PLANEACION ESTRATEGICA
EN UNA INSTITUCION DE SALUD

Hna. Betty Wolff Vélez!

Resumen

El manejo estratégico de una organizacion, es saber enfrentarse a la mezcla de problemas
técnicos, coyunturales y humanos.

El objerivo al desarrollar este tema es que los altos mandos se familiaricen con los métodos
modernos del manejo, para que adguieran un marco de andlisis y de decisidn global, il
£n un ambiente econdmico, incierto y competitive como lo es una institucién de Salud.

Palabras claves
Flaneacidn Estratégica
Administracion de los servicios de salud

Planeacion estratégica

Fred R. David en su libro define la Gerencia Estratégica como la formula-
cién, ejecucién y evaluacién de acciones, que le permitan a una organiza-
cién, el logro de sus objetivos. La formulacién de estrategias incluye la
identificacién de las debilidades y fortalezas internas de una organizacién,
la determinaci6n de las amenazas y oportunidades externas de una firma,
el establecimiento de 1a misién de la compaiiia, la fijacién de objetivos, el

I Decana de Gerontologia Facultad de Ciencias Sociales. Universidad Cat6lica de Oriente.
Rionegro-Antioguia.
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desarrollo de las estrategias alternativas, el anilisis de las mismas y la de-
cisién de cudles escoger. La ejecucién de estrategias requiere fue la firma
establezca metas, disefie politicas, motive a sus empleados y asigne recur-
sos de tal manera, que las estrategias formuladas puedan ser llevadas a
cabo en forma exitosa.

La evaluacién de estrategias comprueba los resultados de la ejecucion y
formulacién.

Peter Drucker afirma, que la tarea primordial de la planeaci6n estratégica
consiste en pensar en la misién de la organizacién.l

Una organizacién debe tratar de llevar a cabo estrategias que obtengan bene-
ficios de las fortalezas internas, que aprovechen las oportunidades extemnas,
que mitiguen las debilidades intemas y eviten o aminoren, el impacto de las
amenazas externas. En este proceso radica la esencia de la Planeacion Estra-
tégica, que requiere investigacién, andlisis, toma de decisiones, compromiso,
disciplina y la voluntad de cambio por parte de los empleados.

El proceso légico de la planeaci6n estratégica enfatiza las acciones y no los
errores; si se quiere entender la “estrategia”, hay que conocer los estrategas:
ejecutivos y ejecutantes. Un buen estratega planifica y controla sus planes.

Sallanave, en su libro “gerencia y planeacién estratégica™ parte de la nece-
sidad que el gerente tiene de forjar la accién empresarial, anotando la re-
lacién entre la empresa y su entorno.

El rostro de toda organizacion se va desfigurando por movimientos econé-
micos, soctales y a menudo politicos; los movimientos culturales de hoy,
estdn dando fama a la empresa del mafiana, en cambio las enseianzas di-
fundidas en la Universidad, tienen que ver con las organizaciones de ayer.

La estrategia empresarial se refiere a una organizacién donde reinen las
caracteristicas econdémicas, competitivas y socio-politicas-culturales.

Hay que conocer la empresa en la cual se estd operando, para descubrr

mejor su utilidad en una nueva perspectiva, para lo cual es muy importante
detectar los problemas de : inversién, diferenciacién del producto, segmen-

12 Medellin. X1 (2) septiembre de 1993



tacién del mercado, contabilidad, personal, diversificacién estratégica e in-
tegracién de produccién.

La accién empresarial admite siempre, por lo menos, tres interpretaciones
o planeamientos: Estratégico, organizacional y psicosocioldgico.

El estratega como intérprete, racionaliza y calcula las tres verdades ante-
riores. Con respecto a la accion empresarial existen dos campos de desco-
nocimiento, con grandes consecuencias para el administrador del maiiana:
La administracién frente a la inflacién y la administracién frente a la sin-
dicalizacién politica que a continuacién se desarrollan.

1. La administracion frente a la inflacién

La inflacién ataca los pilares de la concepcién actual de toda accién em-
presarial, crecimiento y utilidad y como consecuencia, descapitaliza la em-
presa, crea utilidades ficticias, le resta sentido a los estados financieros, los
activos fijos y los inventarios se subestiman, los impuestos ya no se gravan
sobre resultados reales.

2. La administracion frente a la sindicalizacion politica ataca dos
Jundamentos de la concepcion actual de la accion empresarial:

Divisién del poder entre: accionistas, buscan plusvalia y dividendos traba-
Jjadores, se enriquecen con el trabajo; administradores, le aseguran al accio-
nista la mejor utilidad y la jerarquia de autoridad. El empresario debe asu-
mir tres funciones fundamentales: La primera, es la de preservar su
empresa; la segunda, la de controlar las reacciones de la organizacién,
cuando los eventos que habfan sido previstos no ocurren y los objetivos
que habian sido fijados no se logran; la tercera, la de concebir el futuro y
proponer los objetivos a alcanzar. Para estas tareas se requieren las cuali-
dades personales de lider, organizador y planeador estratega.

Comportamiento de un actor privilegiado,
el gerente general

Este es el funcionario gue toma decisiones que afectan el futuro de la em-
presa.
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Es el gerente general, el autor, compositor y director de orguesta de la
accién empresarial, por lo tanto es el responsable de su estrategia (figura
1). Debe asumir tres funciones fundamentales: '

Planeador estratega Organizador Lider

+ Manipulador Su conjunto se denomina * Hombre abierto

= Es un politico « Esquema organizacional * Comunicador

e Administra el tiempo y comprende: = El liderazgo organizacional
* Hombre de poder » La adopcién de una  es una cualidad proveniente
« Estratega para la estructura de:

empresa y para si » La definicién de Sensibilidad

mismo (a la vez) tareas a las personas y

* Concibe la estrategia  » La administracion sensibilidad a los

¢ Formuia la estrategia  de personal objetivos de la

* Construye la estrategia * La adopcion de un organizacién

sistemna de motivacion

» La administracién de
sistemas de informacion
y decisidn

Figura 1  Atributos del gerente general

La primera, es la de preservar su organizaci6n; la segunda, controlar las
reacciones de la misma; la tercera, concebir el futuro y proponer los obje-
tivos que se deben alcanzar.

La figura 2 esquematiza el campo de accién del gerente general. En el
centro las personas actoras de la empresa. El trabajo de los actores de la
empresa es organizado, codificado y jerarquizado seglin una estructura que
dicta las reglas del juego, es decir los limites de responsabilidad y de au-
toridad de cada uno.

El gerente puede modificar las reglas del juego, si la estrategia de la em-
presa lo requiere. Al dirige no solamente las personas, sino la organizacién
de las personas, es decir la estructura de la empresa. Este conjunto perso-
nas/estructura constituye el medio ambiente interno de la empresa, que tie-
ne un comportamiento propio —comportamiento organizacional— ¢ inter-
actda con el medio ambiente externo.
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Estrategias de empresa, en el sentido mds amplio, significa el conjunto de
relaciones entre el medio ambiente interno y el medio externo de la em-
presa. En efecto, estrategia y comportamiento designan, a nivel de la em-
presa y a nivel del individuo, un conjunto de relaciones con el medio ex-
terno, como lo muestra la figura 3

(

Figura 3 La triple dimensién ——personas, estructuras, estrategias— del gerente general,
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Objetivos y estrategias

Los dirigentes establecerdn las estrategias correspondientes a los objetivos
impartidos por Ia misién de la organizacién. “Toda organizaci6n tiene unos
objetivos; no hay estrategia posible sin objetivos. No existen estrategias
malas, solamente objetivos malos.”

Es muy importante tener clara la mision de la organizacion, institucién o
empresa, sobre la cual se establecerdn los objetivos econdmicos:

*Supervivencia
*Crecimiento
«Utilidad
Generalmente ni las empresas, ni los empresarios tienen objetivos; ellos

solamente manifiestan preferencias sistémicas, frente a una alternativa de
accion,

Los estrategas tratan de infundir sus propios criterios e intereses y €$ por
esto la importancia de una buena seleccién del empresario, tratando de de-
tectar en él; actitudes, aptitudes, comportamientos, etc. que conjuguen con
la mision corporativa de la organizacién.

Si esto se logra, se puede hablar de objetivos claros, concretos, gne res-
pondan, con éxito a las exigencias de la organizacién.

En cuanto a la estrategia empresarial, su esencia es la lucha por la capaci-
dad de competencia. Los componentes de una estrategia para la organiza-
cién son:

*Los objetivos
*El plan de accién
*Los programas y
*Los recursos

Segin Sallanave,” la planeacidn estratégica se establece a los tres niveles:

*Organizacidn total: cudl serd el presente y el futuro de ia organizacién?
«Nivel divisional: cémo lograr éxito en los sectores escogidos?
*Nivel funcional: nivel critico

Investigacion v Educacién en Enfermeria 17



Antes de elaborar una accién empresarial, conviene conocer el medio am-
biente actual y futuro en el cual opera la organizacién, detectando: Ame-
nazas, oportunidades, debilidades y fortalezas para obtener el diagnéstico
estratégico. Figura 4 (Prélogo J.P. Sallanave).

Sallanave® hace mucho énfasis en los tres super-objetivos econdémicos que
tejen la trama del manejo estratégico de la empresa, y para ellos trabajan
con base en tres pablicos que deben ser muy importantes e imprescindibles
para toda estrategia: los proveedores, los clientes y los empleados.

Toda organizacién debe manejar como elemento critico la competencia,
por lo tanto el fin de la estrategia es el de ampliar el poder de la empresa,
frente a sus competidores y su capacidad estd basada en el aprovechamien-
to de una ventaja competitiva.

La existencia de los competidores es un factor de amenaza para una orga-
nizacién. La innovacién, guia uno de los pilares de la capacidad de la com-
petencia, que entraria a jugar un papel tan importante como el de la expe-
riencia; adn cuando existe también el costo de los factores de produccién.

Es aqui donde se mide la calidad del gerente general: saber conjugar todos
estos elementos, utilizando estrategias que logren fijar una ventaja compe-
titiva, saberla aplicar en el lugar “estratégico” y en el momento propicio.
(Figura 5 de Sallanave).

Andlisis Estatégico: es imprescindible hacernos las siguientes preguntas:
dénde estamos?, a dénde gqueremos llegar?, como llegar alli?. Para todo
esto se sugiere, “tomar una decisién”. Al hacer este andlisis es importante
tener en cuenta un ejemplo de accién comercial: producto — mercado —
competencia (Figura 6 Las Estrategias de supervivencia).

La esencia de la estrategia es la capacidad de escoger. Partiendo de la
definicién de objetivos y misién de la organizacién se procede a dos ana-

lisis ya mencionados al comienzo:

—Factor externo: oportunidades y amenazas
—Factor interno: fortalezas y debilidades
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Modos estrategicos de supervivencia

Politicas tipo Refuerzo Redespliegue Accién politica
Factores Mejora el producto Diferenciacion del Proteccionismo
de 0 servicio Producto Licencias de
supervivecia Andlisis de valor Subcontratacién importacion
Producto Publicidad del Investigacién y Cuotas de
producto desarrolio: Importacion
Ampliacién de Nuevos productos, Normas de
la gama nuevos mercados segurndad
Bisgueda de nuevos Diversificacion monopolio estatal
canales de distribucidn
Segmentacion del Exportacion Campanas publicitarias
Mercado Abastecimiento en Venta subsidiada
Mercado Publicidad el extranjero Alivios tributarios
Busqueda de nuevos Venta de servicios subsidios por
usos para el relacionados con el no-produccién
producto praducto {Agricultura)
Venta de Packages Reglamentacién
Licencias Franquicias de precios
. Fébricas Llave Proteccionismo
en mano
Investigacién Investigacion Subsidios de
y desarrollio y desarrollo investigacion
Tecnologia Concesién de de tecnologias Obligacion de
{icencias conexas contenido local
Fusidn sociedad Fabricacién Licencias
en copropiedad bajo licencia obligatorias
{(Join-Ventures)
Control de costos Diferenciacion del Cuotas de
Imitacion Producto importacion
Competencia Control de los Segmentacian del Diferentes normas
canales de mercado para frenar las
distribucion Especializacién importaciones
Publicidad acuerde de no- Devaluacién
Adguisision competencia Subsidios diverses
Inversidn en produccién en Ley anti-trust
capacidad da el extranjero
Produccion
Emisién de acciones Fusion Préstamos
Préstamos Venta Garantizados
Capitat Aplazamientos de Solicitud a organismos
cuolas por pagar de ayuda
Disminucién de los a las empresas en
dividendos dificultad
participacion de
sociedades de
inversion
{Venture capital)
Renegociacion de la  despide colectivo Subsidios de
Convension colectiva Enganche temporal  empleo
Personal Férmulas de Subcontratacion
Participacion en el extranjero
Jubitaciones
anticipadas

Figura 6 Las estrategias de supervivencia. J.P. Sallanave pag. 53
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Detectando todo esto, se emite un diagnéstico de la situacién estratégica de
la organizacion y se establecen objetivos contingentes {enlazando el anali-
sis interno y el anilisis. externo).

Estrategias de supervivencia

Si es cierto que las dificultades ocasionan conflictos organizacionales, estos
no son generalmente la causa, sino el sintoma. Reexaminando el esquema
presentado en la Figura 2 se puede afirmar que cualquier dificultad provie-
ne de una adaptacién del medio interno de la institucién a su medio am-
biente externo. Este problema de origen estratégico repercute primero sobre
las estructuras y después sobre las personas. Se diagnostica entonces un
problema organizacional y luego se busca al “mal administrador”, chivo
expiatorio. El gerente de la organizacién consiente de esta reaccién en ca-
dena de las dificultades empresariales (modificacién del medio ambiente —
problema de estrategia — problema de estructura — problemas humanos)
debe tratar de resolver rApidamente los problemas comenzando por el pri-
mer eslabon de la cadena.

Debe hacer un diagnéstico de los factores de supervivencia y considerar
tres tipos de accién:

*Una accién de refuerzo
*Una accién de despliegue
*Una accién politica

Mediante una accion de refuerzo, la organizacién en peligro busca atenuar
las causas de sus debilidades; por medio del despliegue hacia otros merca-
dos o productos, intenta escapar de estas causas y en fin ejerce presion
politica sobre los organismos profesionales y sobre sus piiblicos, tratando
de obtener una proteccidén mads o menos durable.(Figura 6)

El proceso de la decision estratégica

La reflexién sobre: misién de la organizacién, andlisis interno, andlisis ex-
terno, diagnéstico, la fijacién de objetivos, el andlisis estratégico y el ani-
lisis competitivo, ha permitido elaborar la estrategia éptima deseable y rea-
lizable. (Figura 7)
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Se concluye que Ia estructura engendra las estrategias con el fin de realizar
sus voluntades organizacionales (supervivencia, crecimiento y utilidad) y
donde los factores culturales impregnan todos los componentes del esque-
ma organizacional de una empresa: personas, tareas, estructura, sistema de
motivacién, sistema de informacién y decisién. (Figura 8)

La accién empresarial necesariamente tiene que contar con estos factores

y toda estrategia estd afectada por el cambio, donde la organizacion tiene
la razén de ser.

Fundamentacion tedrica, metodolégica
y procedimientos de la planeacién estratégica
para una institucion de salud

Para la elaboracién del modelo de planeacién estratégica, se utilizé el plan-
teado por Fred R. Davida,5 tornando algunos conceptos de otros autores
tales como Steiner,6 Ohmae,’ Kenichi, Mc. Nicholls™ y Sallanave,” desta-
cando los puntos fuertes y débiles y algunas conclusiones importantes. Se
aplicd el modelo a una institucién de salud haciendo uso de la creatividad,
pero buscando la utilidad para su aplicacion en el futuro.

Basados en el andlisis de los modelos estudiados se hizo el diagnéstico de
la “organizacién” como punto de partida para la formulacién de las estra-
tegias; se retomo la filosofia y la misién, enfatizando en aquellos aspectos
que constituyen la verdadera identidad corporativa, tales como la declara-
cion duradera de objetivos que distinguen a una organizacién de otras si-
milares y Ia llevan a formular Ia declaracién de creencias empresariales,
razén de ser de la institucidn, para determinar objetivos y formular estra-
tegias.

Al definir la mision se quiso mostrar una visién a largo plazo en los tér-
minos de “qué quiere ser y a quién desea servir’, en una palabra contar
cual es el negocio, como organizacion de salud.

Muchas cosas se aplican en forma general y sin mucho detalle, tales como
los recursos asignados en forma especifica y las herramientas administrati-
vas bdsicas; el proceso de seleccidn, la induccidn y evaluacion, los progra-
mas de capacitacidn, la promocién y el desarrollo del personal, la estruc-
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tura organizacional, el sistema de informatica, las politicas comunicaciona-
les internas y externas, el sistema financiero y contable, el sistema de eva-
luacién de servicios y el tiempo.

En cuanto a metas se consideraron las responsabilidades de las distintas de-
pendencias de la organizacién para el logro de la excelencia en el trabajo.

Identificar los objetivos de los empleados con los de la institucién y me-
jorar los canales de informacién, con ¢l fin de asegurar una buena comu-
nicaci6n vertical y horizontal, base de la comunicacién y del envolvimiento
hacia la organizacién.

Se procuré formular las politicas de manera clara y precisa ya que a veces
se presentan casos intangibles.

Por tltimo se hizo alucién a la etapa mds importante de la planeacidn
estratégica, la “evaluacion”, por los resultados que arroja para la retro-
alimentacién del proceso, a través de acciones correctivas pertinentes.
(Figura 9)

La aplicacién del modelo escogido, exige la siguiente metodologfa:
1. Identificar la misién actual de la institucién en proceso de cambio.

2. Realizar la auditoria externa que comprende el estudio detallado del me-
dio ambiente, los competidores en el 4rea de la salud y de la industria en
general con miras a establecer las estrategias mds convenientes para la or-
ganizacién en estudio.

Para realizar un estudio del medio ambiente es necesario investigar en el
mercado, tanto sus aspectos econémicos, sociales culturales, politicos lega-
les, tecnolégicos, internacionales y otros factores.

De este andlisis se logra una descripcidn del medio en el cual se opera;
pero desde el punto de vista estratégico, lo mds importante es tener clari-
dad en cuento a la situacidn estructural y detectar los aspectos positivos
u oportunidades y los negativos o amenazas que debe enfrentar la organi-
zacion.

Utilizando por ejemplo las 4reas de :
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Gerencia, mercadeo, finanzas, produccidn, investigacién y desarrollo, a los
cuales se le buscan las oportunidades y amenazas, se logra realizar la au-
ditoria externa.

3. Al realizar la auditoria interna, se utilizan las mismas 4reas y se identi-
fican en ellas las fortalezas y debilidades.

4. Un paso mds en este modelo, lleva al estratega a fijar objetivos y estra-
tegias siempre en funcién de la misién de la organizacién, los objetivos
deben llevar a la fijacién de metas y las estrategias a la formulacidn de
politicas, para la asignacién de recursos y medir y evaluar los recursos con
el fin de continuar periédicamente el proceso de la retroalimentacién.

5. La asignacién de recursos es un paso clave en la planeacién estratégica
y se realiza de acuerdo a la priorizacion de las metas,

En el desarrollo de un modelo organizacional, deben pormenorizarse los
recursos para las dreas bdsicas, especificando: Numero de personas, horas
por persona, niimero de equipos, monto econémico, disponibilidad locativa,
recursos externos, responsabies de la ejecucion.

En vista de este tipo de planeacién global - corporativa, la informacién de
tipo confidencial y que la asignacién debe ser divisional y funcional, se
tuvieron en cuenta los recursos generales de la institucién al hacer esta
distribucion.

Recursos humanos, tecnolégicos, financieros, fisicos y herramientas admi-
nistrativas bdsicas.

Para que el proceso de planeacién estratégica sea completo no debe faltar
la etapa de evaluacion, cuyos resultados se constituyen en la retroalimen-
tacién del proceso, para efectuar las acciones correctivas indispensables.

Es necesario resaltar que dicha evaluacidn es continua, y no debe esperarse
que pase un perfodo tan amplio que no haya nada que corregir. En vista
de que este modelo se va a implementar, es prudente esperar un tiempo
para hacer la evaluacién, teniendo en cuenta:

—Analisis de factores internos y externos: (Ver anexo 1) se retoman tanto
las amenazas y oportunidades, como las fortalezas y debilidades y se ana-
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lizan si estas siguen como se plantearon en principio del proceso o si se
modificaron positiva o negativamente, se toman nuevamente los puntos cri-
ticos de la institucién, con el fin de determinar hasta que punto fueron
efectivas las estrategias para superarlas y con que otras estrategias deberd
contarse para controlarlas.

—Medicion del desempeiio organizativo: se compara lo real con lo espe-
rado, teniendo en cuenta las dreas funcionales claves de la organizacién,
partiendo de pardmetros preestablecidos de evaluacién, con el fin de detec-
tar las fallas, ya sea en las definicién de la misién , en la planeacién de
los objetivos, en la determinacién de las estrategias, metas y/o politicas, en
la organizacién de recursos.

—1Una vez hecho el andlisis anterior se toman las acciones correctivas en
las etapas del proceso en gue se ha fallado. Gracias a un sistema de audi-
toria bien implementado, se pueden tomar dichas acciones.

La evaluacion de todo proceso de planeaci6n estratégica, debe apoyarse en
los tres pilares fundamentales conocidos de todo estratega:

Los objetivos econémicos de: supervivencia, utilidad y crecimiento.

A través de la evaluacién de politicas, metas, estrategias y su coherencia,
se evahia el cumplimiento de:

—Calidad en el servicio;

» Los servicios que la gente necesita reaimente

+ Evaluacién

* Porcentaje ocupacional

» Satisfaccién del personal e identidad corporativa:

* Proceso de seleccién del personal

* Programas de salud ocupacional, cumplimiento de los objetivos econdmicos:

Supervivencia, utilidad y crecimiento

* Cuentas por cobrar a los deudores
* Inventarios suficientes

* Pérdidas o deterioro del material

* Refuerzo de proveedores
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* Implementaci6n del programa de inventarios y desarrollo
* Proyeccion social

* Mantenimiento de la imagen de la institucién y su situacién en el mer-
cado (competencia)

—Liderazgo

—~Capacitacién del personal para sumir el manejo administrativo en las
diferentes 4dreas con gran capacidad de liderazgo, de motivar el personal y
emprender acciones innovadoras

—Reevaluoar prestacién de servicios
—Agilidad en la toma de decisiones.

Conclusiones

El raciocinio que aplique en sus decisiones estratégicas serd de mayor im-
portancia que la decisién en si.

*La organizacién o empresa, afrontard problemas si no ha trabajado para el
futuro; habré perdido distincién y liderazgo; no controlard ni comprenderd
lo que sucede.

«La tarea primordial de la planeacién estratégica consiste en pensar en la
misién de la organizacion.

*Para la formulacién de estrategias se requieren tres actividades importan-
tes: Investigacién, andlisis y toma de decisiones,

*La investigacion se necesita a nivel interno, con el objeto de identificar
debilidades y fortalezas claves en las dreas tales como la gerencia, el mer-
cado, las finanzas, Ia produccidn, la investigacién y desarrollo.

*La planeacién estratégica es un enfoque a la toma de decisiones que puede
llevar orden y disciplina a toda la organizacidn.

*El enfoque de la toma de decisiones por medio de las técnicas de planea-
cién estratégica no es garantia para el éxito, pero puede ser el comienzo
de un sistema de gerencia eficiente y efectivo.
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Recomendaciones

*Cuando se tiene en mente realizar la planeacién estratégica, es necesario
poner en juego el raciocinio, para lograr una decisién oportuna y segura..
Para ejercer el liderazgo al cual estd Hamado el gerente de toda organiza-
cién, es necesario buscar la solucién a los problemas y tener una vision
futurista.

*No olvide el gerente de toda organizacidén que su principal tarea arranca
€n una mision bien concebida,

*5i desea ser un experto formulador de estrategias, dedique mucha parte de
su vida, a la investigacién, el andlisis y la toma de decisiones,

*El nivel interno de toda organizacién requiere de la investigacién para
identificar las debilidades y fortalezas, claves en las diferentes tareas, tales
como: La gerencia, el mercadeo, las finanzas, la produccion y la investiga-
cidn y desarrollo.

*No olvide que la planeacién estratégica, desarrolla habilidades que contri-
buyen a una buena toma de decisiones, las cuales llevan al orden y disci-
plina de toda organizacién,

*Las técnicas sobre planeacién estratégica ayndan a crear un sistema de
gerencia eficiente y efectivo.

Con este articujo se pretende motivar a los lectores al aplicar el modelo de
planeacion estratégica en toda institucién de salud en la cual se desee lo-
grar un cambio en la organizacién; ademds resaltar la importancia que tiene
para el planeador estratega, el fijar bien, tanto la misidn, objetivos y estra-
tegias, como la asignacién de recursos, con el fin de evaluar y medir los
resultados.
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Anexo 1
Factores que inciden en la institucién

1. Econdmicos: Disponibilidad de crédito, niveles de ingreso — tasas de
mercado monetario — factores de importacién/exportacién — variacién en
la demanda de diferentes tipos de bienes y servicios — diferencias de in-

gresos por grupos regionales y por grupos consumidores — fluctuaciones
en precios — inflacién.

2. Politico/Legales: Pueden presentar oportunidades y amenazas claves pa-
ra las organizaciones grandes y pequefias. La independencia mundial entre
las diferentes economias, mercados gobiernos y organizaciones ejercen su
impacto sobre la formulacién y ejecucién de estrategias competitivas.

3. Sociales/Culturales: Hay factores sociales y culturales que dan lugar a
amenazas y oportunidades ej: Los movimientos de la poblacién tienen mu-
cha implicacién en la formulacién de estrategias. Otras variables como,
tasas de partos — niimero de nacimientos -— niimero de defunciones, in-
£Tesos Por persona, preocupaciones éticas, utilizacién del control natal, etc.,
inciden en la formulacién de estrategias.

4. Tecnoldgicos: Las innovaciones tecnoldgicas tales como, la Ingenieria
de Computacién, los computadores pensantes, las drogas milagrosas, los
rayos l4ser, las fibras Opticas, traen consecuencias draméticas en las orga-
nizaciones ya que ninguna empresa se encuentra aislada de los desarrollos
tecnoldgicos, estos factores pueden llegar a convertirse en la parte mds
importante de la auditoria externa.

5. Internaciones: La politica estadounidense y la deuda externa — La fuga
de cerebros, de mano de obra, etc.

6. Otros factores: La competencia — los proveedores — los clientes —
los sindicatos -— los gremios — los grupos de presién, etc.
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