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1. GENERALIDADES

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

= El Laboratorio, clinico, bacteriol6gico e inmuno
—— EUABORATORIO CLINICO hormonal Villalab CIA Ltda. es una empresa
' que a pesar de estar recientemente legalizada
cuenta con 15 aflos de presencia en el

- mercado local.

En sus inicios Villalab CIA Ltda. era una sucursal del laboratorio de la Clinica
Pichincha, pero vista la necesidad de poseer un laboratorio propio el Dr. Francisco
Ledn tomo la decision de crear el 4 de diciembre del 2000 el laboratorio de la
Clinica Villa Flora con la colaboracion de una bioquimica, cuatro tecnélogos
médicos y una auxiliar de laboratorio, cuya administracién recaia en las manos de

la gerente general de la empresa Villa Salud CIA Ltda. (Clinica Villa Flora).

Por decision del duefio de la Clinica Villa Flora el 25 de julio del 2005 el
Laboratorio, clinico, bacteriolégico e inmuno hormonal Villalab CIA Ltda. es
fundado por tres socios capitalistas el Doctor Francisco Leon, la Dra. Shayra Ledn
y la Dra. Rosana Segovia, en aquella reunién resolvieron designar como
Presidente al Dr. Francisco Ledn y como Gerente General a la Dra. Shayra

Carolina Ledn Calle.
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1.2 GIRO DEL NEGOCIO

El Laboratorio Villalab CIA Ltda. centra sus actividades en el sector salud, en la
rama de laboratorio clinico, bacterioldgico e inmuno hormonal, es por esto que su
servicio se basa en la aplicacion de la quimica analitica y de la bioquimica
enfocada a la interpretacion de los principios fisiolégicos y patolégicos, con el fin
de obtener la informacion que permita el diagnostico y el pronostico de los

pacientes, asi como la evolucién de su enfermedad.

El acceso a los servicios del Laboratorio, clinico, bacteriolégico e inmuno

hormonal Villalab CIA Ltda. son:

+ Directamente, esto es en forma personal.

+ Indirectamente, a través de Convenios Institucionales

Villalab CIA Ltda. se encuentra ubicada en la ciudad de Quito en el sector de la

Villa Flora en la Avenida Alonso de Angulo Oel-25 y Maldonado esquina*

Gréafica 1. 1. Ubicacion

1.2.1 Productos y Servicios

El Laboratorio clinico, bacteriolégico e inmuno hormonal Villalab realiza pruebas

quimicas de sanguinidad completa, cultivos, exdmenes de orina, heces y de

! Municipio del Distrito Metropolitano de Quito
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fluidos biologicos los cuales depende a las caracteristicas del examen son
clasificados para su realizacion en las areas de inmunologia celular y molecular,
laboratorio de identificacion y diagnostico de organismos patdgenos, microbiologia
celular (Patogénesis Bacteriana), entomologia meédica, pruebas de funcidn
hormonal.

Tabla 1. 1. Areas de Laboratorio

Areas Pruebas

Biometria Hematica, Eritrosedimentacion VSQ, Grupo sanguinea (rh),
Hematies, Hematocrito, Hemoglobina, Leucocitos, Plaquetas,
Reticulocitos, Test de Coombs Directo, Test de Coombs Indirecto,
Vitamina b12, Acido Folico.

Hematolégicos

Pruebas de _ .
funcion Dhea — s, Beta hormona GC (cuantitativa), Estradiol, Fsh, LH,
Progesterona, Prolactina, Testosterona, Cortisol, Insulinemia.
hormonal
Alfa fetoproteina, Antig . Carcino embrionario, Antig. Prostatico
Marcadores especifico, Antig. Prostatico libre, Psa libre hybritech (aprobado fda),
oncoldgicos Psa total hybritech (aprobado fda), Ca 125, Ca 15-3, Ca 19-9, Ca 21-
1, Ca 72 — 4, Ferritina.
Antc. Anti-cardiolipina (igg), Antc. Anti-cardiolipina (igm), Antic. Anti-
fosfolidicos, Antiprombina Ill, Factor V, Factor VII, Factor VIII, Factor
. IX, Factor Von Willebrand, Factor XI, Factor Xll, Fibrinogeno,
Hemostasia Producto de degradacion del fibrinogeno, Proteina C, Retracion del
coagulo, T. Protombina, T. Sangria/coagulacion, Tpt, Proteina S, Anti
— Antiperoxidasa, Antic. Antiroglobulina, Tiroglobulina.
Acido Urico, Aspecto del suero, Bilirrubina y fracciones, Bun,
Colesterol, Creatinina, Fijacion del fe-saturacién de trans,
Bioquimicos Fosfolipidos, Glucosa, HDL colesterol, Hierro total, LDL colesterol,
Lipidos totales, Proteinas totales, Prueba de tolerancia a glucosa,
Triglicéridos.
Amilasa, Ck-MB, Ck NAC, Colinesterasa, Fosfatasa acida prostatica,
Enzimas Fosfatasa acida total, Fosfatasa alcalina, GGT, GOT, GPT, LAP,
LDH, Lipasa.
Electrolitos / Bicarbonato ST, Calcio, Calcio i6nico, Cloro, CO2 total, Fésforo Inorg,
Gases Gases arteriales, Magnesio, Potasio, Reserva alcalina, Sodio.

Cultivo de catéteres, Cultivo de esputo, Cultivo de exudado faringeo,
Cultivo de exudado y transusados, Cultivo de forunculo, Cultivo de
Bacteriologia heces, Cultivo de lesién — herida, Cultivo de liquidos, Cultivo de orina,
Cultivo de secrecion uretral, Cultivo de secrecién vaginal, Cultivo de
secreciones, Cultivo de semen, Gram-ziehl neelsen, Hemocultivo.

Citologia del moco fecal, Depuracién de cratinina (orina), Heces
Orina / Heces / | (parasicoldgico), Moco nasal, Rotavirus (heces), Orina general (FSQ),
Citologia Sangre oculta, Estudio de proteinas (orina), Estudio de electrolitos
(orina), Acido vanil mandelico (orina), Microalbuminuria.

Fosfatasa acida leucocitaria, Fosfatasa alcalina elucocitaria,
Citoguimico Mieloperoxidasa leucocitaria, Tincién de sudan, Tincién hierro medula
Osea, Tincién pas.

Asto, Asto (nefelometria), Beta hormona G C (cualitantiva), Estudio
de calculo, Gravintex (p. De embarazo en orina), Huddleson

Inmunologla (brucelosis), Inmotest (tuberculina), LE test, Liquido espermatico,

varos Mono test, PCR, PCR (nefelometria), RA test (nefelometria), RA
test, VDRL (cualitativa).

Pruebas de

Paratiroides, T4, FT4, FT3, TSH, T3.

funcion tiroidea
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Antic igg/m tuberculosis, Antic. Frente al plasmodium, Mal del chagas,
Cisticercosis, Crioglobulina, FTA-ABS (antic. Treponema), Hepatitis A
(antic. Totales), Hepatitis A (igm), Hepatitis A (igg), Hepatitis B (antic.
Superficie), Hepatitis B (hbc), Hepatitis B (igm), Hepatitis B (anti hbs),
Hepatitis C, HIV, lga, Ige, lgg, lgm, Leptopirosis, Pilory test (hpsa),
Rhi - tp (reac sifilis), VDRL (cuantitativa), Ss-a/ro sindr.sjogren anti a,
Rnp (rubonucleoproteina), Sm (antig.smith), Anca c (antic. Citoplasma
neutrofilo), Anca p (antic. Citoplasma neutrofilo).

Elaborado por: Ronald Benitez H.

Fuente: Villalab CIA Ltda.

Inmunologia

1.2.2 Clientes

El principal cliente del Laboratorio clinico, bacteriolégico e inmuno hormonal
Villalab es la Clinica Villa Flora ya que a través de un convenio interno se ofrecen
los servicios antes mencionados a los pacientes hospitalizados y externos de

dicha institucién de salud privada.

Tabla 1. 2. Clientes

Nombre de Institucion Tipo Logo
Clinica Villa Flora Hospitalizacion, C. VL2
Externa \ ';‘H e
o _ EMPRESA.
Empresa Eléctrica Quito Seguros ELECTRICA
QUITD 5.4
~
Direccién Metropolitana de Seguros D J—
Salud w Metropalitana
de Salud
Trolebus Seguros
[D
Panalife SA Seguros

pan=american life

BMI SA Seguros @(ﬁﬂmﬂl

ECUADOR

Clinica Chillogallo Hospitalizacion, C
Externa

SaludCoop Seguros i ”—S 5] u dCQ;OR

Elaborado por: Ronald Benitez H.
Fuente: Villalab CIA Ltda.

Las empresas mencionadas en la tabla 1.2 estan vinculadas al Laboratorio clinico,
bacteriologico e inmuno hormonal Villalab a través de convenios institucionales

los cuales se basan en la colaboracion mutua de las empresas.


http://andescon.ieee.org.ec/imagenes/eeq.png
http://www.bmi.com.ec/
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1.2.3 Proveedores

El Laboratorio clinico, bacteriolégico e inmuno hormonal Villalab mantiene una
relacion de negocios principalmente con dos tipos de proveedores los cuales se
dividen en aquellos que proporcionan reactivos y materiales de laboratorio (tubos,
jeringas, tapas, etc.) y aquellos que proveen servicios médicos para la realizacion
de ciertos exdmenes especiales los cuales se los detallan a continuacién,

Prolab
Reactivos y Materiales Medilabor SA
de laboratorio Representaciones Estrella

Los reactivos que proveen las empresas son para las pruebas de cada una de las
areas mencionadas en la tabla 1.1, sin embargo las marcas de los productos
dependen de cada uno de los proveedores, al igual que los materiales de

laboratorio entre ellos tubos de ensayo, jeringas, placas de vidrio, pipetas, etc.

~~ Inmunolab
Celab
Servicios < Dialab

AXXiS

“~— Hospital del Sur Enrique Garcés

Los servicios que brindan al laboratorio son de soporte de exdmenes, para
garantizar la credibilidad de los resultados los cuales seran detallados en el
proximo capitulo, en el ambiente externo en la parte de analisis de proveedores.

1.3 CULTURA ORGANIZACIONAL
El Laboratorio clinico, bacteriolégico e inmuno hormonal Villalab posee gran

flexibilidad y rapidez en la toma de decisiones debido al tamafio de su empresa,

ademas posee una estructura funcional vertical ya que divide sus actividades en
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areas funcionales las cuales son administrativa, financiera, produccion y apoyo la

cual se presenta en la grafica 1.2.

El personal de la empresa se encuentra repartido en las diferentes areas de la

siguiente forma:

Area Administrativa. Un gerente general que se encarga de la direccion,
coordinacién, supervision y control de la empresa, ademas administra y gestiona
todos los recursos y actividades, asumiendo la responsabilidad por el desempefio

general de la organizacion, buscando el bienestar de la misma.

Area de Produccion. Esta area se encarga de realizar los procedimientos:
clinicos, fisico-quimicos, biologicos, matematicos, técnicos y se encuentra
compuesta por 5 licenciados en ciencias médicas que son distribuidos en los

distintos horarios de atencién del laboratorio.

Area Financiera. Maneja la parte financiera de la empresa la cual esta a cargo
del contador de la empresa y el auxiliar contable. En esta area se coordina los
asuntos econdémicos, control de movimientos monetarios tanto de ingresos como

egresos.

Area de Apoyo. En esta area se encuentran ubicadas 2 auxiliares de laboratorio
y una recepcionista que cumplen con la funcion de ayudar a los licenciados
médicos en la ejecucion del servicio desde que entran las muestras hasta que

salen los resultados.

Cabe mencionar que la filosofia corporativa de la empresa es empirica, ya que a
pesar de poseer ciertos lineamientos expresados de forma tacita, la misién, vision
y objetivos no estan redactados de forma adecuada y por ello es muy dificil

determinar si se cumplen o no con los objetivos empresariales.
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Gréfica 1. 2. Estructura

Villalab CIA Ltda.

Socios Dr. Francisco Leén
E dad Dra. Shayra Le6n
undadores Dra. Rosana Segocia

Dra. Shayra Le6n
Gerente General

Area de Produccion Area de Apoyo
[
Contador Licenciado en Auxiliar de
laboratorio clinico Laboratorio

Elaborado por: Ronald Benitez
Fuente: Villalab CIA Ltda.

1.4 DETERMINACION DEL PROBLEMA

El ambiente econdémico del Ecuador en el sector salud ha mantenido un
crecimiento constante en los ultimos afios sin embargo el Laboratorio clinico,
Villalab no ha mantenido el paso, mostrando un bajo crecimiento empresarial,
por lo que es indispensable determinar lineamientos estratégicos que permitan

mejoras en la empresa. (Anexo 7.1).

Gréfica 1. 3. Diagrama Ishikawa

Elaborado por: Ronald Benitez
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Mediante la aplicacién del Diagrama de Ishikawa se han podido determinar cuales
son las causas y efectos principales de problema, las que seran detalladas a

continuacion:

4+ La falta de un modelo de gestidn estratégica provoca que la institucion no
tenga claramente definidas sus estrategias y por tanto no aproveche las
oportunidades que el mercado le brinda, peor aun no toma medidas

preventivas frente a posibles amenazas o riesgos.

+ El laboratorio no cuenta con indicadores de gestiéon que permitan evaluar y
administrar adecuadamente a los recursos financieros, administrativos,

humanos y tecnoldgicos con que cuenta la empresa.

+ La empresa no posee planes estructurados en cuanto inversion en
tecnologia, mantenimiento y capacitacion se refiere, esto le genera una
desventaja competitiva ya que no le permiten al laboratorio contar con

requerimientos que la situacién actual del sector salud exige.

+ La comunicacion interinstitucional es deficiente razén por la cual el
personal no se identifica con la empresa provocando con esto disminucion

en las capacidades de sus integrantes.

Estas causas son motivos que han generando malestar en el ambiente laboral y
en la satisfaccion del cliente, lo cual deriva en una mala imagen para la empresa
reflejandose en bajos ingresos y estancamiento en el crecimiento de la

organizacion.

Es por esto que es necesario generar objetivos, estrategias, alternativas tales
como la creacién de un direccionamiento de negocios, la asignacion de procesos
acorde a la dimensién de la empresa, la implementacion de calidad organizacional
las cuales sintetizadas en una herramienta como Balanced ScoreCard (cuadro de
mando integral) permitirA aumentar el crecimiento con relacién al sector salud y

aumentar la participacion de mercado actual.
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1.5 OBJETIVOS DEL PLAN
1.5.1 Objetivo General

Elaborar una propuesta de gestidn estratégica de negocios para el Laboratorio
clinico, bacteriol6gico e inmuno hormonal Villalab, mediante el establecimiento de
un diagnéstico situacional, definicion de acciones estratégicas e indicadores de
gestion que sintetizadas en el Balanced ScoreCard (cuadro de mando integral)

generard en la institucion mejores niveles de crecimiento.
1.5.2 Objetivos Especificos

+ Investigar cuales son las variables que afectan a la empresa en su
funcionamiento regular a través de un analisis del mercado, estableciendo

con esto las condicionantes de la empresa.

+ Desarrollar un direccionamiento estratégico mediante la implementacion de
medidas, metas y medios, para fortalecer las virtudes de la empresa y

remediar las falencias.

+ Generar un cuadro de mando integral flexible acorde a las necesidades del
sector salud, mediante la sintesis de informacién coherente y concisa y
como resultado de ello optimice el accionar de los procesos que realiza la

empresa.

+ Establecer indicadores de gestion que muestren el desarrollo de la
propuesta a través de un andlisis de las perspectivas que posee la

empresa.

+ Establecer proyectos estratégicos y planes operativos mediante el
desarrollo de estrategias a corto, mediano y largo plazo, permitiendo

identificar tiempo y responsables para la ejecucion de las mismas.
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1.5.3 Hipoétesis

La elaboracion de un modelo de gestidn estratégica para Villalab con el método
de Balanced ScoreCard generara un crecimiento en la participacion del mercado
donde se desenvuelve, y como resultado de esto reflejard mayores ingresos para
la empresa.

1.6 MARCO REFERENCIAL

1.6.1 Marco Tebrico

Planificacion Estratégica

La planificacion estratégica es un modo de orientar las acciones de una
organizacion, que tiene en cuenta el modelo politico vigente y el comportamiento

de los diferentes actores sociales que intervienen en el.?

En términos generales la planificacion estratégica parte de una situacion inicial
(resultado del diagndstico realizado) y mediante ese punto se establece una
trayectoria (estrategias, objetivos) hacia la nueva situacién objetivo.

En resumen podemos decir graficamente que planificacion es el proceso que

permite construir un puente entre:

2
1.1 Situacion Actual 1.2 El futuro deseado
Diagnostico de la Situacion Actual Plan Estratégico

2 http://www.cenoc.gov.ar/pcad_archivos/libro%202%20pcad.doc

10
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VILLALAB

trategia en resultados tangibles, reduce los

on, vision y es

e

los esfuerzos requeridos para hacer realidad el futuro que se

7

Gréfica 1. 4. Proceso de Planificacion®
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La planeacién estratégica es un proceso que mantiene unido al equipo directivo
conflictos, fomenta la participacion y el compromiso a todos los niveles de la

Proceso de La Planificacion Estratégica

para traducir la misi
organizacion con

desea. ®

OLNIINVHOraw

QY¥VI340IS A3ONVTVE T30 NOIDV.LNIWITdWI OLIIAOYd

¥ SALVADOR Guido MsC; Planificacién Estratégica- Mision
* CAPITAL MANAGEMENT SOLUTIONS; Balanced ScoreCard
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Direccionamiento Estratégico

La Direccion Estratégica es un proceso que se encamina hacia la consecucion y
mantenimiento de una ventaja competitiva que permita a la empresa continuar en
el mercado. Ademas, esta ventaja tiene que ser elaborada por la empresa, que
es un complejo conjunto de personas, recursos, procesos, culturas, etc. que se
encuentra en continuo cambio como el entorno que le rodea, por ello, la direccion
de la empresa debe primero conocer hacia qué objetivos encaminarse y después

dirigir y coordinar todos los esfuerzos para alcanzar dichas metas.

Gréfica 1. 5. Direccionamiento Estratégico

DIAGNOSTICO |
UNIDADES 1,2 UNIDADES 3,4
Anglisis externo Andlisis interno
Definicién de UNIDAD 5 Definicién de
amenazas y fortalezas y
oportunidades debilidades

[ |
DIAGNOSTICO DE LA tOSICHfJN COMPETITIVA

ESTRATEGIA
UNIDAD 6 | La misién del negocio

[ UNIDADES 7,8| Formulacién de la estrategia

PLAN

UNIDAD @ | Plan de actuacién

Este proceso debe realizarse de forma periodica y revisarse cada vez que un
cambio importante se produzca en cualquiera de los mdltiples aspectos que
afectan a la empresa. Ademas es fundamental que se implique en él a todo el
equipo directivo para que sea un proyecto asumido por todos sin reticencias,

resulte ilusionante y sirva como guia ante los diversos avatares en los que la

12
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empresa se ve inmersa proporcionando una referencia para el contraste de las

diversas opciones posibles®.

El direccionamiento estratégico se denomina a la herramienta que utilizan las
empresas para analizar la situacién interna y externa de una organizacion la

misma que se puede desarrollar mediante varios enfoques, entre los cuales estan:
Analisis Situacional

“El diagnéstico de organizaciones implica analizar concienzudamente la
informacion y los datos relativos al medio cultural, a los procesos, a la estructura y
a otros elementos esenciales del organismo. Su objetivo es descubrir sectores
susceptibles de perfeccionarse. Su meta final es poder pronosticar el impacto de
eventos particulares en la productividad del organismo y en el bienestar de sus

miembros”.®

+ Analisis Ambiente Externo
+ Andlisis de las Fuerzas de Michael Porter
+ Analisis FODA

+ Analisis Matricial

a) Andlisis del Ambiente Externo

Consiste en la identificacion de aquellos factores del ambiente externo que
pueden influir en el desempefio organizacional, es decir, aquellos sobre los que
no tiene un control o influencia directa, los que luego de someterlos a métodos

analiticos se transformaran en oportunidades y amenazas para la organizacion.

Se llevara a cabo a través de las etapas que se detallan a continuacion, en cada
una de ellas se debe procurar el involucramiento de todos los participantes

> http://www.spri.es/ddweb/inicio/cursos/DD/de/de.htm
® MORENO Galo Dr; Compendio de la Planificacion Estratégica

13
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mediante la combinacién de tareas conjuntas y explicaciones claras y practicas

acordes con la realidad de la empresa comprende’:

+ Analisis PEST

Incluye la determinacion de los aspectos influyentes del entorno relacionados
con los @mbitos:

» Politico-Legal.
» Econodmico.
» Socio-Cultural.
» Tecnoldgico.

+ Anéalisis De Otras Variables

Constituye un complemento al anterior y permite que el analisis del
macroentorno incluya a todas las variables criticas del entorno global en el que
la organizacion se desenvuelve, involucra factores geograficos, demograficos,
medio ambientales, comunicacionales (Infraestructura vial, puertos aéreos y

maritimos, etc.), situacion general del mercado y otras.

Ambos casos son realizados mediante métodos de investigacion
correspondientes al ambiente externo y que representan el entorno donde se

desenvuelve la empresa.

» Cada uno de los dmbitos sefialados deben ser generados por una lluvia de
ideas, todos los factores que los participantes consideren, deben ser tomados
en cuenta, los que se irdn clasificando segun su naturaleza como ventaja o
desventaja a través connotaciones gerenciales. A manera de guia y para
volver mas eficiente esta actividad, es recomendable que se lleve un listado de

algunos elementos relacionados con los ambitos a analizar.

" CAPITAL MANAGEMENT SOLUTIONS; Balanced ScoreCard

14
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> A lalista de factores se la debe depurar una vez que se ha concluido el tiempo
de respuestas, a fin de que se cuente con un listado manejable que facilite la

identificacion posterior de oportunidades y amenazas.

b) Analisis de fuerzas de Porter

El siguiente paso consiste en identificar aquellos factores que estan vinculados

especificamente con el sector industrial en el que la organizacion se desenvuelve.

Para su ejecucion se toma como base el Analisis de la Industria de Porter, al que
se le adicionan dos variables que son la de la Situacibn de Mercado y

Stakeholders; los &mbitos a analizar incluyen lo siguiente®:

« Analisis de la Competencia Actual
Comprende un analisis integral de los principales competidores, es decir,
reunir la mayor cantidad de informacion referente a sus fortalezas, debilidades,
capacidades, situacion de mercado, objetivos, estrategias, factores
diferenciadores, etc. Aspectos que se traduciran en ventajas y desventajas de

las organizaciones analizadas.

+ Analisis de Competidores Potenciales
Se refiere a la identificacion de aquellas organizaciones locales o extranjeras
que se perfilan como posible competencia directa en el corto o mediano plazo
al mostrar cierta tendencia de enfocarse en el segmento de mercado donde la
empresa comercializa sus productos o servicios. Implica también el
establecimiento de aquellos factores que pueden considerarse como barreras
de entrada y salida, que por lo tanto determinaran la vulnerabilidad de la
industria al ingreso de nueva competencia. De igual forma se estableceran sus
aspectos positivos (ventajas) y negativos (desventajas) en todos los ambitos

relacionados con la forma como se estdn manejando.

8 CAPITAL MANAGEMENT SOLUTIONS; Balanced ScoreCard

15
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+ Analisis de Productos Sustitutos
Consiste en primer lugar, en identificar que productos del mercado diferentes a
los que ofrecen los competidores directos, pueden por sus caracteristicas
particulares satisfacer las mismas necesidades, es decir, se constituyen en su
sustituto. Una vez realizada la tarea anterior deben determinarse para cada
producto que ventajas o desventajas muestran frente a los productos de la
empresa y de sus similares de la industria, se pondra énfasis en aspectos
como nivel de participacion en el mercado, elementos de la gestién de las
empresas que los producen, costos, tendencias, aceptacion de clientes, entre

otros.

+ Analisis de Proveedores
Pretende determinar cudles son los principales proveedores de la industria y,
sobre la base de esto establecer su poder de negociacion y las razones por las
gue se asigna tal o cual nivel de influencia; como resultado de lo anterior se
podran tomar decisiones como que tan conveniente es llevar a cabo alianzas
comerciales con las organizaciones que abastecen a la empresa de: materia
prima, recursos financieros, recursos humanos, etc. de modo que se puedan

ampliar las ventajas competitivas.

<+ Analisis de Clientes
Comprende la identificacion de cuales son los clientes o grupos de clientes
principales de la empresa y la industria o sector, lo que permitira determinar
sus caracteristicas fundamentales y el consecuente poder de negociacion con
la empresa. Aspectos a analizarse para lograr lo anterior son: el establecer
gue tan numerosos y concentrados estan, los volumenes de compras y sus
tendencias de consumo; lo que permitird establecer su influencia sobre los
precios de venta y que actitudes se debe adoptar para mejorar la posicion

empresarial frente a ellos.

+ Analisis de Stakeholders
Tiene que ver con determinar cuales son aquellos grupos empresariales o de
personas naturales que, por la actividad que realizan pueden ejercer cierta

influencia sobre los miembros de la industria, el examen se orientara hacia
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determinar que tan influyentes pueden ser y las razones por las que se
considera aquello. Caen dentro de esta categoria los organismos de control,
gubernamentales, municipios, ONG'’S, organizaciones laborales etc.

Elementos clave para la realizacion de este analisis son la experiencia y
conocimientos de los involucrados y, si la organizacion la ha hecho
recientemente, una investigacion de mercado formal; es recomendable, si en el
requerimiento inicial de documentos se detecta que la organizacion no posee una
investigacion de mercado actualizada, es por esta razon que realizarla contribuira
considerablemente para la toma de decisiones y establecimiento futuro de

objetivos.

c) Andlisis FODA

El andlisis FODA es una herramienta que permite a las empresas conformar un
cuadro de la situacion actual, permitiendo de esta forma obtener un diagndstico
preciso del entorno tanto interno como externo y en funcién de ello tomar
decisiones acordes con los objetivos y politicas formulados. El termino FODA es
definido por las primeras letras de las palabras Fortaleza, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas.

+ Fortalezas. Explican aquellos recursos, tanto humano, econdmicos,
financieros y tecnolégicos de la organizacién que dentro del contexto interno

de la empresa puedan representar un liderazgo.

+ Oportunidades. Son aquellas posibilidades que la organizacion es capaz de
aprovechar para si, o las que pueden acceder dentro del entorno externo, de
tal forma que si se consiguen, proporcionan ventajas y fructiferos beneficios

econdmicos.

4+ Debilidades. Quedan definidas como aquellos obstaculos que mientas no se
eliminen, impiden el desarrollo de otros presumibles puntos fuertes. Al mismo
tiempo que resquebrajan el funcionamiento de la empresa por mayor

debilitamiento de otras debilidades.
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+ Amenazas. Se pueden considerar como aquellos eventos afectos al entorno
exterior a la empresa, que son previsibles, y que si se diesen, dificultarian en

gran medida el que pueda cumplirse con los objetivos.

d) Analisis Matricial

Ya recolectada toda la informacion antes mencionada se llevara a cabo un
analisis de la misma en matrices que a continuacion se mencionara para que sirve

cada una:

+ Matriz Resumen. En esta matriz se sefalara las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas acompafadas de un ligero comentario que tiende a

orientar hacia una solucion o reforzamiento intuitivos del aspecto.

+ Matrices de Impacto. Aqui se medird el impacto de cada aspecto
identificando en la gestion organizacional y sobre todo deberan identificarse
prioridades en cuanto al desarrollo de la empresa se refiera sea por urgencia o

factibilidad de gestion.

4+ Matrices de Accion. Se lograra medir y registrar los impactos externos y la
capacidad de respuesta interna de parte de la organizacién, buscando
capitalizar oportunidades y minimizar riesgos de entorno de acuerdo a la

capacidad del negocio.

+ Matriz Sintesis. En esta matriz se sintetizara de la manera mas objetiva y
puntual los aspectos fundamentales y de prioridad en los que la empresa
debera responder con mayor eficiencia.

+ Matrices Validacion. Aqui se debera realizar las herramientas Boston

Consulting Group o General Electric para validar o contradecir las

conclusiones obtenidas en las etapas anteriores de analisis.
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Proyectos Estratégicos

“La programacion a mediano plazo es el proceso mediante el cual se preparay se
interrelacionan planes especificos funcionales que pongan en relieve las
operaciones actuales de las diversas areas funcionales de la organizacion,
mostrando detalles de cdmo se debe llevar a cabo le estrategia para lograr
objetivos, propositos y la misiébn de la compafiia’. La planificacion a mediano

plazo se conforma de dos partes diferentes, pero relacionadas:®

1. La proyecciéon o prondstico de las actividades actuales de las organizaciones
respecto del periodo de planificacion.

2. El desarrollo y planificacidbn de nuevos programas, asi como operaciones de

negocios para el futuro.

————————————————— > Planes
Estratégicos

\ 4

PROYECCION DE == ESTUDIO DE |y NUEVOS
ACTIVIDADES ACTUALES, MERCADO PROGRAMAS
VENTA Y GASTOS

RESUMENES DE
PRESUPUESTO \

—— PROYECCIONES
FINANCIERAS

PROGRAMAS

REQUERIMIENTOS
FINANCIEROS

Elaborado por: Ronald Benitez H.

Fuente: MORENO Galo Dr. Compilacion de la Planificacion Estratégica.

Plan Operativo o Plan de Accién

“El siguiente paso es desarrollar los planes a corto plazo o planes operativos

5

(méximo en un afio) con base en los planes a mediano plazo”. Los planes

operativos, en lo posible deben ser especificos (financieros o0 numéricos).

® RODRIGUEZ Joaquin; C6émo aplicar la planeacién estratégica a la pequefia y mediana empresa,
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La Planeacion Operativa la conforman algunos elementos importantes para el
logro y cumplimiento del objetivo general o meta establecido en el plan
estratégico, como son: objetivos especificos (determinados para cada area),
estrategias, politicas, procedimientos y programas (por cada area).

Como se mencion6 anteriormente en los elementos de la planificacién, se puede
decir que:

Tabla 1. 3. Elementos de Planeacion Operativa

Son expresiones cuantitativas o cualitativas
de los fines que desea alcanzar una unidad
orgéanica en un periodo a corto plazo.

Objetivos
Estratégicos

Es una serie de labores unidas que
Acciones constituyen una sucesion cronolégica y la
Estratégicas manera de ejecutar un trabajo, encaminado
al logro de un fin determinado.

Elementos de la
Planeacién
Operativa

Son aquellos que describen los pasos que
Proyectos realizara alguna de las unidades de un area
funcional de la organizacion.

Realizado por: Ronald Benitez H.

Fuente: MORENO Galo Dr. Compilacién de la Planificacién Estratégica.

Indicadores De Gestion

Los indicadores son una unidad de medida gerencial que permite evaluar la
gestion o desempefio de una organizacion frente a sus metas, objetivos y

responsabilidades con cada una de las areas que tiene la empresa.

En el pasado la economia era dominada por los activos tangibles, los
indicadores financieros eran los adecuados par registrar las inversiones,
propiedades, instalaciones y equipamiento en los balances en las empresas, de
igual forma la cuenta de resultados también reflejaban los gastos asociados con el
uso de esos activos para producir ingresos y beneficios. En el mundo actual
donde los activos intangibles son las fuentes mas importantes de ventaja
competitiva, requerimos de herramientas que describan los activos con base en

el conocimiento y las estrategias de creacion de valor

» Calidad. Satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente.

» Impacto. Incidencia de lo que hace la empresa y el entorno.
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» Economia. Idoneidad de los insumos.

» Eficiencia. Logro de los mejores resultados con los insumos disponibles.

» Eficacia. Superar o alcanzar los resultados esperados.

» Equidad. Distribucion equilibrada de los recursos y beneficios.

» Etica. Comportamiento acorde con los valores y principios de la
sociedad.

» Rendimiento. Lograr simultdneamente economia, eficacia y eficiencia.

El punto de partida de un sistema de medicion de gestion es el direccionamiento

estratégico de la compaifiia, sus objetivos y estrategias.

Gréafica 1.7
Indicadores de
Gestion
No Financieros Financieros
[ | [ |
— Externos Internos — Internos Externos o
Participacion || Ratios de Coste de ||
Absoluta Rentabilidad Competencia
| : Operativos de Flujo |
Estrategicos de Trabajo
Participacion || Cash Flow Coste de ||
Relativa Proveedores
Satlsfa_ccmn del Calidad |
Cliente
— Ranking Sector — BPA Costes_l yD —
relativo
— Flexibilidad Entrega —
— Benchmarkl_n 9 “— Coste de Procesos
competencia
— Productividad Duracion del Ciclo  —
| | % Ventas Nuevos
Productos
Sobrecoste —
Crecimiento de
Mercado

Elaborado por: Ronald Benitez H.

Fuente: Capital Management Solutions
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Escuela Poltécnica del Fiéreito

Cuadro de Mando Integral o Balanced ScoreCard

Gréfica 1. 6. Perspectivas del BSC
Las 4 Perspectivas del BSC

CLIENTES.
2 ¢ Qué necesidades

de los clientes
debemos atender
para tener éxito?

3

i PROCESOS INTERNOS
2 Qué objetivos finan- y Wsiﬁnv 4En qué procesos
cieros debemos lograr - Estrategia debemos ser
para ser exitoso? excelentes?

FINANCIERA

APRENDIZAJE
¢, Cémo debe nuestra organizacion
aprender e innovar para
alcanzar sus objetivos? 4

Un conjunto de indicadores financieros y no

financieros articulado con la vision y estrategia

El BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacion
y actualizar la estrategia de la organizacion. Provee el sistema gerencial para que
las compaiiias inviertan en el largo plazo en clientes, empleados, desarrollo de
nuevos productos y sistemas mas bien que en gerenciar la Ultima linea para
bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y gerencia

un negocio™.

El Cuadro de Mando Integral es "un sistema de administracién de desempefio que
puede utilizarse en cualquier organizacion, grande o pequefia, para alinear la
vision y mision con los requerimientos del cliente, las tareas diarias, administrar
las estrategias del negocio, monitorear las mejoras en la eficiencia de las
operaciones, crear capacidad organizacional, comunicando los progresos a todo

el personal".

10" The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action", Harvard Business School Press
1 ROBERT Kaplan and DAVID Norton, "The Balanced ScoreCard", Harvard Business School Press.
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La idea del Balanced ScoreCard (cuadro de mando integral) es sencilla y
transparente, como toda buena idea. Reconoce que la finalidad la actividad
empresarial, conseguir beneficios, es el resultado de una cadena de causas y
efectos que suceden en cuatro ambitos: financiero, marketing (comercializacion),

procesos internos; preparacion y desarrollo del personal.

LOS 4 EJES DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Gréfica 1. 7. Perspectivas

PERSEECTIVA FIRAMCIERS
Opjetivos  Indicadores Estandares

PERSPECTIVA DEL CLENTE PERSPECTIVA INTERMA
Objetivos Indicadores Estandares  ODJetivos Indicadores Estandares

APRENCRLAK ¥ CHECIIENIC

Opjetivos  Indicadores Estandares

4+ Perspectiva Financiera.

La necesidad de los objetivos financieros es indiscutible y primaria en toda

actividad comercial.

+ Perspectiva del cliente.

El punto més frecuente en los enfoques modernos de la gestion es la importancia
de la orientacion al cliente y la satisfaccion de sus requerimientos (concepto
central del marketing).

+ Perspectiva interna.

Este enfoque se refiere a los procesos de negocios internos. Los objetivos y las

métricas basadas en esta perspectiva permiten a los ejecutivos saber como esta
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funcionando su negocio, y si sus productos o servicios estan cumpliendo con los

requerimientos del cliente.
+ Perspectiva del aprendizaje y el crecimiento.

Esta perspectiva incluye la capacitacion laboral y el desarrollo de una cultura

organizacional fuertemente orientada al mejoramiento individual y corporativo.

En una organizacion basada en el conocimiento, la gente, depositaria basica del
conocimiento, es un recurso fundamental en el actual ambiente de rapidos
cambios tecnoldgicos, y en el que se ha hecho prioritario que los trabajadores del

conocimiento se concentren en el aprendizaje continuo.

En pocas palabras, el Balanced ScoreCard (cuadro de mando integral) permite a
la organizacion medir los resultados financieros, satisfaccion del cliente,

operaciones y la capacidad de la organizacion para producir y ser competitiva.

Los resultados financieros se basan en la disponibilidad de una cartera de clientes
rentables y fieles. Esta fidelidad s6lo se consigue mediante un funcionamiento
correcto de los procesos internos de la empresa, lo que, requiere de un equipo de
empleados motivados y capaces de llevar a cabo eficientemente las tareas

asignadas.

De esta forma pasa a convertirse en una poderosa arma de control de la eficacia
empresarial. El Balance ScoreCard (cuadro de mando integral) ya no es
simplemente una acumulacion de indicadores o ratios mas o menos inconexos
entre si, sino que cada medicion de la actividad es escogida porque refleja un
aspecto importante de la estrategia formulada por la direccién de la empresa y

porque mide un aspecto concreto de la cadena causativa indicada.?

12 \www.mercadeo.com/41_scorecard.htm
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Preparacion del Informe Estratégico

El Balanced ScoreCard (BSC) en sus etapas de Planificacion y Estructuracion
concluyen con la elaboracion del denominado Informe Estratégico, el mismo que
tiene como finalidad principal la de proporcionar a la Direccion y a los miembros
del Comité de Gestidn Estratégica un documento, que por un lado recopile toda la
informacion resultante de los diferentes talleres llevados a cabo y, por otro resulte
la guia practica de ejecucion del BSC. Este informe incluird los siguientes

capitulos principales: ™

a. Introduccion al BSC. Se puede tomar como referencia trabajos similares
desarrollados anteriormente, el Gnico limitante es la extension de este acapite,

gue no debe ser mayor a dos (2) paginas.

b. Planeaciéon Estratégica. Incluye los principales elementos resultantes del
andlisis realizado, incluira basicamente la Misién, Vision, Valores Corporativos
y Elementos Clave del Entorno (Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y
Amenazas). Si se considera conveniente se podra hacer una breve

introduccién que incluya los aspectos conceptuales de esta etapa.

c. Estructuracion Estratégica. De igual forma se debe incluir los aspectos clave
resultantes de esta etapa, pero previamente debe realizarse una introducciéon

de su naturaleza y la metodologia empleada para su desarrollo.

Los elementos que deben estar claramente especificados son el mapa
estratégico completo, el catalogo de objetivos, objetivos relacionados y metas
planeadas para el periodo de analisis, basandose en la hoja de estructuraciéon
estratégica.

d. Manual de Aplicacion del BSC. Su finalidad es la de exponer a la direccién y
al comité de la empresa de la forma mas clara y detallada los componentes
fundamentales del Balanced ScoreCard (BSC) en lo que corresponde a su

3 CAPITAL MANAGEMENT SOLUTIONS; Balanced ScoreCard
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etapa de estructuracion estratégica logrando por lo tanto su mejor
interpretacion, el énfasis especial se centra en la descripcion de los planes de
accion y la forma de calculo de los indicadores establecidos. Para su
elaboracion se debe adaptar el manual de aplicacion del BSC a la realidad de
la empresa. De igual forma que en los aspectos anteriores, previo a su detalle
debe incluirse una breve introduccién a este documento, en la que se explique

su finalidad y beneficios.

e. Comité de Gestion Estratégica. Este capitulo incluird el detalle de los
miembros del comité de gestion estratégica que participaron directamente en
las distintas etapas de desarrollo del BSC, para lo que se colocaran sus

nombres y cargos.
1.6.2 Marco Conceptual

Agrupamiento Departamental.

Estructura en que los empleados comparten un supervisor y recursos comunes.

Anélisis FODA.

Al conjunto de factores externos favorables o desfavorables se los denomina
Oportunidades y Amenazas respectivamente. Por su parte, al conjunto de factores
de los medios internos favorables o desfavorables se los denomina Fortalezas y
Debilidades

Benchmarking.
Proceso por el cual las compafias encuentran la forma en que otros hacen algo

mejor que ellos y luego tratan de imitar y mejorar.

Calidad.
Se utiliza para describir las caracteristicas del servicio que se brinda en este caso
laboratorio clinico. Estas caracteristicas deben ser medibles en términos

cualitativos y cuantitativos.
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Clientes.
El proceso de BSC sefiala la identificacion de sus clientes, muy claro en el
sector privado, pues son los que pagan por los productos o servicios. En este

caso son catalogados también como pacientes.

Competencia.

Rivalidad entre grupos en la persecucion de un premio comun.

Cultura Organizacional.

Es un conjunto de creencias, valores y formas de manifestarlas y transmitirlas, de
actuar de los integrantes de la organizacion en situaciones concretas, las cuales
van a caracterizar los comportamientos, los procesos y la estructura y tienen una

influencia en las funciones directivas y las decisiones de la compaiiia.

Comportamiento Organizacional.
Enfoque micro sobre las organizaciones que se enfoca en los individuos dentro de

las organizaciones como unidades relevantes de analisis.

Desarrollo Organizacional.
Esfuerzo planificado y sistematico de renovacion que involucra a la direccion y
abarca a todo el sistema de la compafia con el objeto de aumentar la efectividad

general.

Efectividad.

Grado en que la organizaron alcanza sus metas.

Eficiencia.

Cantidad de recursos que se emplean para generar un producto
Estrategia.

Conjunto de planes, decisiones y objetivos que se han adoptado para alcanzar las

meta de la organizacion.
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Estructura Funcional.

Agrupamiento de actividades por funciones comunes

Indicadores.
Una simple métrica que sea facil de medir. Su objetivo es obtener informacion
general acerca de las tendencias de desempefio por medio de encuestas,

entrevistas telefénicas etc.

Indicadores Claves de Desempefio (KPI).
Una pequefia lista de mediciones que los gerentes de una compafia han
identificado como las variables més importantes para reflejar el éxito de la misién

o la actuacion organizacional.

Mision.
Es el proposito de la compafia en este caso es la de prestar servicios de
transporte urbano seguro y acorde con las necesidades del mercado.

Objetivo.
Es la meta o blanco hacia el que se orientan los esfuerzos que lleva a cabo una
organizacion, grupo o individuo, Constituyen los fundamentos para la formulacion

de la estrategia.

Planificaciéon Estratégica.
Proceso que comienza con el direccionamiento de la empresa, formulacion de
objetivos andlisis situacional, establecimiento de estrategias para el desarrollo y

permanencia de la empresa en el mercado.
Tecnologia.

Herramientas técnicas y acciones que se emplean para transformar los insumos

organizacionales en servicios a los clientes.
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Tecnologia de Servicios.
Tecnologia que se caracteriza por produccion y consumos simultaneo, el producto
a la medida, la participacion del cliente, los productos intangibles y el hecho que

son intensivas en mano de obra.

Temas estratégicos.

La estrategia general desplegada en categorias enfoca la atencion en
perspectivas diferentes de la compafiia, que pueden conducir al éxito global,
como la satisfaccion del cliente, reduccion de costos, crecimiento del empleado,
etc.

Vision.

Es una proyeccion hacia el futuro en si es la situacion que la compafia desea

alcanzar.
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