilidades, asi como verificacién de referencias, con el objeto de evaluar y
seleccionar a los candidatos que se presentaran a los gerentes.

e La Socializacidn (orientacién). Sirve para ayudar a que las personas seleccionadas

se adapten a la organizacion. Son presentados a sus compafieros, enterados de sus
responsabilidades, de la cultura de la organizacion, sus politicas y expectativas en
cuanto a la conducta de los empleados.

e La Capacitacion y el Desarrollo. Busca aumentar las capacidades de los

empleados a efecto de incrementar la efectividad de la organizacion. La
capacitacion mejora las habilidades del trabajo actual. Los programas de
desarrollo sirven para preparar a los empleados para los ascensos.

e La Evaluacién del desempefio. Compara el desempefio laboral de la persona con

los parametros o los objetivos establecidos para el puesto de dicha persona. El
desempefio segun sea bueno o deficiente ameritard recompensa, medidas
correctivas o despido.

e Los Ascensos. los Traslados, los Descensos y los Despidos. Segun el desempefio

de los empleados en la organizacion 34.

34 Stoner, O.E. Ob. Cit. pp. 413.



a. Remuneraciones

La remuneracién, tradicionalmente, ha estado ligada a un trabajo particular o a la
descripcién de un puesto. La idea general es que cuanto mas responsabilidad tenga un
gerente, tanto mayor debera ser la remuneracion que reciba. En ocasiones, los trabajos
son calificados mediante un sistema de evaluacion del trabajo que mide variables
como la cantidad de subalternos, el nivel de jerarquia de la organizacién y la
complejidad e importancia de la funcién laboral. Mediante este enfoque tradicional o
burocratico, los ejecutivos de mandos superiores de la organizacion, suelen ser muy
bien remunerados, los empleados de niveles mas bajos quizas estén bien remunerados,
sobre todo en EE.UU. y Europa, pero su aprovechamiento ha sido cada vez menor.
Cuando surge la competencia d otros paises que tienen escalas salariales mas bajas,
las compaiiias descubren que ya son competitivas. Asi pues, se deben encontrar

sistemas de compensacion que hagan que la organizacion sea mas productiva 3.

La remuneracion debia estar ligada al proceso para establecer los objetivos de la

organizacion y para alcanzarlos.

Edward Pawler le ha dado el nombre de “nueva retribucidén” o como se denomina en
ocasiones ‘“retribucion estratégica” . El enfoque de la nueva retribucion se basa en las

respuestas ante el mundo del compromiso dindmico que enfrentan las organizaciones.

35 Stoner, O.E. Ob. Cit. pp. 435.



La nueva retribucion es un enfoque estratégico para una remuneracion total. La
remuneracion total implica un salario base, un salario variable (con frecuencia
llamado pago de incentivos”) y una remuneracion indirecta (a menudo denominada

“prestaciones”).

b. Ascensos, Transferencias, Descensosy Despidos

El movimiento del personal dentro de la organizacién —su ascenso, transferencia,
descenso y despido —es un aspect6o principal de la administracion de los recursos

humanos.

»  Ascensos
La posibilidad de progresar suele ser un incentivo basico para obtener un desempefio
general superior, y los ascensos son la manera mas significativa de reconocer unbuen

desempefio 36,

Sin embargo, incluso los ascensos justos y acertados pueden ocasionar una serie de
problemas. Un problema fundamental es que, con frecuencia, los miembros de la
organizacion que no son objeto del ascenso sienten resentimiento, que pueden afectar

su estado de animo y productividad.

36 Stoner, O.E. Ob. Cit. pp. 436.



»  Transferencias
Las transferencias tienen varios propdsitos. Se usan para que las personas adquieran
mas experiencias laborales, como parte de su desarrollo, y para ocupar los puestos
vacantes cuando se presentan. Asimismo, las transferencias se usan para mantener
abiertos los grados de los ascensos y para mantener a las personas interesadas en su

trabajo 37,

»  Medidas disciplinarias, Descensosy Despidos
En general las medidas disciplinarias se aplican cuando un empleado infringe la
politica de la compafiia 0 no cumple con las expectativas laborales, y los gerentes
deben tomar medidas para remediar la situacién. Por regla general, las medidas
disciplinarias pasan por una serie de pasos -advertencia, castigo, separacion
provisional, suspension, transferencia disciplinaria, descenso y despido —hasta que el

problema queda resuelto o suprimido 38.

Si el descenso o la transferencia no son viables, el despido suele ser aconsejable antes

que permitir el que una persona que no obtiene buenos resultados continde trabajando.

Durante muchos afios se aceptd la doctrina de que los gerentes podian despedir a
discrecion. Sin embargo, gracias a actos judiciales y legislativos, los empleados han

ido ganando una serie de derechos complejos.

37 Stoner, O.E. Cit. pp. 436-437.
38 Stoner, O.E. Cit. pp. 437



c. Seguridad e Higiene Ocupacional

Responsable de la prevencion y control de riesgos y accidentes que afectan a las

personas, equipos, maquinarias, materiales e instalaciones 39.

La seguridad e higiene ocupacional estd considerada dentro de las seis funciones
principales de la gestion de recursos humanos (planificacion, reclutamiento y
seleccion de recursos humanos, remuneraciones y prestaciones, seguridad e higiene

ocupacional, relaciones laborales, integracion de los recursos humanos).

A cada una de estas funciones se superpone la garantia de que la organizacién cumple
con todas sus obligaciones en relacidn con la igualdad de oportunidades en el empleo

y otras de caracter publico 4°.

Las actividades de la funcion de gestion de seguridad ocupacional son:

o Disefiar y aplicar programas que garanticen la seguridad e higiene en el trabajo.
e Ofrecer asistencia a los empleados con problemas personales que influyan en sus

resultados laborales 41,

39 Curso de Gestion en las Redes de establecimientos y servicios de salud. Ob. Cit. pp. 44.
40 Byars, L. & Rue, L. Gestion de Recursos Humanos. pp. Nn.
41 Lip, C. Administracion de Recursos Humanos. pp. 2.



COORDINACION

La coordinacion es un proceso que consiste en integrar las actividades de
departamentos independientes a efecto de perseguir las metas de la organizacion con
eficacia. Sin coordinacion, la gente perderia de vista sus papeles dentro de la
organizacion y enfrentaria la tentacién de perseguir los intereses de su departamento,

a expensas de las metas de la organizacion.

El grado de coordinacion dependera de la naturaleza de las tareas realizadas y del
grado de interdependencia que existe entre las personas de las diversas unidades que
las realizan. Cuando estas tareas requieren que exista comunicacion entre unidades, o
se pueden beneficiar con ella, entonces es recomendable un mayor grado de
coordinacién. Cuando el intercambio de informacidén es menos importante, el trabajo
se puede ejecutar con mayor eficiencia, con menos interaccion entre unidades. Un
grado importante de coordinacion con toda probabilidad beneficiara un trabajo que no
es rutinario ni pronosticable, un trabajo en el cual los factores del ambiente estan

cambiando Yy existe mucha interdependencia.

Ademés, las organizaciones que establecen objetivos altos para sus resultados, por

regla general requieren un mayor nivel de coordinacién “7.

47 Stoner, O.E. Ob. Cit. pp. 351.



2126. ADMINISTRACION DE _CAMBIO E _INNOVACION

ORGANIZACIONAL

¢Por queé se requiere un cambio planeado?

Estd claro que toda organizacién efectla cambios estructurales menores cuando

reacciona ante los cambios del ambiente, sean de accion directa o de accion indirecta.

Una definicién detallada de cambio planeado seria disefiar y aplicar, en forma
deliberada, una innovacion de estructura, una politica 0 metas nuevas, 0 un cambio de

la filosofia, el clima o estilo de operar.

En la actualidad, los programas de cambio son una necesidad debido precisamente, al
cambio de las relaciones y del tiempo que hemos observado en todo el mundo de las

organizaciones.

La sofisticacion de la tecnologia para procesar informacion, sumada a la mayor
globalizacion de las organizaciones, significa que los gerentes estan sujetos a un

bombardeo de ideas, productos y desafios nuevos mas grandes que nunca antes 3.

Muchas organizaciones grandes cuentan explicitamente, con programas para
administrar los cambios que buscan mejorar la capacidad del personal de toda la
organizacion para anticipar los cambios que se presentan y aprender de ellos. Muchas
organizaciones estan probando estructuras organizativas mas planas, que propician el

trabajo en equipo y una comunicacion mas rapida.

43 Stoner, O.E. Ob. Cit. pp. 454.



La idea es que estas organizaciones “mas delgadas” sean mas flexibles, creativas e

innovadoras cuando reaccionan a los cambios de todo tipo del ambiente 4.

2.1.27. ORGANIZACION COMUNAL

Una “comunidad” es el conjunto de grupos de poblacion que viven juntos en un lugar
urbano o rural, en condiciones especificas de organizacion y de cohesion social y
cultural. Los miembros de la comunidad estdn ligados, en grados variables por
caracteristicas comunes (étnicas, culturales, profesionales, etc.), y/o por intereses y
aspiraciones que pueden devenir comunes; la comunidad puede ser o no

Autosuficiente.

La comunidad se diferencia de la “sociedad” en que ésta es un conglomerado mucho
mayor, heterogéneo, con perfiles socioecondmicos muy variados, autosuficiente.

Dentro de una sociedad pueden coexistir muchas comunidades “°.

La comunidad donde vamos a trabajar se delimitara de acuerdo con estas definiciones
y en funcion a los problemas que se identifiquen entre el organizador y los grupos.
Sobre estas bases, se podra proceder al trabajo de organizacion y desarrollo de la

comunidad.

44 Stoner, O.E. Ob. Cit. pp. 455.
45 Celats. La mocién de comunidad y el trabajo social en la comunidad. pp. 47.



Se daria un paso adelante en el momento en que la comunidad identifica sus
necesidades y objetivos, los clasifica u ordena, desarrolla confianza y voluntad para
trabajar por ellos, encuentra recursos (internos o externos) para afrontarlos y
emprender acciones cooperativas respecto a ellas. En este proceso, la capacidad de la
comunidad para funcionar como una unidad integrada crece a medida que ésta se

ocupa de uno 0 mas problemas que le conciernen.

Mas aln en Salud ningun programa o proyecto es relativamente (til, si no obtiene la
aceptacién de la poblacion y su participacion activa en él. Es evidente que, para
participar activamente en los programas de Salud, la gente necesita saber el por qué

de las cosas, necesita estar motivada para ello y para cambiar sus actitudes 46,

a. Comités

Un comité es un grupo de personas a las que se les asigna, como grupo, algin asunto.
Es esta caracteristica de accion grupal la que diferencia al comité de otros cuerpos de
la organizacion, aunque como se vera, no todos los comités contemplan la toma de

decisiones en grupo.

Los comités son un hecho en la vida organizacional. Aungque han recibido muchas
criticas, si las reuniones de comités se manejan y utilizan adecuadamente y para el
propdsito correcto, pueden originar una mayor motivacion, facilitar la solucion de

problemas y generar una mayor produccion 47.

46 Celats. Ob. Cit. pp. 51.
47 Koontz, Ob. Cit. pp. 515.



Las personas desempefian determinados roles en los comités. Algunas buscan
informacion, otras la proporcionan. Algunos tratan de impulsar a otros a contribuir,
otras son seguidoras. Por dltimo, algunas intentan coordinar el esfuerzo del grupo o
lograr un compromiso cuando se presentan desacuerdos, mientras que otras

desempefian un rol mas agresivo.

» Funciones y Formalidad de los Comités
No todos los comités realizan funciones administrativas. Algunos toman decisiones,
mientras que otros simplemente deliberan sobre problemas pero no tienen autoridad
para decidir sobre los mismos. Algunos tienen autoridad para hacer recomendaciones
a un administrador, que puede o no aceptarlas, mientras que otras son creadas para

recibir informacion, sin hacer recomendaciones ni tomar decisiones 48,

Los comités pueden ser formales o informales. Si se establecen como parte de la
estructura de la organizacién, con deberes y autoridad especificamente delegados son
formales. La mayor parte de los comités con una cierta duracion estan incluidos en

esta categoria.

Los comités informales se organizan sin una delegacion especifica de autoridad; por
lo general son designados por alguna persona que desea conocer el pensamiento de un
grupo, de obtener una decisién grupal sobre un problema en particular. Por ejemplo

los comités de salud de la comunidad.

48 Koontz, Ob. Cit. pp. 516.



Los comités pueden ser relativamente permanentes o temporales. Lo normal es que
los comités formales tengan un mayor grado de permanencia que los informales,

aunque no siempre es necesariamente asf 4.

» Razones para usar los Comités:

= Deliberacion y Criterios del Grupo
La razbn mas importante para el uso de los comités es la ventaja de lograr la
deliberacion y el criterio de grupo. Aunque el criterio de grupo no s6lo se puede
obtener mediante el uso de los comités, se pierde una de las grandes ventajas de la
deliberacion como es el andlisis de ideas y las preguntas que los participantes se
hacen entre si. Los comités pueden ayudar a la clarificacion de problemas y al

desarrollo de nuevas ideas.

= Temas a concentrar demasiada autoridad en una sola persona.
Por no ser representativo por la empresa y por asignar demasiada responsabilidad a

una sola persona.

= Representacion de los Grupos Interesados
La representacion es una parte importante en la creacion e integracion de los comités.
Con frecuencia los comités se seleccionan con base en grupos interesados en la
empresa y quiza con mas frecuencia con base en grupos en los que la empresa tiene

interés.

49 Koontz,. Ibid.



Coordinacion de los Departamentos, Planes y Politicas

Existe un consenso casi general de que los comités son muy Utiles para coordinar las
actividades de diversas unidades organizacionales. También son Utiles para coordinar
los planes y las politicas y su puesta en practica. La dinamica de las empresas
modernas hace recaer una carga pesada sobre los administradores para integrar los

planes y las actividades.

Transmitir y compartir informacion

Todos los miembros del grupo afectados por un problema, o un proyecto comdn,
pueden aprender sobre el mismo en forma simultdnea y las decisiones e instrucciones
se pueden recibir de modo uniforme, por lo cual cuentan con la posibilidad de

aclararlas, con lo que se puede ahorrar tiempo.

Consolidacion de la Autoridad
El uso informal de los comités le da mucha flexibilidad a una organizacién. Sin
embargo, es necesario ser en extremo cuidadoso cuando se consolida mediante un

comité, la autoridad dividida.

Motivacion mediante la Participacion

El comité permite una amplia participacion en la toma de decisiones. Las personas
que colaboran en la planeacion de un programa o que toman una decision por lo
general la aceptan y ejecutan con entusiasmo. Incluso una participacion limitada

puede ser Util.



= Desventajas de los Comités
Aunque hay buenas razones para usar los comités, también existen desventajas para
ello. Los comités son costosos; pueden originar compromisos con el minimo comuin
denominador; ademas pueden provocar indecision y, por ultimo, conducir a una

situacion en la que unas pocas personas impongan su voluntad a la mayoria.



2.1.3.DIRECCION

Dirigir implica mandar, influir y motivar a los empleados para que realicen tareas
esenciales. Las relaciones y el tiempo son fundamentales para las actividades de la
direccion. De hecho, la direccion llega al fondo de las relaciones de los gerentes con
cada una de las personas que trabajan con ellas. Los gerentes dirigen tratando de
convencer a los demas de que se les unan para lograr el futuro que surge de los pasos

de la planificacién y la organizacion 0.

El reto de la Motivacién

La motivacidon es una caracteristica de la psicologia humana que contribuye al grado
de compromiso de la persona. Incluye factores que ocasionan, canalizan y sustentan la
conducta humana en un sentido particular y comprometido. Motivar es el proceso
administrativo que consiste en influir en la conducta de las personas, basado en el

conocimiento de “que hace que la gente funcione” 51,

La motivacion es buena. Se nos ensefia en diferentes circunstancias que uno se puede

sentir bien respecto a si mismo si no estd motivado.

50 Stoner, O.E. Ob. Cit. pp. 13.
51 Stoner, O.E. Ob. Cit. pp. 484.



En segundo lugar, la motivacién es un factor, de entre varios, que interviene en el
desempefio del personal. También son importantes otros factores como la capacidad,

los recursos y las condiciones para el desemperio.

En tercer lugar, tanto gerentes como investigadores presuponen que no hay mucha

motivacion y que ésta se debe reponer periédicamente.

En cuarto lugar, la motivacion es un instrumento que permite a los gerentes ordenar

las relaciones laborales en las organizaciones.

Si los administradores saben qué mueve alas personas que trabajan para ellos, pueden
adaptar las asignaciones y recompensas laborales a los que hace que estas personas

funcionen.

Por tanto, los conocimientos de la motivacion se unen a los planes estratégicos como
insumos para el proceso del disefio de relaciones en las organizaciones y de

distribucién de poder en dichas relaciones de trabajo 2.

2.1.3.2. Liderazgo

Aqui se entendera el liderazgo gerencial, como el proceso de dirigir las actividades

laborales de los miembros de un grupo y de influir en ellas. Esta definicion tiene

cuatro implicaciones importantes:

52 Stoner, O.E. Ob. Cit. pp. 485-487.



= El liderazgo involucra a otras personas, a los empleados o seguidores.

= El liderazgo entrafia una distribucion desigual del poder entre los lideres y los
miembros del grupo.

= La capacidad para usar las diferentes formas del poder para influir en la
conducta de los seguidores, de diferentes maneras.

= Combinacidn de los tres primeros, pero reconoce que el liderazgo es cuestion

de valores.

Warren Venis, al escribir sobre el liderazgo, a efecto de exagerar la diferencia, ha
dicho que la mayor parte de las organizaciones estdn sobreadministradas y

sublideradas.

. El enfoque de los rasgos del Liderazgo

Este enfoque presuponia que los lideres tienen ciertos rasgos innatos. El enfoque de
que el lider nace, no se hace, sigue gozando de popularidad entre los legos, pero no

entre los investigadores profesionales.

Los investigadores, en la busqueda de rasgos mensurables de los lideres, han
adoptado dos enfoques: 1) comparar los atributos de quienes han destacado como
lideres con los de quienes no lo han hecho; 2) comparar los rasgos de los lideres

eficaces con los de los lideres ineficaces.



b. Los lideres y los que no los son

Sin duda, se ha visto que los lideres como grupo, son mas listos mas extrovertidos y

mas seguros de si mismos que los que no son lideres.

Ademds, es posible que las personas adquieran mas confianza y seguridad en si
mismas cuando ocupan el puesto de liderazgo, por lo que alguno de los rasgos
identificados pueden ser resultado de la experiencia en el liderazgo, y no la causa de
la capacidad para dirigir. Aungque quizas algun dia la medicion de la personalidad
pueda ser tan exacta que se logren aislar los rasgos del lider, hasta ahora la evidencia
sugiere que las personas que destacan como lideres no cuentan con una sola

constelacion de rasgos que la distinga, con toda claridad de quienes no lo son.

c. Lideres efectivos e inefectivos

Un estudio arrojo que la inteligencia, la iniciativa y la seguridad en si mismos,

estaban ligadas a niveles y desempefio administrativos altos.

La mayor parte de los estudios en este campo también han arrojado que la eficacia del
lider no depende de una serie particular de rasgos, sino mas bien de la medida en que

los rasgos del lider se adecuan a los requisitos de la situacion.

Algunos investigadores han comprobado que, aunque es menos probable que las
mujeres destaquen como lideres que los hombres, cuando lo hacen son igual de
efectivas que ellos. Aln cuando cada vez hay mas personas que creen en la igualdad

de capacidades y oportunidades, los estereotipos sexuales, con frecuencia



inconscientes, persisten y siguen impidiendo que se reconozca a las mujeres como

posible lideres.

Es evidente que los estereotipos raciales representan otro problema cuando se trata de
identificar la relacién entre los rasgos y las cualidades de un lider, porque las

cualidades del lider quiza pasen inadvertidos o desaprovechados.

d. Funciones del Lider

Los investigadores que exploraron las funciones del lider llegaron a la conclusion de
que los grupos, para operar debidamente necesitan que alguien desempefie dos
funciones basicas: las funciones relativas a las tareas, o de la solucion de problemas, y
las funciones para mantener el grupo o sociales. La persona que puede desempefiar

bien los dos roles, seria un lider especialmente efectivo.

Algunos estudios han arrojado que los grupos mas efectivos tienen alguna forma de
liderazgo compartido: una persona (por regla general, el administrador o lider formal)

se encarga de la funcion de las tareas, y otro miembro se encarga de la funcién social

53

e. El Dirigente como Lider

La perspectiva del dirigente como lider ha sido uno de los factores mas trabajados

para alcanzar una mayor eficacia en la gerencia.

53 Stoner, O.E. Ob. Cit. pp. 518.



Se desconocen por esto instituciones y empresas de éxito cuyos dirigentes no sean

consideradas lideres eficaces y competentes.

Por esa razén, y asociado al hecho de que la capacidad gerencial no es mas vista como
algo innato o simplemente de estilo personal, y si de competencia gerencial, es que se

ha incentivado Ultimamente el aprendizaje del liderazgo.

f. Habilidades y cualidades del Lider

Se da en dos dimensiones:

f.1. Dimension Organizacional

Se refiere al caracter situacional del liderazgo, o sea al conjunto de factores que
determinan la posibilidad de que un individuo se torne lider en un determinado

contexto.

El dirigente debe siempre mejorar su conocimiento sobre su institucion o empresa,

basandose en las siguientes orientaciones:

e Orientarse a mejorar la comprensiéon de la misidn socioecondmica de la
organizacion.

e Conocer bien los objetivos organizacionales y ambivalencia social, econémica
y politica externa de la organizacion, para adecuar sus nuevos proyectos a la
organizacion existente.

e Ejercitarse en la busqueda de nuevas soluciones y en el descubrimiento de
nuevos problemas. Los problemas son grandes oportunidades para el

desarrollo de nuevas estrategias para la empresa.



e Articular, agregar y procesar continuamente ideas y alternativas de accion para
redefinir el sistema de autoridad y responsabilidad a partir de valores
compartidos. EIl dirigente debe procurar debatir y divulgar entre los
funcionarios, los objetivos y las formas organizacionales alternativas para
llegar a los fines deseados e instituir sistemas de entrenamiento y recompensa
que incentiven a los funcionarios a comportarse segun los patrones requeridos.
Deben crear oportunidades razonables para que los funcionarios puedan
probarse a si mismos, que son capaces de progresar y crecer. Mas aun el
dirigente debe recordar que el crecimiento y desarrollo del personal son tanto
dependientes del interés y del deseo de cada uno como de las condiciones
organizacionales existentes.

e Tener vision y orientarse continuamente hacia el futuro. En las teorias mas
contemporaneas de liderazgo estd la caracteristica del lider esta la de poseer

una vision “que es tener y explicar un alternativa de futuro”.

f.2. Dimensién Interpersonal

Las habilidades interpersonales constituyen la propia esencia del liderazgo, pues a
través de la interaccion con las personas que se desarrolla la capacidad de influencia,
compromiso y confianza mutuas. Esa interaccion entre personas se hace a través de la

comunicacion, que constituye el instrumento fundamental del lider.

En el sentido de mejorar las habilidades de interaccion resaltan las siguientes

recomendaciones:



e Reconocer el valor de las personas.

e Aprender a aceptar a las personas como ellas realmente son y no como nos
gustaria que fueren.

e Valorizar las relaciones personales proximas.

e Confiar en las personas.

e Comunicarse con las personas buscando obtener y establecer un significado
colectivo de los diversos valores, creencias, habitos y simbolos que definen la
cultura organizacional.

e Practicar la gestion itinerante, aproximandose geograficamente a sus

subordinados.

2.1.3.3. Creatividad e Innovacion

Por lo general, el término creatividad se refiere a la capacidad y poder para desarrollar
nuevas ideas. Por otra parte, innovacion normalmente alude al uso de estas ideas. En
una organizacion, esto puede significar un nuevo producto, un nuevo servicio o una
nueva forma de hacer las cosas. Aunque este estudio se centra en el proceso creativo,
esta implicito que las organizaciones no sélo producen nuevas ideas, sino que también

las convierten en aplicaciones practicas 4.

54 Koontz. Ob. Cit. pp. 213.



a. Técnicas para aumentar la Creatividad

La creatividad se puede ensefiar. Con frecuencia, los pensamientos creativos son el
fruto de amplios esfuerzos y se cuenta con varias técnicas para fomentar esas clases
de pensamientos, en especial en el proceso de toma de decisiones. Algunas de las
técnicas se centran en las interacciones de grupo; otras en las acciones individuales.
Como ejemplo de las diversas técnicas, dos muy utilizadas son la tormenta de ideas y

la sinéctica °°.

= Tormenta de ideas

El proposito de este enfoque es mejorar la solucion de problemas encontrando
soluciones nuevas y poco usuales. En las sesiones de tormenta de ideas se busca la

multiplicacién de ideas. Las reglas son las siguientes: 56

e Nunca se critican las ideas.
e Es mejor mientras mé&s radicales son las ideas.
e Se insiste en la cantidad de produccion de ideas.

e Se estimula la mejoria de las ideas por otros.

55 Koontz. Ob. Cit. pp. 214.
56 Koontz. Ob. Cit. pp. 214,215.



= Sinéctica

En este enfoque, los miembros los miembros del equipo se seleccionan
cuidadosamente de acuerdo con su capacidad para hacer frente al problema, lo que

quiza involucre atoda la organizacion 57.

La razon principal para este enfoque es evitar que el grupo llegue a una solucién
prematura del problema. El sistema incluye un grupo complejo de interacciones, del

cual surge una solucién.

57 Koontz. Ob. Cit. pp. 215.



2.1.4. CONTROL

El gerente debe estar seguro de los actos de los miembros de la organizacidn que, de
hecho, la conducen hacia las metas establecidas. Esta es la funcién de control de la

administracion, la cual entrafia los siguientes elementos basicos:

Establecer estandares de desempefio.

Medir los resultados presentes.

Comparar estos resultados con las normas establecidas.

Tomar medidas correctivas cuando se detectan desviaciones.

El gerente, gracias a la funcion de control, puede mantener a la organizacién en el
buen camino. Las organizaciones estan estableciendo, cada vez con mayor frecuencia,

maneras de incluir la calidad en la funcién de control.

Se define como el proceso que permite garantizar que las actividades reales se ajusten

a las actividades proyectadas.

El control sirve a los gerentes para monitorear la eficacia de sus actividades de
planificacidn, organizacién y direccién. Una parte esencial del proceso de control

consiste en tomar las medidas correctivas que se requieren.

> ¢Por qué se requiere el control?



Una de las razones por las que se requiere el control es porque el mejor de los planes
se puede desviar. Sin embargo, el control también sirve a los gerentes para vigilar los
cambios del ambiente, asi como sus repercusiones en el avance de la organizacion
Ejemplos: la importancia de agregar valor a los productos y servicios, los cambios de
la cultura de los trabajadores y las organizaciones, etc. Las fallas del proceso se
detectan y el proceso se corrige para eliminar errores. Esto también puede cambiar

muchas de las actitudes y los enfoques para lograr un control efectivo.

2.1.4.1. Control de Calidad

Se define como la estrategia para administrar cada etapa de la produccidén para reducir

al minimo los errores o eliminarlos.

El control de calidad tradicional se enfoca en identificar los errores mas que en
prevenirlos. Sus dos técnicas principales son la aceptacion de la muestra y el control

del proceso.

Los procedimientos del control del proceso determinan si un proceso esta controlado
mediante la medicion de la produccion comparandola con las normas preestablecidas.
Por el contrario, los procedimientos de aprobacion de la muestra prueban una pequefia
muestra de un lote para ver si el lote se debe aceptar, rechazar como un todo o debe

ser sometido a pruebas posteriores.



- Enfrentar el cambio
La funcion del control sirve a los gerentes para responder a las amenazas o las
oportunidades de todo ello, porque les ayudan a detectar los cambios que estan

afectando los productos y los servicios de sus organizaciones.

- Producir ciclos mas rapidos
Una cosa es reconocer la demanda de los consumidores para un disefio, calidad o
tiempo de entrega mejorados, y otra muy diferente es acelerar los ciclos que implican

el desarrollo y la entrega de esos productos y servicios nuevos de los clientes.

- Agregar valor
Ohmae advierte, en cambio, que el principal objetivo de una organizacion deberia ser
“agregar valor” a su producto o servicio, de tal manera que los clientes lo compraran,

prefiriendolo sobre la oferta del competidor.

- Facilitar la delegacion y el trabajo en equipo

La tendencia contemporanea hacia la administracion participativa también aumenta la
necesidad de delegar autoridad y de fomentar que los empleados trabajen juntos en
equipo. Esto no disminuye la responsabilidad ultima de la gerencia. Por el contrario
cambia la indole del proceso de control. Asipues, el proceso de control permite que el
gerente controle el avance de los empleados, sin entorpecer su creatividad o

participacién en el trabajo.



2.1.4.2. Controles Financieros

Los gerentes usan una serie de métodos y sistemas de control para enfrentar los

distintos problemas y elementos de sus organizaciones.

Empero, los controles financieros tienen una importancia especial, pues el dinero es

facil de medir y cuadrar.

Veremos los Estados Financieros que ofrecen informacién de los resultados y las
perspectivas de la organizacion a largo plazo: control de presupuestos, que ayudan a
los gerentes a controlar los recursos financieros de la organizacion, auditorias, que

sirven para comparar los resultados de la organizacion con los presupuestos.

2.1.4.3. Control de Personal

Cuanto mayor sea la organizacion y méas descentralizada sea su estructura, mayor sera
la necesidad de control respecto de los recursos humanos. La palabra control tiene
muchas connotaciones y su significado depende de su funcion o del area especifica en

que se aplique.

> Puede ser la funcion administrativa y gerencial de control.
En este caso, el control hace del proceso administrativo, conjuntamente con la
planeacion, la organizacion vy la direccion.

> Puede ser el conjunto de los medios de regulacién de un sistema u organizacion.
Es el caso de las tareas especificas que el controlador aplica en una empresa. En

muchos casos, el control es un sistema automatico que mantiene un grado



constante de flujo o funcionamiento del sistema total, como en las refinerias de
petroleo o en las industrias quimicas de procesamiento automatico y continuo. El
mecanismo de control detecta cualquier desvio de los patrones normales y permite
la debida regulacién del proceso.

» Puede ser la funcion restrictiva de un sistema para mantener a los miembros dentro
de los patrones deseados.

Es el caso del control de la frecuencia y expediente personal.

Para Sherwin, “la esencia de control es la accidon que ajusta las operaciones
predeterminados, y su base es la informacion que los gerentes reciben”. Koontz y O
Donnell creen que el control es la funcion administrativa que consiste en medir y
corregir el desempefio de los subordinados, con el fin de asegurar que los objetivos de
la empresa y los planes delineados para alcanzarlos se realicen. Es, pues, la funcion
segln la cual cada administrador, desde el presidente al maestro, se cerciora de que
aquello que se hace esta de acuerdo con lo que se intentaba hacer. Mucho antes, Farol
ya afirmaba que en las empresas, el control no consiste solo en verificar si todo va de
acuerdo con el plan adoptado, las instrucciones emitidas y los principios establecidos.
Tiene por objetivo sefialar las fallas y los errores para rectificarlos y evitar reincidir en

ellos. Se aplica a todo: cosas, personas Y actos.

El proceso de control actia en el sentido de ajustar las operaciones a determinados
patrones previamente establecidos y funciona de acuerdo con la informacion que
recibe. Esta informacion permite realizar una accion correctiva, que es la base del
control. El control implica una comparacién con patrones previamente establecidos

para permitir que se implante la accidén correctiva cuando ocurra un desvio que no



puede aceptarse: debe definirse de acuerdo con los resultados que se pretende obtener
a partir de objetivos, planes, politicas, organigramas, procedimientos, etc.,

previamente establecidos.

2.1.4.4. Informacién

La informacion es el resultado de haber organizado o analizado los datos de alguna
manera y con un proposito; por otra parte los datos son cifras y hechos crudos, sin
analizar, sobre circunstancias como la cantidad de discos de computadora producidos

por semana.
La informacion es evaluada en 4 sentidos.

» Calidad de la informacion. Cuanto mas exacta la informacion, tanto mayor su
calidad y tanto mayor confianza pueden depositar los gerentes en ella para tomar
decisiones. Sin embargo, en general, el costo de obtener informacién aumenta
conforme la calidad deseada se eleva.

» Oportunidad de la informacion. Para tener un control efectivo, se deben aplicar
medidas correctivas antes de que la desviacion del plan o la norma sea demasiado
grande. Por tanto, la informacion ofrecida por un sistema de informacion debe
estar al alcance de la persona indicada, en el momento oportuno, para que se
emprendan las medidas adecuadas.

» Cantidad de la informacion. Los gerentes no pueden tomar decisiones exactas y

oportunas si no se cuentan con suficiente informacion.



» Relevancia de la informacion. Asimismo, la informacién que reciben los gerentes

debe ser relevante para sus funciones y labores.

- Sistemas de Informacién Administrativa

Se entenderd por Ml un método formal que permite poner a disposicion de los
gerentes la informacién exacta y oportuna que necesitan para un proceso de toma de
decisiones mas facil, asi como para efectuar con eficacia las funciones de
planificacion, control y operaciones de la organizacion. El sistema ofrece informacion
sobre el pasado, el presente y el futuro proyectado, asi como hechos relevantes

ocurridos dentro y fuera de la organizacion.

La organizaciones siempre han tenido algun tipo de sistema de informacion
administrativa, aun cuando no fuera reconocido como tal. Antes, estos sistemas tenian
una composicion y un uso sumamente informales. Cuando el personal de la oficina de
inscripciones llevaba transcripciones sobre graficas manuscritas, estaba usando un

sistema de informacion °8.

58 Stoner, O.E. Ob. Cit. pp. 674.



ANALISIS DE ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS

Revisada la bibliografia existente en las bibliotecas locales acerca del tema no se

encontraron reportes similares sobre el mismo.

Estudios como el de Marcos Jorge Martinez sobre Calidad de Gerencia o el de
Jaime Gallegos Z. acerca de Calidad de Atencionen Salud, solo consideran algunas

variables que son similares con las del presente trabajo.

OBJETIVOS

a. Identificar los conocimientos sobre Planificacibn en Gerencia de los
Profesionales Docentes de la Facultad de Odontologia. Universidad Catolica

Santa Maria.

b. Identificar los conocimientos sobre Organizacibn en Gerencia de los
Profesionales Docentes de la Facultad de Odontologia. Universidad Catolica

Santa Maria.

C. Identificar los conocimientos sobre Direccién en Gerencia de los Profesionales

Docentes de la Facultad de Odontologia. Universidad Catdlica Santa Maria.

d. Identificar los conocimientos sobre Control en Gerencia de los Profesionales

Docentes de la Facultad de Odontologia. Universidad Catélica Santa Maria.



5. HIPOTESIS

Siendo la investigacion de nivel descriptivo, no requiere hipétesis.



PLANTEAMIENTO OPERACIONAL

1. TECNICAS, INSTRUMENTOS Y MATERIALES DE VERIFICACION:

VARIABLE INDICADORES SUBINDICADORES TECNICA INSTRUMENTO
a. Misién
b. Planificacion en
Gerencia Cédula de
e -, c. Proceso Formal de . .
Planificacion Planeacién Cuestionario Preguntqs
d. Vision (Formulario
e. Proceso Formal de impreso)
Planeacién
a. Estructura
Organizacional
Departamentalizacion
b. Disefio Organizacional )
Organizacion | ¢ Procesode Cédula de
Conocimientos Administracion de Cuestionario Preguntas
bre G ; RR.HH. (Formulario
sobre Gerencia d. Conceptode impreso)
Administracion de
RR.HH.
e. Coordinacion
a. Motivacién
Liderazgo: Dimension Cédula de
' - b. II:nterp_)ersor:jali i ) . Preguntas
Direccion c. e:erltt:ilsges el Lider Cuestionario (Formulario
S impreso
d. Creatividad impreso)
e. Innovacion
a. El para que del
A EO“EVO:-d . | Cédula de
. Control de Persona . .
Control e Control Financiero Cuestionario Preguntqs
d. Control de Calidad (F_ormularlo
e. Informacién impreso)




1.1. Técnica.-

Precision de la Técnica: Se empleara la Técnica de Cuestionario.

1.2.Instrumentos.-

A. Instrumentos Documentales: Formulario Impreso (Cédula de Preguntas).

CEDULA DE PREGUNTAS

Cédula No.: Fecha:

POR FAVOR RESPONDA A LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:

PLANIFICACION:

1. Que es planificacion en gerencia?
a. Pensar que se va a hacer con la organizacion a futuro mediato
b. Pronosticar el desarrollo de las actividades econdmico, administrativas,
logisticas y de personal de la empresa
c. Establecer metas especificas para la organizacion, siguiendo después un
curso de accidén adecuado para poder alcanzarlas
d. Establecer los cimientos para el desarrollo de una institucion o empresa



2. Dentro de lo que es planificacion, obviamente se realizan planes, cuales son sus tipos?

a.
b.
C.
d.

Planes a corto plazo y planes a largo plazo
Planes de contingencia y planes ordinarios
Planes de inicio y planes de mantenimiento
Planes estratégicos Yy planes operativos

3. El proceso formal de planeacion abarca:

A) ab,de

S@ oo 0o

La formulacién de metas
Identificacién de los actuales objetivos y estrategias
El andlisis ambiental
Analisis de recursos
Identificacion de oportunidades estratégicas y riesgos
Determinacion del grado de cambio estratégico requerido
Toma de decisiones estratégicas
Vision
Mision
B) a,c.ef C) a,d,fh D) a,g,h,i E) N.A. F) T.A

4. Indique si el siguiente concepto es verdadero o falso: “La vision establece una direccion
clara y define valores pero sin especificar como llegar al objetivo™.

Verdadero

Falso

5. En gerencia, se entiende por vision a:

a.
b.
C.

Un suefio ideal que se aspira a volver real para la organizacion
Vaticinar el futuro de la organizacion
Anticipar un futuro realista, verosimil y atractivo para la organizacion

ORGANIZACION

6. Indique cual no es parte de proceso de administracién de recursos humanos:
a. Planificacion
b. Reclutamiento
c. Socializacion
d. Remuneracién

7. Que entiende por disefio organizacional?

a.

b.

Proceso de seleccionar una estructura organizacional adecuada para un a
estrategia y un ambienté dado

Es la forma como el personal de la empresa esta ordenado de acuerdo al
organigrama respectivo.

Forma como se organizara la estructura fisica y los recursos econémicos de
la organizacion.

8. Que entiende por departamentalizacion?



a.

b.

Formar organigramas donde se indique los departamentos que conforman la
organizacion y que cantidad de recursos se les asigna.

Formar organigramas con cuadros individuales representan la division del
trabajo y la manera en la que estan agrupadas las actividades y las jerarquias
administrativas.

Formar organigramas donde se indique las funciones de los trabajadores en
relacion a su rango y nivel de capacitacion.

9. Que entiende por Administracion de Recursos Humanos?

a.

b.

Procedimiento permanente que pretende mantener la organizacion provista
del personal indicado.

Funcion de Staff de gerencia que involucra la seleccion de personal y la
asignacion de remuneraciones acordes a sus funciones Yy capacidades.
Funcion administrativa mediante la cual los gerentes reclutan, seleccionan,
capacitan y desarrollan a los miembros de la organizacion.

10. En Gerencia, gue se entiende por Coordinacion?

a.

b.

Manejo gerencial coordinado de las actividades de la empresa con otras
empresas e instituciones de la comunidad.

Programacion de los recursos econdmicos y estructurales para lograr metas
establecidas por la empresa

Proceso que consiste en integrar las actividades de departamentos
independientes a efecto de perseguir las metas de la organizacion con
eficacia.

DIRECCION:

11. Se define como Motivacion en Gerencia a;

a.

b.

C.

d.

Proceso administrativo que consiste en influir en la conducta de las
personas, basando en que esto hace que la gente funcione.

Proceso por el que se apoya al personal de una empresa para que logren sus
objetivos.

Influir con el propio ejemplo para que los miembros de una empresa trabajen
tanto como uno.

Ninguna de las anteriores

12. Las funciones de un Lider efectivo son:

a.
b.
C.
d.

A. ab

Funciones para la solucion de problemas
Funciones para mantener el grupo o sociales
Funciones técnicas o especializadas
Funciones administrativas.
B. ac C. bd D. ad

13. Por lo general, el término Creatividad se refiere a la capacidad y poder para desarrollar
nuevas ideas: V F



14. Innovacion normalmente alude al uso de las ideas creativas: V F

15. Dentro de las habilidades del Lider existe una dimension interpersonal que se constituye
en la propia esencia del liderazgo. Esta interaccion entre personas se hace a través de un
instrumento que es fundamental para el lider, indique cual es ese instrumento:

a. Influencia

b. Compromiso
c. Confianza

d. Comunicacion

CONTROL

16. En un sentido amplio, para que se requiere control?
a. Paraaveriguar cual es la situacion de los recursos de la empresa
b. Vigilar cambios en el ambiente general y sus repercusiones en el avance de
la organizacion.
c. Para mantener a los trabajadores cumpliendo debidamente sus labores
d. Para saber como se encuentra la competencia y tomar las medidas
correspondientes

17. Como se define Control de Calidad

a. Controlar que la asistencia y trabajo del personal de la organizacion.

b. Estrategia para administrar cada etapa de la produccion para reducir al
minimo los errores o eliminarlos.

c. Revisar si es que un producto cumple requisitos de calidad establecidos por
instituciones asignadas para tal fin.

d. Evaluar si el equipamiento con que cuenta la empresa es de las mas alta
calidad

18. Con respecto al Control de personal, indique si es falso o verdadero el siguiente
enunciado: Cuanto mayor sea la organizacion y mas descentralizada sea su estructura,
mayor sera la necesidad del control de personal: \Y/ F

19. Con respecto al Control Financiero, indique si es falsa o verdadero el siguiente
enunciado: “El control financiero es de importancia capital en el control de una empresa
o institucion debido a que el dinero es facil de medir y cuadrar”
\Y/ F
20. Con respecto a la informacion en Gerencia, indique cuales son los conceptos correctos:
a. Los gerentes no pueden tomar decisiones exactas y oportunas si no cuentan
con suficiente informacion
b. En Gerencia, la informacion debe estar al alcance de la persona indicada en
el momento oportuno.
c. Cuanto mas exacta la informacion tanto mejor para la toma de decisiones.



d. En Gerencia, la informacion normalmente es de costo reducido y se obtiene
con facilidad.
e. Lainformacion debe ser relevante para la funcion y labor gerencial,

A. ac,d.e B. a,b,c.e C.b,cde D. Todas las anteriores

PREGUNTAS DE OPINION (SIN CALIFICACION):
POR FAVOR RESPONDA A LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:

1. Considera necesario el manejo Gerencial en Odontologia?

2. Que opina Ud. acerca de que los odont6logos realicen cursos de Gerencia orientados a
la Odontologia?

3. Esta de acuerdo de que se realice un curso de Postgrado universitario en Gerencia en
Odontologia a nivel de Maestria o de Especializacion?. Exponga su opinion al respecto:

4. Si tuviera la opcion de elegir un curso de Gerencia en Odontologia, que tipo de curso
elegiria?

Curso corto de 4 a 6 horas

Curso de Actualizacién de 3 a 4 meses
Curso de Diplomado de 1 afio

Curso de Especializacién de 2 afios
Curso de Maestria de 2 afios

Para realizar la calificacion se utilizd la escala modificada realizada por el Dr. Ronulfo
Luna A. y la Dra. Esberthy Rodriguez I. Docentes de la UCSM. Fuente: “Evaluacion del
Aprendizaje” autores, Dr. Manuel Lizarraga F.y Cols. UCSM. Arequipa 2002.

Puntaje vigesimal, un (01) punto por pregunta: Excelente (19-20), Muy Bueno (18-17),
Bueno (14-15-16), Promovido (13-12-11) y No Promovido (10 o menos).



B. Instrumentos mecanicos

= Ordenador Toshiba Laptop modelo Satellite Pentium 1V de 2.8 GHz

= |mpresora HP Deskjet 3420

1.3. Materiales

= Cartucho de tinta para impresora.

= 300 hojas de papel bond tamafio A4 Atlas
= Materiales de escritorio varios.

» Impresiones

= Fotocopias

= Movilidad

2. CAMPO DE VERIFICACION

2.1. Ubicacion Espacial
El estudio se realizard en los diferentes ambientes de la Facultad de

Odontologia de la Universidad Catolica Santa Maria.

2.2. Ubicacion Temporal
e Cronologia: El estudio se llevara cabo entre los meses de Agosto del 2004 y

Julio del 2005.



2.3.

e Visién temporal: Coyuntural o actual.

e Corte temporal: Corresponde a una investigacion transversal

UNIDADES DE ESTUDIO
Las unidades de estudio seran los Odontologos Docentes de la Facultad de

Odontologia de la Universidad Catolica Santa Maria.

UNIVERSO:
A. Universo Cualitativo.-

Conformado por todos los sujetos que cumplan los criterios de inclusion y
exclusion.
A.1. Criterios de inclusion:
= Docentes Principales, atiempo completo o parcial, con o sin grado
académico.
= Docentes Asociados, con o sin grado académico.
= Docentes Auxiliares, con o sin grado académico.

= Docentes Contratados, con o sin grado académico.

= Docentes Contratados por honorarios profesionales, con o sin grado

académico.

A.2. Criterios de exclusion:

= Jefes de Practica



B. Universo Cuantitativo.-

Total de Odont6logos Docentes de la Facultad de Odontologia de Ila
Universidad Catolica de Santa Maria de Arequipa - Per(: 51.

e En la recoleccion de los datos este Universo quedo reducido a 48 debido a
gue tres docentes no pudieron ser encuestados por encontrarse de permiso.

C. Universo Formalizado.-

Docentes Principales 16
Docentes Asociados 11
Docentes Auxiliares 6
Docentes Contratados por Planilla 13
Docentes Contratados por Honorarios Profesionales 5
Total de Docentes 51

3. ESTRATEGIA DE RECOLECCION DE DATOS

3.1. Organizacion:

= Autorizacién para el acceso a las unidades de estudio

= Preparacion de las unidades de estudio

= Validacion del instrumento por expertos

= Aplicacion de la prueba piloto del instrumento

= Capacitacion y adiestramiento del personal instrumentador

= Recoleccién de datos



3.2. Recursos:

Potencial Humano.-

L

Compuesto por el investigador que realizara la recoleccion de datos.

b. Recursos Fisicos.-
Infraestructura de la Facultad de Odontologia de la Universidad Catdlica de Santa

Maria.

Recurso Institucionales.-

o

El Departamento de Clinica Odontoldgica y el Departamento Académico de la
Facultad de Odontologia.

d. Recursos Financieros.-

Propios del investigador

3.3. Validacién del Instrumento:

La Prueba piloto se realizara en el 5 % de la poblacion elegible.

El instrumento de evaluacién es valido porque fue elaborado teniendo en cuenta los
objetivos y variables. Es valido porque no se influyo sobre la respuesta del

encuestado.



3.4. ESTRATEGIAS PARA EL MANEJO DE LOS RESULTADOS:

a. Se empleara una matriz de tabulacion para contabilizar las respuestas de la

cédula de preguntas.

b. Tratamiento Estadistico:

Tipo Indicadores | Escala de Medicion | Medidas Estadisticas
de Variable
Planificacion Frecuencias Absolutas
Cuantitativa Organizacion Proporcional Frecuencias Porcentuales
Continua Direccion Promedios
Control

c. Cuadros y Graficos

Se elaboraran cuadros y gréficos para organizar y sistematizar claramente la

informacion.

d. Estudio de los datos sistematizados:

Se realizara con la siguiente metodologia:

e Se jerarquerizard la informacion, discriminando lo primario de lo

secundario.



e  Establecer vinculaciones entre los datos a través de comparaciones,
relaciones y explicaciones.

e Unir los datos de la realidad con la teoria establecida en los conceptos
bésicos y antecedentes investigativos.

e  Apreciar criticamente los datos.

IV. CRONOGRAMA DE TRABAJO

Semanas

Identificacion del

Problema

Recoleccion

Bibliografica

Elaboracion del

Proyecto

Ejecucion del Proyecto

Analisis de Informacién

Elaboracion del Informe




ANEXO No. 2

MATRIZ DE SISTEMATIZACION




Afios PLANIFICACION
Orden | Categoria Especialidad Maestria Doctorado Prof | Edad | Sexo| 1 | 2 | 3 | 4 |5| Puntaje | P.Viges
2 Asociado radiologia Ed. Superior Odontologia 25 o m 1 1 1 0 1 4 16
3 Asociado si no 29 54 m 0 1 0 0 1 2 8
4 Asociado no si no 25 54 m 1 1 1 10 4 16
5 Asociado no Tec. Educativa no 25 52 m 1 1 1 11 5 20
6 Asociado no Si no 10 45 m 1 1 0 00 2 8
7 Asociado no no no 24 53 m 0 1 0 1 1 3 12
8 Asociado  Odontol Forense no no 37 66 m 0 0 0 1 1 2 8
9 Asociado Ortodoncia si si 26 58 m 0 0 0 0 1 1 4
10 Asociado Prostodoncia no no 30 58 m 0 0 0 0 O 0 0
1 Asociado Prostodoncia no no 40 66 m 1 1 0 0 1 3 12
12 Principal ign Si Si 32 5 m 1 1 0 0 1 3 12
13 Principal ign si no 32 56 m 1 1 0 00 2 8
14 Principal Cirugia si no 30 56 m 0 1 0 1 1 3 12
15 Principal Protesis Fija no no 41 68 m 1 1 0 0 1 3 12
16 Principal Odontopediatria Si Si 28 56 m 1 0 0 0O 1 4
17 Principal Radiologia Si Si 37 66 m 0 1 1 0 1 3 12
18 Principal Ortodoncia Si Si 29 58 m 1 0 0 0 1 2 8
19 Principal Estética Si no 2 5 m 0 0 0 0 1 1 4
20 Principal Periodoncia Ed. Superior Odontologia 24 51 m 1 0 1 11 4 16
21 Principal 11 0 11 4 16
2 Principal Rehabilitacion si si 3 58 m 1 1 1 0 1 4 16
23 Principal Endodoncia Odontologia Odontologia 25 50 m 1 0 0 1 1 3 12
24 Principal si no no 45 68 f 1 0 0 1 1 3 12
25 Principal no si si 40 66 m 1 1 0 0 1 3 12
26 Principal Prostodoncia si si 39 67 m 1 0 0 00O 1 4
27 Contrato H. Ortodoncia no no 8 30 m 1 1 0 1 1 4 16
28 Contrato H. Endodoncia Ed. Superior no 7 30 m 1 1 0 11 4 16
29  Contrato H. Prostodoncia no no 2 25 f 11 1 10 4 16
30 Contrato H. C Ed. Superior no 19 47 m 1 1 1 00 3 12
31 Contrafo P. Periodoncia no no 10 35 m 0 0 1 10 2 8
32  Contrato P. Cirugia Oral Ed. Superior no 18 41 m 0 0 1 1 1 3 12
33  Contrato P. Endodoncia Ed. Superior no 10 34 m 1 0 0 10 2 8
34 Contrao P. Endodoncia no no 5 27 m 0 1 0 1 1 3 12
35 Contrato P. Ortodoncia Odontologia Si 13 35 m 1 1 0 1 1 4 16
36 Contrato P.  Odontopediatria Ed. Superior ~ Ciencias Salud 24 47 f 1 0 0 10 2 8
37 Contrato P. no Si no 1 34 f 11 0 10 3 12
38 Contrato P. Operatoria Dental Adm Gerencia no 17 40 f 11 0 10 3 12
39  Contrafo P. radiologia no no 14 44 m 1 0 0 0 1 2 8
40  Contrato P. Operatoria Dental no no 8 33 m 1 1 0 11 4 16
41 Contrato P. Ortodoncia S. Publica no 10 32 f o1 1 11 4 16
42  Conftrato P.  Odontopediatria Ed. Superior si 16 40 f 11 1 11 5 20
43 Contrato P. Periodoncia Ed. Superior no 12 34 m 1 1 1 0 1 4 16
1 Auxiliar no si no 0 0 0 00O 0 0
44 Auxiliar Cirugia Max Adm Gerencia ~ S. Colectiva 14 37 m 0 0 1 10 2 8
45 Auxiliar Odontol Forense no no 1 33 m 1 1 0 1 1 4 16
46 Auxiliar no Tec. Educativa no 29 55 f 11 1 0 1 4 16
47 Auxiliar Ortodoncia Gerencia Salud Ciencias Salud 22 47 m 1 1 0 0 1 3 12
48 Auxiliar Cirugia Bucal no no 25 5 m 1 1 0 00 2 8
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PUNTAJE
TOTAL

Manejo Gerencial

Cursos Postgrado

Cursos de Gerencia en Odontologia

Tipo de Curso (*)

Si | No

Si | No

De acuerdo | No Opina| Parc. Necesa

1] 2] 3]4]5

X

XX X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X XX X X X X X X X X X X X

X
X

X X X X X X X

< X

<X X X X

> X

> X X X X X X X

X X X X X X X X

1 =Curso corto de 3 a4 meses
2 =Curso de Actualizacion de 3 a4 meses

X

X X X X X

X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X

X X X X X X X X X X

(*) Leyenda Tipo de Curso
3 =Curso de Diplomado de 1 afio

4 = Curso de Especializacion de 2 afios

X
X

X X X X

>

> X

5 =Curso de Maestria de 2 afios




ANEXO No. 3

CRITERIOS DE EVALUACION




Para realizar la calificacion se utilizd la escala modificada realizada por el Dr. Ronulfo
Luna A. y la Dra. Esberthy Rodriguez I. Docentes de la Universidad Catdlica de Santa
Maria. Fuente: “Evaluacion del Aprendizaje” autores, Dr. Manuel Lizarraga F. y Cols.

UCSM. Arequipa 2002.

Puntaje vigesimal un (01) punto por pregunta:

Excelente, promovido, aprobado, acreditado (19-20)
Muy Bueno, promovido, aprobado, acreditado (18-17)
Bueno, promovido, aprobado, acreditado (14-15-16)
Promovido, aprobado, No acreditado (13-12-11)

No Promovido, desaprobado (10 o menos).






