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PRESENTACION

Con el No. 48 de esta Serie de Desarrollo de Recursos Humanos,
el Programa de Educacidn en Administracion de Servicios de Salud
0PS/Xelloga, completa una fase de su actividad programada, que fué
Ja publicacidn de revisiones bibliograficas sobre temas actuales en

Administracidn de Salud.

En esta serie fueron tfatadosﬁlos siguientes temas: Investi-
gacion de Operaciones y Andlisis de Sistemas, Evaluacidn y Planifi-
cacidén de Servicios de Salud, Epidemiologia y Administracion,
Comportamiento Organizacional, Economia, Finanzas y Control de Costos
y Administracién Estrategica (dos. 44 y 36 de la Serie de Desarrollo

de Recursos Humanos OPS, Washington, D.C.)

Con esta coleccion de''Cuadernos de Administracibn' pretendemos
ofrecer al personal de salud académico o de servicios, extenso material
que pueda servir de referencia y apoyo a'proyectés de investigacidn,

o para la toma de decisiones en la implementacidn de planes de salud

en las Américas.

Esperamos con este esfuerzo poner a disposicion de ustedes este
tipo de informacidn bibliografica tan necesaria para nuestros servicios

de salud.

Humberto M. ilovaes

Asesor Regional de Educacidn
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OPS/Washington, D.C.
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INTRODUCCION

A mediados del presente ano, la Organizacion Panamericana de la Salud nos
encomendS la tarea de preparar material bibliografico sobre Administracion
Estratégica para el | Taller de Educacion de esa disciplina en Cursos de
Administracion de Servicios de Salud. Se nos solicité revisar, seleccionar
y resumir un minimo de 100 articulo publicados en libros o revistas en
América Latina y nos fueron sugeridas algunas lineas hacia las cuales diri
gir nuestra compilacion: 'lestrategias y tacticas empresariales actuales,
nuevas alternativas estratégicas en industrias de salud, evaluacion de nuge
vas estrategias, implantacion de planes de salud en paises en desarrollio,

etc.''. De esa seleccion, se nos pedia destacar los 25 mejores textos.

Cumplir ese cometido fue bastante dificil. En verdad, dirfamos que fue
imposible debido principalmente a la novedad del tema, por lo menos en
América Latina. Contamos con la colaboracion de las mejores bibliotecas y
centros de referencia de Brasil y de la BIREME en especial, pero eso no
fue suficiente, " Emprendimes una verdadera investigacion de campo que, si
bien nos demandd un trabajo muy laborioso y demorado, por otra parte nos
permitid conocer mejor lo que realmente se esta haciendo en el plano de la

ensenanza en administracion de servicios de salud.

Esta introduccidn tiene el doble propdsito de, por una parte, transmitir
un poco de la experiencia vivida durante la fase de recoleccidn del mate-
rial, como una forma de colaborar con algunas ideas para la realizacion de
este Taller y, por otra, esclarecer al lector a respecto de la naturaleza

y contenido del material seleccionado,

Finalmente, anticipamos un aspecto que serd mejor explicado mas adelante.
El material recopilado tuvo como punto aproximado de partida los anos
1976-77, que es cuando comienza a haber preocupacion en América Latina por
la planificacién estratégica empresarial con las primeras traducciones de
autores extranjeros. En relacion al area de salud, seleccionamos aquello
que consideramos mas actual o interesante, aunque no estuviera relacionado

directamente con el tema,.



1. La investigacion bibliografica

Las constataciones a gue |legamos en esta fase fueron principalmente

las siguientes:

a) El asunto "administracion estratégica' practicamente no existe
con esa denominacion como referencia bibliogrdfica, lo que nos llevo a am-
pliar el area temdtica. Los temas mas proximos, si no idénticos que encon
tramos fueron: planificacidn organizacional, planificacién estratégica em
presarial o de negocios, administracion por objetivos, y combinaciones de
estos temas, que por su vez se intersectan con las concepciones sobre de-
sarrolio institucional, cambio organizacional planificado, desarrolio ge-
rencial y otras derivaciones como planificacion tactica, planificacion ope

racional, control de gestion, etc.

b) La planificacion estratégica (strategic planning o strategic
management), concebida y experimentada en el ambito de las empresas de ne-
gocios privados principalmente en los Estados Unidos de Norteamérica, ha
sido objeto de adaptacion y aplicacidon a nuestras realidades a partir de
1976 aproximadamente, sin que haya logrado salir, entretanto, del campo de
la formulacion de modelos y teorizaciones a respecto de su aplicabilidad.
M3s restrictas todavia son las formulaciones con respecto a las organiza-
ciones gubernamentales, siende que esfuerzos en relacion a la administra-
cion de servicios de salud son practicamente inexistentes y, cuando los

hay, se refieren soclamente a aspectos parciales.

¢) Aunque la administracion de la atencion a la salud sea una preocu
pacioén constante y declarada de dirigentes, profesionales y usuarios de las
instituciones, esa preocupacion no se refleja en las publicaciones del
area de salud de los palses. Salvo contadas excepciones, la mayoriade los
textos es superficial y de mala calidad o destinada a atender aspectos
especificos del funcionamiento de los servicios plblicos, o problemas de
rentabilidad de las empresas de salud privadas, siendo en este sentido que
la administracion hospitalaria privada comienza a preocuparse con la plani

ficacion estratégica.

La necesidad de ampliar el campo de nuestra bdsqueda, nos lleve a
entrar en contacto con numerosos profesionales de diversos centros de

ensefanza, investigacion y asesoria técnica de Rio de Janeiro, San Pablo y



Brasilia, relacionados directa o indirectamente con el irea de salud. Si
por una parte esas entravistas contribuyeron escasamente con material origi
nal para nuestra pesquisa, por otra parte se mostraron extremadamente va=~
liosas para mejor conocer las preocupaciones existentes en Brasil en rela-
cion al tema especifico de la administracion estratégica y la administra-~

cion en salud en general. Asi, pudimos observar lo siguiente:

a) Reconocimiento unanime de la precariedad de la administracion de
las instituciones y servicios de salud y de las enormes dificuldades que
existen para dotarfos de mayor eficiencia administrativa, especialmente en

relacion a su aspectos decisorios y gerenciales.

b) Necesidad generalizada de mejorar la calidad de los recursos huma-
nos destinados a administrar servicios de salud, sin que se tenga claro, en
general, qué tipo de profesional se desea obtener y cuales son las habilida
des diferenciadas o especificas que deberTan desarrollarse para que ese pro

fesional actdeen los diversos niveles que conformanel sistema de salud,

c¢) Gran interés por desarrollar el tema pianificacion/administracion
estratégica e introducirlo en la ensenanza de la administracion en salud,
pero esta iniciativa esta recien comenzando a ser emprendida en dos o tres
centros de preparacion de recursos humanos, sin que hasta ahora se cuente
con bibliografia Jatinocamericana o nacional aplicada ni mucho menos evalua-
ciones a respecto de la introduccion del tema en los curriculos tradiciona-
les. Lejos se esta, por consiguiente, de tener resultados sobre la aplica-
cion practica de la administracion estratégica en las instituciones de

salud.

d} Reconocimiento de la imposibilidad de formar profesionales en admi-
nistracion de salud que respondan & un patron mas o menos semejante cuanto
a los requisitos de contenido de los cursos debido, entre otras razones, a
la especificidad de las situaciones de salud de cada pals (politicas, insti
tucionales, practicas, nosologicas, etc.) vy dentro de ellos, a la heteroge
neidad respecto del ''sistema de salud', donde conviven conflictivamente for
mas de atencion medica prestada por servicios publicos, de seguridadsocial,
privadas nacionales, multinacionales y diversas modalidades de subcontrata-
cion de servicios del sector privade, generando una oferta de servicios so-

cial y geograficamente desigual.



_lv_

2. E1 material seleccionado

Por todo lo expuesto anteriormente, se deduce que el material recolec
tado es bastante heterogéneo. Tanto su seleccion como su organizacion obe
decieron a apreciaciones personales subjetivas y limitadas a los textos
disponibles. Nuestra propia experiencia discente vy docente, aliada a los
resultados de las lecturas y entrevistas efectuadas, nos llevo a preparar
un material cuya secuencia y objetivos tienen una intencidn eminentemente

didactica.

En 1o tocante a la planificacion estratégica empresarial se cubrid
practicamente todo lo mas recientemente publicado por autores brasilenos,
acrecido de algunos articulos y textos de autores argentinos y espanoles vy
algunas traducciones de autores nortemaericanos y europeos no incluidas

en la resena en idioma inglés sobre este mismo tema.

En relacion al area de salud, se incluyeron tan sdlo los textos mas
actuales y no todo lo publicado hasta ahora sobre administracion de salud.
En este sentido, llama la atencion que son dos los topicos que concentra=-
ron la produccidn sobre el tema: uno, es el referente a problemas de es-
tructura y funcionamiento de los servicios de salud y, otro, es el relacio
nado con la formacion y desarrollo de recursos humanos en el 3rea de la
administracion en salud. Esa concentracidn de las publicaciones estarfa
revelando, por un lado, la sentida preocupacidn con los aspectos gerencia
les y organizativos del sector salud y con la carencia de profesionales
preparados para asumir esas tareas y, por otro, la inadecuacidn del aparato
formador de recursos humanos a las necesidades del sistema prestador de

servicios, en lo que a aspectos de administracion se refiere,

En relacion a la amplitud y profundidad de este trabajo, 1lamamos la
atencion sobre el hecho de que la seleccidn no es exhaustiva. Muy por el
contrario, si se quiere tener una vision mas amplia y completa de la pro-
blematica en estudio, consideramos conveniente complementar la lectura <on
las referencias ya seleccionadas para los Talleres anteriores. FEso se de-
be a que las fronteras de cada tema (comportamiento organizacional, plani-
ficacion de salud, economia de salud, investigacion operativa y epidemiolo

gia aplicada a la administracion) no son claras ni divisibles en la



practica y muchos de los tdpicos de esas bibliografias se superponen o se
complementan entre si y con nuestro objeto de estudio., En este sentido, es
timamos que una repeticion de citaciones serfa cansadora y poco elucidativa
de nuestro interés especifico del momento, De esa forma, la duplicacion de
referencias de los otros trabajos fue deliberadamente evitada y si dos o©

tres citaciones se nos escaparon, eso no invalida la colocacion anterior.

En cuanto a la organizacion del material, fueron seleccionados inicial
mente mas de 200 textos y de éstos, finalmente escogimos y resumimos 108
que fueron ordenados de acuerdo con el asunto principal de que tratan. Lo~
gramos asi identificar nueve subtemas cuya denominacion, bastante explici-
ta, huelga mayores explicaciones. Al final de esta introduccion se relacio
nan los topicos en que hemos agregados las resenas y el nimero de textos de
tipo general y empresarial u otro y aplicados a salud que comprende cada
item, dando asi una idea de su distribucidon y frecuencia segln contenido

principal.

En cuanto a los textos que deberiamos finalmente destacar, procedimos
a seleccionar aquellos articulos que a nuestro juicio mejor ilustran el
asunto especifico de cada subtema. Esa compilacidn comprende los 27 textos

que se encuentranen anexo,

En sintesis, al organizar este material en la forma aqui presentada,
tuvimos en mente la idea de ofrecer aportes para que algln texto especifico,
que surja de la lectura y la discusidn, pueda ser en el futuro elaborado so

bre administracidon estratégica aplicada al area de salud.

Reconocemos la dificuldad de la propuesta y la razon también no es sim
ple. La planificacién/administracion estratégica, tal como formulada para
el sector empresarial privado, descansa en una premisa obvia: la cuestion
del poder necesario para tomar decisiones acertadas y oportunas, es resuel-
ta en el ambito de la propia organizacidn y es por eso que ese aspecto esta
totalmente ausente en los modelos formulados. Esa obviedad se transforma
en el problema fundamental de las instituciones plblicas de salud vy, de
cierta manera, en las privadas también. La subordinacion, o no, de lo
administrativo/organizacional a lo politico es una cuestidn crucial y su re
conocimiento, © no, sera el factor basico para decidir qué se quiere cam-
biar, para que, para quién, guienes lo hardn y como, pues todo eso consti-

tuye, por suvez, laesenciade la planificacion/administracion estratégica,



1, ENFOQUES RECIENTES SOBRE LAS TEORIAS ADMINISTRATIVAS
Y LA ADMINISTRACION PARA EL DESARROLLODE LA SALUD



AU: BUNGE, Mario
T1: Status epistemologico de la administracion
FR: Rev. Adm. de Emp., Buenos Aires, Ano J1({132): 1146-1149, marzo, 1981

En el examen continuado de la ubicacion que cabe dar a la administracidn,
desde el punto de vista de Ha.teorfa del conocimiento, el auter formula tra-
bajo conciso, con gran precisién‘de andlisis. !lustra sobre el estado
actual de las discusiones en esa materia, y formula al propio tiempo su
conviccion, en cuanto a los términos en que la administracion configura una
ciencia o una técnica. Concluye afirmando que las llamadas ciencias de la
administracion son cientificas por el modo de estudiar su objeto, pero no
constituyen una ciencia, por cuanto lejos de proponerse alcanzar conocimien-
tos desinteresados, persiguen conocer la mejor manera de controlar algo, a

saber:; los aspectos administrativos de los sociosistemas.



AU: CAMPOS, Anna Maria
TI: Un novo modelo de planejamento para uma nova estratégia de desenvolvi-

mento
FR: Rev. Adm. Publ., Rio de Janeiro, 14(3): 27-45, jul/set. 1980.

La autora propone un modelo alternativo de planificacion para adecuar las es-
trategias de desarrollo a las necesidades humanas basicas, aunque reconoce
que este concepto no esta libre de controversia siendo imposible, incluso,
llegar a una definicion unica y precisa. El modelo propuesto implica cambio
de valores subyacentes a la planificacion y que se traducen en la apertura a
la participacidn de la poblacion en los niveles mas bajos del sistema adminis
trativo, propiciando de esa forma la identificacion de las necesidades de la
comunidad y la toma de decisiones correspondiente.

El punto principal de la propuesta descansa en el conocimiento técnico-cientl
fico combinado con aquel conocimiento que emana de la experiencia de vida:
se debe tambien utilizar la sabiduria no convencional, tan menospreciada por
la planificacion y el proceso de formulacidn de poiiticas publicas. Como con
secuencia de esta nueva posicion, las comunidades seran sujeto de las activi-
dades de planificacion y no, como sucede en la realidad, objeto de los esfuer
zos de politica/planificacion.

Finalmente, la autora anticipa problemas tales como los relacionados con los
cambios en la estructura de poder y manifiesta la esperanza de que la alterna
tiva propuesta facilite un doble proceso de aprendizaje indispensable al per-
feccionamiento de las politicas publicas: el pueblo iniciandose en un proce-
so de aprender a convertir sus necesidades en demandas y los organos guberna-
mentales aprendiendo a atender esas necesidades por medio de politicas socia-

les adecuadas.



Al: CHIAVENATO, Idalberto
TI: Novas abordagens na teoria administrativa
FR: Rev, Adm. Emp., Rio de Janeiro, 19(2):27-42, abr/jun. 1979

Este articulo busca mostrar de forma resumida los nuevos enfoques de la teo-
rfa administrativa con base en el ambiente que la cerca, su caracter expansio
nista, las premisas contingenciales, el impacto ambiental, el impacto tecnolé

gico y el regreso a los patrones descriptivos del diseno organizacional.

Aunque los aspectos abordados por el autor no agotan el enorme espectro de en
foques con que se depara la teoria administrativa actual, son los que mas
llaman la atencion, porque son los mas controvertidos y criticamente sujetos
a cambios dentro de ia teoria administrativa en el momento, y porque sobre
esos aspectos se concentra una enorme literatura cuyas conclusiones no siem-

pre coinciden.



AU: MOTTA, Paulo Roberto
TI: Algumas notas sobre novas formas organizacionais
FR: Cadernos FUNDAP, Sao Paulo, Ano 2(4):14-17, junho, 1982

El articulo sugiere una serie de dimensiones que ni siempre estan presentes
en el debate actual sobre las estrategias de adaptacicn de 1a administracion
pablica a las nuevas demandas que van constantemente surgiendo de un ambiente
socio~politico-econdmico en mutacion. El sector publico viene adoptando, en
las dltimas décadas, modernas tecnologias gerenciales como tentativa de ins-
trumentalizarse mejor para superar las barreras del procesalismo (gran apego
a reglas y tradiciones internas). Se nota sin embargo, segln el autor, un es
fuerzo menos acentuado del sector publico para disminuir la elevada tasa de
alienacidn de los funcionarios y clientes en relacion a las decisiones mas im
portantes, en especial las de carater econdmico. EIl énfasis de las preocupa-
ciones del sector publico brasileno con el tema, recayeron en la participa-

cion puramente psicoldogica, a nivel de tarea.

En ese sentido, se presentan algunas categorras de analisis que ayudan a com-
prender con mas nitidez el papel de la participacion en los procesos y deci-

siohes.

Al desarrollar las nociones de participacién directa e indirecta, se amplia
el andlisis, considerando que los cambios en el ambiente social llevaran a
una revision de los sitemas vigentes de autoridad, legitimidad del poder y ge
rencia de actividades., Concluye que eso favorece, por un lado, la introdu-
ccion de formas organizacionales participativas en la esfera publica y, por

otro, la adopcion de formas administrativas altamente descentralizadas.

Finalmente, el autor explora las posibilidades y limitaciones de las formas
de cogestion y de autogestidn, de inspiracion europea, en el escenario organi

zacional brasileno,



AU MOTTA, Paulc Roberto

TI: Visdo contemporanea da teoria administrativa

FR: In MOTTA,P.R.; CARAVANTES, G.R., Planejamento organtizacional =
Dimensdes sistémico-gevenciais, Porto Alegre, Fundacao para o Desenvol
vimento de Recursos Humanos/FGV, 1979, p. 89-118

En este texto, el autor examina los siguientes puntos:

Seccion i{: Concepciones tedricas centrales
1. Introduccidn al estudio contemporaneo de la administracion;

2. La moderna identidad disciplinaria de la administracion pablica: el 'lo-
co" y el '"foco';

3. Lla vision de totalidad, la concepcion globallstica-contingencial.

Seccion |i: Factores que contribuyeron a la formacidn de la moderna teoria
administrativa: implicaciones practicas.

. Naturaleza y velocidad de los cambios ambientales, planificacion estraté-
gica y administracion prospectiva;

2. Crecimiento, compiejidad y procesalismo de las organizaciones: adminis-
tracion por objetivos y técnicas gerenciales modernas;

3. Nuevo humanismo organizacional: el contrato psicoldgico;

4, Nuevas concepciones sobre la organizacion del trabajo: Ta responsabili-
dad social.

Es de especial interés la Seccion i, acdpites | y 2, por cuanto expone sindp
ticamente cudles son las respuestas tedricas a las necesidades organizaciona-
les a partir de ciertas premisas sociales identificadas en el ambiente social
moderno., Asimismo, aborda las dimensiones de la planificacion estratégica
vs. tradicional y el rol que ha cumpliido 1a administracién por objetivos en

la redefinicidn del papel gerencial y de los propios finesde la organizacion.



AU: MOTTA, Paule R.

TI: Doutrinas de inovagdo em administracao publica: a questao dos valores

FR: in MOTTA, P.R.; CARAVANTES,G.R., Planejamento organisactonal: Dimen-
soes sistémico-gerenciais, Porto Alegre, Fundacao para o Desenvolvimen
to de Recursos Humanos, 1979, p. 153-173,

En este texto se aborda el problema.del fracaso de la reforma y la moderniza-
cion administrativas en las organizaciones gubernamentales., A pesar de toda
la asistencia técnica internacional y la amplia aceptacion que ganaron las es
trategias de innovacion, esos programas no lograron sus objetivos porque bus-
can instaurar una racionalidad administrativa cuyas premisas refiejan total
disociacion entre los valores organizacionales que guian los cambios internos
y tos valores sociales que definen el comportamiento de la organizacion fren-

te al ambiente externo.

Los modelos conceptuales utilizados son influenciados por la escala de valo-
res del analista y, generalmente, encaran la organizacion como una estructu-
ra: 1) de funciones especializadas; 2) de autoridad; 3} de relaciones in-
terpersonales y grupales; 4) para tomar decisiones. A partir de esas unida
des de andlisis se aplican patrones de inferencia en relacidn a un cambio que
es definido en funcion de los valores organizacionales internos y de la cien-
cia de la administracion. Se hace necesario, en consecuencia, anadir una nue
va unidad conceptual dirigida hacia ta efectividad, o sea, hacia la mudanza

de valores externos captados y asignados al ambiente organizacional.

La preocupacion dejara de ser el cambio planificado organizacional (procesos,
funciones, estructuras) para ser ambiental, o sea, que incorpore los valores

sociales de las organizaciones publicas que, junto con los objetivos, Justifi
can su existencia. En suma, las dimensiones racionalidad interna y pProposito
social deben ser tratados conjuntamente, no sGloen ia formulaciénde objetivos

sino que también en la estructuracion de la propia organizacidn.



AU

TI: Analisis gerencial de los sistemas de salud

FR: Discusiones Técnicas, OPS, Washington, D.C., Doc.CSP/DT/1, Rev.l,
Set./oct., 1982, 38 p.

.

En su XXVII Reunidn (septiembre 1980), el Conséjo Directivo eligic el tema
"Analisis gerencial de los sistemas de salud” para las Discusiones Técnicas
de 1982,

En este documento se examinan las repercusiones en el proceso de gestidn
para alcanzar la meta de salud para todos en el ano 2000, en relacion con el
concepto de necesidades basicas como foco del desarrollo socioeonomico nacio
nal. La meta precitada entrana tres desafios basicos--equidad, efectividad
y eficienciq-~cuyas repercusiones en la administracion de servicios de salud
son objeto de examen. Se analizan los problemas criticos que han de tenerse
en cuenta para mejorar el sistema de administracidn en materia de salud, bajo
los ocho epigrafes siguientes: a) necesidades, demanda y oferta de servi-
cios; b) participacion de la comunidad; c¢) determinacidon de grupos priori-
tarios; d) organizacidn del sistema y de estructuras administrativas;

e) administracidn de recursos; f) desarrollo y utilizacion de recursos huma
nos; g) tecnologia apropiada para ia salud, y h) adopcion de decisiones e

informacion.

Se examinan las estrategias y criterios utilizables por los administradores
sanitarios para atacar esos problemas, haciendo hincapie particular en los
procesos de fijacion de metas, formulacidn de estrategias y aplicacidon de
estas. La formulacion de estrategias se analiza bajo los epigrafes de fija-
cidn de metas, andlisis y prondstico de las condiciones, opciones de estra-
tegia, analisis y evaluacion de estas. La aplicacion de estrategia, anali-
sis y evaluacion de estas. La aplicacidn de estrategias se enfoca desde el
punto de vista de formulacion de polfiticas, planificacion para el cambio,
desarrollo organizacional, desarrollo y utilizacion de recursos de personal,
administracion financiera, administracion de recursos fisicos y materiales,

y evaluaciéon y control gerenciales.



AU:; ALMEIDA FILRO, Nacmar
TI: Nota critica sobre a abordagem sisteémica em saude
FR: Rev. Baijana Saude Pibl., Salvador, 5(3):139~142, jul/dez. 1978

Se discute inicialmente la coherencia interna de la teoria de sistemas, evi-
tandose la interpretacion sistémica de la critica a esta teorfa, para refle-
xionar en seguida acerca de las especificidades de su aplicacion a las cues-
tiones de la salud. Se analizan los abordajes sistémicos mas utilizados
corrientemente en apoyo a los discursos oficial y para-oficial en el sector.
El estudio del determinismo implicito en tal teorfa lleva a concluyir que, de
ese modo, se ignora la evidencia de que todo hecho social {como la salud de

los hombres) es histérico y politico.



AU: KISIL, Marcos

TI:  Administracion publica en el sector salud para el decenio 1980-1990:
I. Fundamento tedrico: Eleccion Publica y Accidn Social

FR: Boletn Oficina Sanitaria Panamericana, Washington, D.C., 92(3):
248-256, 1982

Las criticas del pdbiico hacia los sistemas burocraticos han 1levado a los
investigadores de la administracion publica a ocuparse del tema. EI proble-
ma reside en la pérdida de responsabilidad externa e interna por parte de
los organismos grandes y complejos., Después de definir a la responsabilidad
como un deber tanto moral como legal, se toman en consideracion una serie de
hechos que fundamentan la perdida de responsabilidad -~ externa e interna -

de los organismos de salud grandes y complejos.

En la esfera de la administracidon piblica existen diversas teorTas que sir-
ven de marco de referencia para el estudio del problema. En este trabajo

se exponen dos de ellas: la teorTa de la eleccion publica y 1a de la accién
social; asimismo, se hace notar que dicho estudio no puede 1llevarse a cabo

mediante la utilizacidn de una sola teorfa.

En cuanto a la teorTa de la eleccidn piblica se coincide con Ostrom en lo
inadecuado de una separacion rigurosa entre polftica y administracicn; la
critica a las burocracias que se asientan sobre un centro de poder Gnico;
la propuesta de una amplitud de funciones por parte de los sujetos que in-
fluyen en las tomas de decisiones; la necesidade de una mayor respuesta
administrativa a las demandas del publico, y la importancia del andlisis

economico como instrumento para conocer el proceso de eleccion.

La teoria de la accidn social supone una concepcion activa y social del su-
jeto basada en una epistemologia que atienda los significados subjetivos que
se conjugan en la accién. Destaca que, para realjzar un analisis de los
organismos burocraticos, se debe tener en cuenta que las colectividades
humanas son el resultade histérico de significados compartidos y de la

interaccion de sus miembros.

Por dltimo, se menciona otro elementode andlisis, a saber, el de la singula
ridad de cada uno de los organismos que se estudia; sus objetivos, sus acto

res, el piblico al cual se dirige, etc.



10

AU: LOEBS, S.F.; JOHNSON, J.L.; SUMMERS, R.L.

TTr: Ordenacion del futuro mediante cambio institucional planificado

FR: in BISBEE Jr., G.E. (ed.), Administracion de la atencion primaria
rural — Conceptos y casos, Consorcio de Hospitales para la Investiga
cion y la Educacion, Chicago, s/f, 40 p. {(mimeo)

AsT como la mayoria de las organizaciones, los centros de atencion primaria
de salud rurales tienen como meta la supervivencia prolongada. La defini-
cion de metas y estrategias adecuadas asegura la viabilidad de estos cen-
tros -~ su habilidad de proveer servicios de atencion de salud continuados a
determinadas comunidades durante tiempo indeterminado - y debe ser preocu-

pacion constante de sus patrocinadores y administradores.

Este texto analiza tres factores principales que afectan la viabilidad a
largo plazo: planificacion de programa, crecimiento y desarrollo institu-

cional, y planificacion de estrategias. En la planificacion de programa se
determinan las preferencias del centro de salud, inclusive antes de su aper-

tura, que afectardn su existencia.

La planificacidn de programa ayudara también al administrador a evitar

desperdicios de recursos y a solucionar problemas en €pocas de crisis.

Toda organizacion atraviesa ciclos de crecimiento y desarrollo. En este
texto se ofrece un modelo de ciclo vital de crecimiento y desarrollo insti-
tucional tipico del centro de salud en ambiente rural, juntamente con una
exposicion de los problemas y necesidades de cada etapa del ciclo y la
aptitud administrativa necesaria para que la orgahizacion se adapte a cada

una de esas fases.

Finalmente, se presenta el proceso de planificacion de estrategias como un
mecanismo de adaptacion a las condiciones ambientales cambiantes y, por lo

tanto, de control de su propio futuro,



AU:  PENA MOHR, Jorge

TI: Administracion para el desarrollo de la salud - busqueda de alterna-
tivas de relevancia

FR: Cuadernos_de Administracion, Serie Desarrollo de Recursos Humanos
n? 40, OPS/0OMS/Fundacion Kellog, Washington, D.C. 1982, 107 p.

Este documento es una revision y sintesis del pensamiento actual, sobre
salud., En la primera parte se analizan los proceSOS‘de‘cambib_y transforma
ciones sociales incorporando el penﬁamientq de futurologos y humanistas. Se
incluye un resumen de ideas sobre desarrollo eEonémicq_y estilbs. . de
desarrollc para concluir con una presentacion de los conceptos emergentes

de deﬁarrollo de la salud.

En la parte segunda se describe el estado del arte en conceptos y métodos
de evaluacion del estado de salud y se discuten los problemas de distribu-
cion de los beneficios de la ciencia y tecnologia médica y de salud. Se
concluye dando €nfasis al papel de la propia comunidad en su estado de

1
salud, destacando los enfogques revitalizados de la promocidon de la misma.

La parte tercera estd dedicada a revisar las metodologias de andlisis de.
decisiones a varios niveles; se continua con una discusidn de los problemas
de seleccion de alternativas para terminar con un resumen de concepciones
de servicios de salud, sistemas e incremento de la eficiencia. En este dl-
timo contenido se da especial atencion a los equipos basicos que disponen

de un gigantesco potencial de eficiencia.

La cuarta y ultima parte se dedica a describir modalidades organizacionales
y su evolucion, se presta atencidn al problema de asignacion de recursos
rales y financieros, y finalmente se exploran conceptos de financiamiento y

gastos en salud.

Este texto incorpora diagramas y graficos ilustrativos y una abundante cita

cién bibliografica.
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AU: TESTA, Mario {coordinador)

TI: Estructura de poder en el sector salud

FR: Informe parcial de investigacion, CENDES/UCY, Caracas, 1981, 92 p.
(mimeg)

Este texto, de caracter preliminar, aborda la cuestion del poder en el
sector salud a partir de una introduccion epistemologica que discute los
conceptos peder y estructura de poder como categorias analiticas y Ta logica
que envuelve ta adopcidn del enfoque dialéctico para estudiar el fendmeno.
Son analizadas alqunas de las consecuencias que puede acarrear la intro-
duccion de la tematica del poder en la determinacion de la salud y los dife-
rentes niveles en que se éxpresa (el estado de salud, determinantes, los
servicios de salud y su organizacidn global). Se reflexiona sobre el pensa-
miento de la salud como un hecho social que, como tal, tiene determinaciones
jerarquizadas en sociales, ambientales, bioldgicas intersectadas por el eje
"oolitico econdmico''. Se analiza la relacion entre estrategia, poder y po-
ITtica; los tipos de poder en salud (técnico, administrativo, politico), sus
caracteristicas y efectos, y las formas de poder que adopta el poder politi-
co. Se enfoca la relacidn entre estrategia y organizacion, la significa-
cidn politica de la estrategia y el postulado de coherencia entre propositos
de ung institucidn, los métodos que utiliza y la organizacion que asume, Se
examinan los niveles de organizacidn, entendiendo la base organizativa como
determinacidn importante del poder sectorial y organizacional, y su exten-
sion a la sociedad global como propuesta estratégica mas relevante, Final-
mente, se analiza el poder a través de la organizacion subsectorial y los
costos, en relacidn a sus tres componentes principales (sectores privado,
piblico y seguro social), destacando las alianzas favorables que se estable-
cen con el gran capital en desmedro de la poblacion. A guisa de encerra-
miento y como contribucion tedrico-analitico para entender el significado

de la politica de salud y postuiar su transformacion, se intenta una inter-
pretacion de la crisis que afecta los paises capitalistas en relacidn al
quiebre de la articulacidn historica entre sus diversas clases sociales y su
doble significacidn sectorial, representada por una nueva configuracion de)
polo dominante y la respuesta del polo dominado, y entendida a la luz de las

contradicciones antagdnicas que la relacion entre asos polos genera.



2. PLANIFICACION/ADMINISTRACION ESTRATEGICA EN LAS
EMPRESAS PRIVADAS Y LAS PROPUESTAS PARA EL SECTOR SALUD



g

ANSOFF, 1.H.; DECLERCK, R.0.; HAYVES, R.L. (org.)
TI: Do planejamento estratégico 3 administragdo estratégica
FR: Sac Paulo, Atlas, 1981, 271 p.

La complejidad creciente del medio ambiente y el desarrolio del enfoque si5=-
témico, en sustitucion a los tradicionales procesos administrativos mas vol-
cados hacia las operaciones internas son los factores que, desde comienzos
de los afos 50, indujeron las organizaciones a utilizar la planificacion
estratégica, como medio de solucionar los problemas derivados de la falta de

sintonia entre la oferta de productos y las mutaciones del mercado.

La experiencia relevd posteriormente que la planificacion estratégica ado-
lece, en su formulacidn, de por lo menos dos deficiencias basicas: descuida
las variables situadas en el plano interno de las organizaciones y no consi-
dera los desafios, las amenazas y los cambios bruscos que se operan en el
ambiente externo, mucho mas como consecuencia de factores psico-sociologicos

y politicos que de factores propiamente técnicos y economicos.

Debido al ritmo con que vienen ocurriendo las transformaciones ambientales,

ia formulacion de estrategias pasd a constituirse en una actividad permanen-
te que permite la adaptacicn dptima de la organizacion al entorno. E) enten
dimiento de esta nueva dinamica seria basico para la transicion de la plani-

ficacion estratégica hacia la administracion estratégica.

£sta coletanea trata esencialmente de esa transicion. Resultd del | Semina-
rio Internacional de Administracion Estratégica organizado por la Graduate
School of Management, Vanderbilt University, en 1976, del cual participaron

importantes figuras del ambiente académico y del mundo de los negocios.



AU: AQUINO, Cleber
TI: Contribuicdo ao estudo da estratégia empresarial
FR: Monografia apresentada a EAP/FGY, Sdo Paulo, jan. 1977, 128p.(mimeo)

Después de extenderse por la teoria Yy conceptos de la planificacion estra
tégica, el autor aborda la descripcion del proceso de planificacion estraté
gica y analiza }la situacion actual del Brasil, a partir de un estudio de

Cas50,

Concluye el autor que la crisis economica y los cambios bruscos en las
reglas del juego del Gobierno, conducen los empresarios a una situacion de
insequridad que repercute en la toma de decisiones y que lleva las empresas
a 1a inestabilidad. Para enfrentar esos cambios y las incertidumbres del
entorno, los ejecutivos brasilefios no se encuentran preparados como es debli
do. Con efecto, les falta preparacion técnica, imaginacion y vision de
largo plazo, que son los elementos esenciales de la planificacion estratégi

ca empresarial,



AU; ARIAS PELAEZ, Hernan
TI: La administracion por objetivos
FR: Rev. ENSP, Medellin, 4{2): 78-83, jul/dic. 1978

La forma como se administra (estilo gerencial) depende de las circunstancias,
de las caracteristicas de la organizacion y del grupo humano que la compone.
E1 director con éxito es aquel que sabe adaptarse a esas caracteristicas y a
las situaciones del momento, sin perder de vista los objetivos organizaciona-
les,

La Administracion por Objetivos (Ap0) es una forma particular de pensamiento
en torno a la tarea directiva, que enfatiza lta participacion, la colaboracion,
la satisfaccion y la mistica en el trabajo. La Ap0 produce grandes beneficios
(moral, productividad y calidad aumentan) pero tiene desventajas si la alta di
reccion no se compromete totalmente.

El ciclo de la ApO implica los siguientes pasos:

1. Fijacion de cbjetivos generales y de contribucion.

2. Determinacion de metas rutinarias, de emergencia, creadoras y de
desarrollo personal.

3. Medicion de los resultados a través de indicadores.
Elaboracion de planes concretos.

5. Revision del ejercicio a nivel de toda la organizacion y determinacion de

nuevas metas.



Au: BERTERO, Carlos Osmar
TI: Planejamento empresarial numa epoca de incerteza
FR: Rev. Adm. Emp., Rio de Janeiro, 20(4):67-72, out/dez. 1980.

La Planificacion Estratégica descansa en una serie de presupuestos que mere-

cen reflexion critica parano inhibir su aplicacion practica. Ellos son:

1, La economia se encuentra en constante expansion

2. Ese crecimiento no tiene 1imites ni encontrara obstaculos de orden social,
potitico o ecologico.

3. Existe una convergencia entre objetivos empresariales y objetivos globa-
les de la sociedad.

4. El mercado es el foco central de la planificacion estratégica y su con-
quista es e) objetivo que guia las decisiones empresariales.

5. EIl concepto de ciclo de vida del producte es descartado, cuando en reali-~
dad eso sGlo seria posible en un modelo economico estatico.

6. E! crecimiento maximo (acumulacion} es el objetivo supremo de la empresa.

Para el autor, esas verdades absolutas dejaron de serio. La incertidumbre es
hoy dia la constante gue debe guiar decisiones emﬁresariales, siendo el estu-
dio del ambiente y la clara identificacion de las variables politicas, socia-
les, fisicas, etc., elementos fundamentales para la viabilidad de la planifi-=

cacion estratégica de los negocios.



AU: BETHLEM, Agricola
11 Os conceitos de politica e estraté€gia
FR: Rev. Adm. Emp., Rio de Janeiro, 21(1):7-15, jan/mar. 198l

En el lenguaje de los gerentes, las palabras politica y estrategia son muy

utilizadas y muchas veces se encuentran entremezcladas.,

Los conceptos de politica y estrategia son importantes tanto en la ensefanza
como en la prictica de la administracion. Yaque son tan importantes, tales con-
ceptos deberian ser iguaimente bien definidos y entendidos. Sin embargo, el
examen de textos didacticos y publicaciones de empresas no confirma esa supo-
sicion; por el contrario, lo que se observa es una confusidén bastante genera-

lizada.

El proposito de este articulo es examinar lo que se ha dicho sobre esos dos

conceptos y caracterizar la confusion imperante.

Después de analizar el origen, etimologia y significado formal de politica
("policy' y "politics") y estrategia (militar, nacional, empresarial), este
autor cita definiciones de numerosos autores y concluye que el problema de
conceptualizar esos términos todavia no ha sido resulto a contento. Cree que
la comprensidn de esos conceptos defiere segin las personas y las organizacio
nes. De cualquier manera, el autor estima que para los ejecutivos se torna-
ran mas claros después que dominen el procesc de formulacion, analisis, eva-
luacion, implementacién y revisidn de las estrategias adecuadas a sus empre-
sas., Para los académicos, que son observadores de esos procesos, se siente
la necesidad de un marco de andlisis para la investigacion de la formulacidn
de estrategias y politicas, la forma de seleccionar objetivos, como se obtie-
ne el consenso y, como los objetivos son implementados, modificados y adapta-

dos a la realidad existente en el momento de la accion.



AU: BIASCA, Rodolfo
TI: E1 planeamiento estrategico: la respuesta gerencial a la década del 80
FR: Rev. Adm. Emp., Buenos Aires, Afo 12 (135): 193-214, jun. 1981

Los conceptos basicos de planeamiento estratégico son conocidos hace décadas,
pero practicamente no han sido apiicados por el empresario y por el gerente
argentino, Este trabajo trata de responder a las preguntas habituales: cud-
les son los conceptos basicos? y, cémo aplicar los conceptos?, encarando
tres cuestiones fundamentales: la evolucidn del planeamiento y significado
del planeamiento estratégico, el analisis previo a la formulacion del planea-
miento estratégico y la contestacion a la pregunta de cual es el negocio de
la empresa. El enfoque del trabajo es operativo y se encuentra suficientemen

te ejemplificado.



.

AU:
TI:
FR:

BOTTARO, Oscar
Planeamiento estratégico de la organizacion
Alta Direccion, Barcelona, Aio 6 (85):101-108, mayo/jun. 1979

E) artlculo introduce los conceptos de decisiones estratégicas y tacticas,

abordando a continuacion los diversos enfoques de planeamiento estratégico

(futurotogia, prospectiva, posicidn intermedia). Examina también la implan

tacion del planeamiento estrategico y una propuesta de modelo organico.

Las conclusiones a que llega el autor son las siguientes:

-

No se puede concebir conduccion sin planeamiento en la organizacion.

El planeamiento y el control son fases del mismo proceso de conduccion;
el control supone el ajuste de las desviaciones respecto al parametro
deseado.

No tiene sentido hablar de un presupuesto (Plano Tactico) sin pensar en
la existencia de un Plan Estratégico (explicitado o no).

El planeamiento estratégico consiste en elaborar una serie de planes
que apunten a reforzar ta fortaleza actual de la organizacion y/o
eliminar sus debilidades observables, asi como mirando al porvenir
aprovechar las oportunidades esperadas o tratar de evitar las amenazas
que se vislumbran en el futuro.

En el planeamiento estratégico un aspecto que no puede ser desconside-
rado es la variable desarrolio tecnoldgico.

Las técnicas o enfoques conocidos de planeamiento estratégico permiten

a la organizacion una vision del porvenir que disminuye la incertidumbre
sobre €1 y permite la toma de decisiones en el presente para alcanzar
una posicidn de futuro deseada.



AU: BOUCINHAS, José Fernando
TI: As vantagens do planejamento estratégico
FR: Exame, Sdo Paulo, (101):95-102, margo, 1976

Las incertidumbres de un mundo cambiante influyen en la inseguridad con que
los ejecutivos deben decidir. La planificacion estratégica puede ser un
instrumento de gran utilidad para que la alta gerencia se concientice  de
los efectos favorables o desfavorables a largo plazo que pueden acarrear

las opciones escogidas.

La planificacion estratégica es un proceso continuo de toma de decisiones
cuya secuencia pasa por el andlisis de la empresa en relacion a: ambiente
externo; potencialidades y vulnerabilidades de las politicas y productos;si
tuacion economica-financiera; revision de estructura y procedimientos; defi
nicion de objetivos y metas; estrategias; definicion de patrones de desempe

no y formas de control.

El proceso se concretiza en el Plan Estratégico Global (5-10 afos) que debe
incluir, también, planes funcionales. La implantacidn, controi y evalua-

cion deben ser de responsabilidad de la alta direccion (y no del planifica-
dor}, posibilitando asi que €sta no pierda la vision de largo plazoy la per

cepcion de la necesidad de introduzir ajustes oportunamente,



AU: CAPOTE MIR, Roberto
TI: Perfeccionamiento del sistema de direccion
FR: Rev, Cubana Adm. Salud, 4(2): 129-142, abr/jun, 1978

Se plantea la necesidad del perfeccionamiento del sistema de direccion, es de
cir, la bisqueda de formas y métodos Sptimos para el desarrollo de Tos proce-
sos de direccion a escala nacional, de las ramas, de los ministerios y de las
empresas o unidades organizativas, después de la implantacion del nuevo siste
ma de direccidn de la econom{a cubana; asimismo, de que este sistema esté ba-
sado en las leyes economicas objetivas que actlan en la presente etapa de la
construccion del socialismo; se senala que en esta etapa se intensificara el
trabajo y como resultado, el incremento de la produccidn social. Se expresa,
ademas, la necesidad del ahorro del tiempo y de la eficiencia y sus interrela
ciones; se analiza la funcion de 1a revolucion cientifico-técnica, sus ca-
racteristicas y peculiaridades de acuerdo con la formacion econdmico-social
en que se desarrolla, su repercusidén en las ciencias de la direccion y como
interviene en el perfeccionamiento de los sitemas de direccion. También se
analiza la necesidad de que los cuadros de direccion aumenten sus conocimien~
tos y desarrollen nuevas habilidades en las Jabores de dirigencia, asi como
la necesidad de formarlos continua y sistemdticamente ante el volumen y com-
plejidad de Jos nuevos procesos a dirigir. Se senalan, ademas, las vias para
el perfeccionamiento y se plantea la planificacion como uno de los procesos
fundamentales, asi como la funcidn de la actual division politico-administra-
tiva y del sistema de direccion de la economia, coma pasos fundamentales para
el perfeccionamiento actual y perspectivo. Se hace un senalamiento sobre los
sistemas de estimulos, asi como la funcion del hombre como objeto y sujeto de

direccion.



AU:
TI:

10

CARAVANTES, Geraldo

Administracao sistemica por objetivos e resultados - ASpOR - instrumen
to de desenvolvimento organizacional

in MOTTA,P.R.; CARAVANTES,G.R., Planeamento organizacional: Dimen—
soes sistémico-gerenciais, Porto Alegre, Fundacdao para o Desenvolvi-
mento de Recursos Humanos, 1979, p.27-88.

El autor desarrolla los siguientes elementos que, a su juicio, son clave y ca

racteristicos de la Administracién por @bjetivos y Resultados (ASpOR):

Un enfoque sistémico, en que son considerados los elementos ambiente ex-
terno/interno; subsistema técnico (tecnologia, tarea); subsistema social
{(individuo/grupo); estructura organizacional; inter-relacionamiento; in-
fluencia mitua y efecto sinérgico,

Un conjunto de principios que constituyen el sistema técnico o PO - plani
ficacion organizacional. Ah{ se incluye la planificacion estratégica vy
tactica, el proceso de fijar objetivos, metas, técnicas de evaluacidn vy
seguimiento, asi como el ''feedback' corrective continue para perfeccionar
el sistema.

Un conjunto de principios llamado de P[/PG - planificacion individual/gru
pal que busca explicitar roles, objetivos y valores de individuos y gru-_
pos para inducir la integracidn individuo/organizacion y obtener, por tan
to, mas satisfaccion personal y mayor eficacia organizacional.

ASpOR debe integrar PO y PI/PG através de técnicas especificas de D.0. co
mo: confrontacion, solucion de problemas y negociacion. -
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AU: DAVOUS, Pierre; DEAS, James

TI: Esboco de uma intervengdo de consultoria para administragao estratégica

FR: in ANSOFF, H.I. e col. (org.), Do planejamento estratégico a adminis—
tragao estratégieca. S3o Paulo, Atlas, 1581, p. 91-112

La adninistracion estratégica ha sido recientemente reconocida en Europa
como la solucion para ltos problemas estratégicos de la empresa, delante del
“"fracasc'' de la planificacion., Promover la administracian estratégica signi
fica lidar con un fendmeno comportamental. Significa preocuparse con los
gerentes, con la estructura, con el proceso y con el sistema administrativo

total de implantacidn y contrel de la planificacion.

Para dislocar la empresa hacia la administracion estratégica es necesario

que ocurra un cambio en la cultura administrativa. Esto puede ser posible
por medio de un modelo de intervencion que funciona como un ''proceso en es-
piral' de varias iteraciones del plan estratégico. Conceptualmente se basa
en la dialéctica medio-fuerza flaqueza-objetivos y se destina a vencer los
obstaculos psicoldgicos y a generar desarrollo administrativo y cambio de

capacidad mediante la solucién de problemas reales.
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AU: DEGEN, Ronald
TI: As vantagens do planejamento estratégico
FR: Exame, Sac Paulo, (177):72-73, junho, 1979

La planificacion estrategica es el abordaje sistematico de la toma de deci-
siones estratégicas, en el marco de una estrategia global para la empresa.
Esta idea no ha sido asimilada por los presidentes y ejecutivos de las
empresas. Esto se debe a una serie de razones, entre otras, a la falta de
una visién planificadora e integradora a largo plazo en relacion a los
objetivos de la organizacidon; a la "miopia’ de los ejecutivos, que solo se
preocupan con lo inmediato; al ritualismo e inaplicabilidad real de los

planes.

La implantacidn exitosa de un proceso de planificacion estratégica debe
considerar premisas tales como: la directa responsabilidad de los ejecuti-
vos {y no de los planificadores) por el cumplimiento del plan; la planifi-
cacion debe ser una actividad sistematica, creativa y motivante, que debe
comprometer todos los niveles jerarquicos; debe, ademas, contar con adecuada

base de datos para la toma de decisiones.
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AU: DIAS, José Maria A.
TI: Planejamento organizacional: conceito e tendencias
FR: Rev. Fundacao Jodo Pinheiro, Belo Horizonte, 9(9): 661-670, set.1979.

El autor plantea que la sociedad moderna y multi-institucional, o sea, aquelia
constituida no solo por empresas sino también por tnstituciones de servicio
{reparticiones pablicas, universidades, centros de investigacion, hospitales,
sindicatos, etc.), esta experimentando un enorme crecimienta provocado espe-
ciaimente, por el segundo tipo de organizacion. Tanto las empresas como las
instituciones de servicio deben basar su accion en metas claramente definidas
a fin de poder fijar prioridades y plazos, alocar recursos y evaluar resulta-
dos. No obstante, todo eso esta intimamente relacionado con problemas de pla
nificacion que, junto con la deficion de la misidn institucional, son siempre
motivo de profundas reflexiones.

En este sentido, se hace también un repaso teorico sobre planificacion organi
zacional y, por afinidad, se realzan aspectos fundamentales de la definicion
de objetivos institucionales, tanto de empresas como instituciones de servi-

cio administradas directa o indirectamente por el Estado.
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AU: FERNANDEZ SECO, Marcial
TI: Planeamiento eétratégico: sus caracteristicas y lenguajes
FR: Rev. Adm. Emp., Buenos Aires, 4 : 1061-1071, s/f

Ciertos aspectos fundamentales de la filosofia del planeamiento, su esencia,
sus limitaciones y alcances, las actitudes que presupone sobre el futuro vy,
en especial, los diversos tipos de lenguaje en que se formula, son analiza-
dos en este artfculo. Dentro de la concepcidn de un negocio como una totali-
dad en la cual los recursos humanos, financieros y tecnologicos se articulan
para el logro de ciertos objetivos, se expone cOmo debera describirse y de-
tallarse Ta situacion y evolucidn temporal de cada uno de esos recursos utill

zando lenguajes con las caracteristicas de cada uno de ellos.
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Al FERRARI, Carlos
TI: Planeamiento estratégico
FR: Rev. Adm. Emp., Buenos Aires, Ano 12 (137):433-447, agosto, 1981

Ademds de analizar el concepto de planeamiento estratégico, este trabajo
enfatiza que siempre existe la decisién sobre ese aspecto, pues no hacer
nada respecto de la estrategia para la empresa es también una manera de
decidir. Es examinada una serie de herramientas de planeamiento estratégico
y se discuten los pilares sobre los cuales se funda la estrategia. Por
altimo, se formulan consideraciones cuanto a la insercion de sistemas de
planeamiento en las organizaciones, haciendo hincapié en el papel del
gerente y de su equipo, con vistas a la utilizacion de tales sistemas. Una
conclusidn Importante para el autor es que reconoce en los valores y ambi=
ciones del equipo gerencial los motores fundamentales para el adecuado uso

de las técnicas del planeamiento en el seno de Ja empresa,



AU: GAJ, Luis
TI: Como enfrentar os desafios estrategicos globais dos anos 80
FR: Rev. de Adm. IA-USP, Sao Paulo, 17(1):72-78, jan/mar. 1982

Este texto es basicamente un relato de la Conferencia sobre "Administracidn
Estratégica Global de los anos 80!, realizada en el Instituto Britanico de Di

rectores, Londres, octubre de 1981,

E1 autor sintetiza las ponencias de cada conferencista, aclara conceptos y po
ne en relieve los elementos principales a ser considerados. Se destaca la in
tervencion de H.l.Ansoff, que traza un marco tedrico sobre la evolucion de

las respuestas estratégicas en un medio en transformacion. A continuacion se
resumen las experiencias de altos ejecutivos de empresas multinacionales y re

sultados de estudios académicos.

El autor concluye gue las propuestas, colocadas en la perspectiva de la déca-
da de 80, llevan a entender que las empresas privadas adoptan cada vez mas
una posicion de atender a las presiones sociales, mientras que las empresas
publicas, por las mismas presiones sociales, son obligadas a ser mas eficien-

tes y, por consiguiente, lucrativas (o no deficitarias).
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Al: HICKLING, Allen

TI:  Abordagem da Escolha Estratégica

FR: Fundagao do Desenvolvimento Administrativo - FUNDAP. Traduzido por
Maria Luiza Luz do Prado, Sao Paulo, maio 1981, 73 p.

La publicacidn de este libro hace parte de las preocupaciones de la FUNDAP
en desarroliar y divulgar nuevas tecnologias administrativas a través de sus
actividades de investigacion, asistencia técnica, cursos y seminarios junto
a diversos organos de la administracion directa e indirecta del Estado de

San Pablo y sus municipios.

De acuerdo con el autor, este trabajo trata del abordaje de la eteccion
estratégica en el proceso de toma de decision., Decisiones consistentes son
la clave para la resolucién de problemas, y la solucion de problemas interre
lacionados es la base de una buena planificacion. El Abordaje de la
Eleccion Estratégica tiene el proposito de instrumentalizar para la reso-

lucion de problemas y para la planificacion.

La expresion abordaje se refiere a proceso, lenguaje, ideas y métodos.
Estratégica, se refiere al reconocimiento del hecho de que las decisiones
son interligadas, que una decision en un area es afectada por elecciones
efectuadas en otras. Este trabajo trata también del concepto de incertidum-
bre como aigo a ser usado, alguna cosa con {y no contra) la cual se va a
trabajar. La tendencia natural del abordaje de la planificacion es despre-
ciar la incertidumbre, pero ella es inevitable y por lo tanto debe ser consi
derada. Se habla ademas de la toma de decisidn en el contexto de tiempo,

bien como de espacio.

Al hablarse de elaceion, se aborda el punto en el cual las decisiones ten-
dran que ser tomadas. Tradicionalmente, el producto es un Plano Director -
una version estanque de un producto pronto - pero para demostrar que esta
terminologia no es apropiada por tener connotaciones gue son contrarias a

este enfoque, se presenta una alternativa - el paquete de compromisos.
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AU: HORVATH, Laslo; ZELKD, Lajos

TI: Modelos de planejamento estratégico na Hungria

FR: in ANSOFF, H.I. e col. (org.). Do planejamento estratégico a
adninistragao estratégica. Sac Paulo, Atlas, 1981, pp.149-156

Los autores esclarecen inicialmente que, al igual que otros paises socialis-
tas, la Hungria presenta fatores basicos que son sustancialmente diferentes
cuando comparados a los pafses capitalistas y que tienen un peso muy grande
en los valores y objetivos de las administraciones de las empresas e insti-

tuciones,

Los medios de produccidn son de propiedad social y esa condicion se refleja
en el derecho de todos a la educacion, al trabajo, a la participacion en la
legislacion social y al control activo sobre las empresas y cuerpos de

gobierno, en diferentes niveles,

La direccion concreta y real de las organizaciones econdmicas esta a cargo
de los especialistas en administracidon (presidentes, directores, gerentes),
gque deben decidir tomando en cuenta la opinidn del liderazgo socio-politico
y de las organizaciones sindicales. Las unidades economicas tienen autono-

mia de decision sobre sus actividades.

£E1 objetivo estratégico mas importante para el Estado es el cumplimiento de
los intereses de la sociedad. Y para la administracion, es encontrar y defi
nir el lugar y la situacion de la empresa en los planes nacionales de media-

no y largo plazo.

La planificacién estratéqica es prerrequisito para los planes de largo
plazo y para la eficacia operacional de las empresas. Para ello, la alta
administracion de la empresa tiene gque elaborar un sistema de metas estra-
tégicas que podrian agruparse en metas relacionadas con la supervivencia de

la empresa; metas situacionales, y metas de naturaleza social y humana.
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AU: MARCOVITCH, Jacques

TI: 0 centro de tecnologia na empresa: algumas fungoes gerenciafs criticas
FR: Rev. de Adm. IA-USP, Sac Paulo, 16(3):31-46, jul/set. 1981

Este artfculo, en su esencia, es un estudio especifico sobre las funciones ge

renciales aplicadas a un centro de tecnologia en empresa privada.

En ese sentido, se describen: Las funciones de planificacion, seguimiento vy
control de proyectos de investigacidn y desarrollc en la empresa; el rol del
gerente de proyecto, las alternativas de estructuracion de centros de tecnholo

gla y algunos aspectos de la politica de administracion de recursos humanos.






AU: MOTTA, P.R.; CARAVANTES, G.R. ,
TI: PLanejamento organizacioral: dimensbes sistemico-gerenciais

FR: Porto Alegre, Fundagdo para o Desenvolvimento de Recursos Humanos/FGV,
1979, 248 p. '

Los autores presentan en esta coletanea un elenco de textos de consulta inde-

pendiente pero que mantienen rigurosa integracion entre si.

Todo el trabajo esta dirigido hacia lo que los autores 1laman de tres Zdeas-
fuersza: Sistemas; Planificacion Organizacional; vy, Rol del Dirigente. De
acuerdo con los autores, 'la Teoria de Sistemas establece el marco conceptual
o la base sobre la cual se asientan todos los modelos y proposiciones. La
Planificacion Organizacional garantiza la mecdnica de como operaclonalizar la
vision sistémica y viabilizar las organizaciones a través de la consecucion
de sus objetivos. El andlisis de la figura del dirigente es el tercer elemen
to clave; es €l quien, en dltimo analisis, torna eficaz y garantiza la efec-

tividad de las proposiciones establecidas en la Planificacion Organizacional',

Contenido
Parte I: Sistemas

Teorfa geral dos sistemas (G.R. Caravantes)
Administragao por Objetivos e Resultados ~ ASpOR (G.R.Caravantes)
Visao contemporanea da teorfa administrativa (P.R. Motta)

*
*

Parte Il: Planejamento Organizacional

*  As dimensoes gerenciais do planejamento organizacional (P.R. Motta)

*  Doutrinas de inovagao em administracao piblica (P.R. Motta)
Diagnostico e inovagao organizacional (P.R. Motta)

* Planejamento estratégico nas organizagoes estruturadas por projeto
(J.Marcovitch; R. Radosevich)

Parte 111: Papel do dirigente

Decalogo do antiexecutivo governamental (G.R. Caravantes)
As 30 regras do mau dirigente (P.R. Motta)

Perfil do dirigente (M.J.B. Pereira; G.R.Caravantes)
Drucker: "Gerente que nac erra € mau gerente' (P.R. Motta)

* Textos seleccionados y resumidos separadamente
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AU: MOTTA, Paulo Roberto

D E As dimensdes gerenciais do planejamento organizacional estratégico

FR: in MOTTA,P.R.; CARAVANTES,G.R., Planejamento Organizacional: Dimen—
sbes sistémico-gerenciais,Porto Alegre, Fundagao para o Desenvolvimen
to de Recursos Humanos/FGV, 1979, p.121-151.

El autor analiza las relaciones entre la organizacion y el medio ambiente,
destacando la necesidad de que la gerencia sea habil en detectar en el entor-
no socio-econémico los valores, recursos y oportunidades capaces de ser trans
formados en objetivos relevantes para la sociedad y que redunden en mayor efi
ciencia, eficacia y efectividad organizacional, sobre todo debido a la veloci
dad y descontinuidad de los cambios externos y a la complejidad que alcanzan
las organizaciones modernas. La sentida carencia de un instrumento gerencial
apto para enfrentar las incertidumbres del futuro 1levé al desarrollo de la
planificacion estratégica como un proceso sistematico que se situa en la ge-
rencia de alto nivel y cuya adopcion requiere cambios importantes en la filo-

sofia y practica de las empresas publicas o privadas.

A partir de la constatacion de que la meta de las empresas es crecer, el au-
tor examina varias proposiciones que apoyan esa tendencia y las vantajes que
ese crecimiento trae en términos de eficiencia, rentabilidad, sequridad vy
prestigio. En tales circunstancias, la planificacion estratégica es la gufa
indicada para dar racionalidad a ese proceso permitiendo que la innovacion y
el cambio puedan convivir con presiones internas y externas para mantener la

estabilidad, la supervivencia y el status gquoc organizacional.

E1 autor concluye que la historia de la organizacion, los datos del pasado y
su proyeccidon al presente, no son suficientes para programar el futuro. Es
necesario el analisis anticipado de lcs riesgos y valores relevantes dentro y
fuera de la organizacion para definir cursos de accidn. Se enfatiza la plani
ficacion estratégica en funcion de factores tanto intraorganizacionales como
externos., Ademds hay gue enfrentar el futuro incierto através de objetivos
claros y relevantes; hay que abandonar la posicién defensiva de la gerencia
de procedimientos internos, para adoptar la gerencia objetiva, preocupada con
los resultados y que permite que el gerente, ademas de controlar y evaluar,
sea capaz de desarrollar el autocontrol, laparticipacion, la autonomia y la

creatividaden el ejercicio de ia responsabilidad por el objetivoespecifico.
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AU: O'KEEFE, William M,
TI: Duas abordagens do planejamento a longo prazo
FR: Rev. Adm. IA-USP, S3o Paulo, 14(1):77-96, jan/mar., 1979

Se define la planificacion estratégica como siendo la planificacion compro-
metida con acciones que pretenden auxiliar la organizacion en su tarea de
adaptacidn al ambiente en continua transformacion. Se enfatiza la importan
cia del proceso de planificacion en oposicién al plan. Se distinguen dos
tipos de planificacion estratégica:. planificacion incremental o
"satisfycing'' y planificacion sistémica o racional-compreensiva. Son
igualmente discutidas las diferencias entre el proceso de planificacion
empleado en cada tipo. Se critica el enfoque incremental por el poco enfa-
sis que da a las habilidades racionales del hombre. Se revisa, ademas, el
problema dei conflicto de metas, que redunda en desperdicio de recursos y

transposicion de medios por fines.

El problema de la reduccion de la incertidumbre en la planificacion es defi
nido como forma de aprender a convertir la incertidumbra en riesgos inheren
tes a la vida organizacional. La incertidumbre es definida como personas

que resisten a la planificacidn por miedo a lo desconocido y por miedo a la
certeza que la planificacion representa, lo que limitaria la autongmia y la

habilidad de negociar.

Se discuten, finalmente, los aspectos de elitismo, de centralizacion y de
resistencia al cambioc provocado por ta planificacidn sistémica, asi como el
problema de la representacion inadecuada de los valores de ambos procesos

de planificacidn.
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AU: RICHERS, Raimar
TI: Estratégia, estrutura e ambiente
FR: Rev. Adm. Emp., Rio de Janeiro, 21(4):21~32, out/dez. 1981

El presente articulo versa sobre estrategia empresarial (E;). Su tesis prin-
cipal afirma que la seleccion de la estrategia debe partir de la evaluacion
del ambiente (A), o sea: E; = f(A}. Como corolario de esa tesis, el autor
procura demostrar que una seleccion 'desafortunada'' de E; - es decir, que en
tra en conflicto con A - inevitablemente conduce g un bajo grado de eficacia

i - -
empresarial (E3), no importando cudn oportuno y habil haya sido el esfuerzo

de la empresa en adaptar su estructura (E;) a la estrategia.

El autor, ademas, justifica por qué la gama de opciones estratégicas se am-
ptia cuando la empresa decide cambiar una actitud volcada hacia la organiza-
cion interna por una vision que incluyeel ambiente exterior. Por causa de
esa ampliacion, ls estructura pasa a ser tan sdlo una de las 7 areas instru-

mentales del ambiente del cual depende.

El autor concluye que el enfoque A+E;+E, =E4 tiene interes tanto tedrico como
practico., Por eso, su articulo se destina tanto al investigador del fendmeno
E; vy sus relaciones con E; y A, como al planificador © al ejecutivo que desea
aumentar la tasa de E3 gracias a la adopcion de una filosofia estratégica glo
bal.
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Au: RICHERS, Raimar
TI: Objetivos como razao de ser da empresa
FR: Rev. Adm, Emp., Rio de Janeiro, 20(3):7-18, jul/set. 1980

No todas las empresas necesitan tener objetivos bien claros y definidos. Ello
depende de los siguientes factores:

- Porte de la empresa - mientros mayor sea, mas depende su funcionamiento
de la definicion de objetivos estratégicos;

- Tipo de empresa -~ si es altamente profesional y con largas lineas jerar-
quicas de poder y delegacion, necesita mas de objetivos expiicitos;

-  Madurez de la empresa o grado de experiencia de Jos ejecutivos para deci-
dir sobre problemas de largo plazo (estratégicos).

A medida que la empresa crece, descentraliza sus responsabilidades y crea un
ambiente interno volcado hacia la praxis de la planificacion por unidades ope
racionales, [a determinacion de objetivos formales pasa a ser una condicidn

primordial para garantizar el éxito,

A partir de esa tesis, el autor expone un sistema conceptual y operacional de
objetivos estratégicos que, con algunas adaptaciones, es aplicable a cual-

quier empresa que cumpla con los requisitos mas arriba mencionados.

Ese sistema establece 4 niveles de andlisis que parten de la visidn genérica
y subjetiva de) objetivo como "'suenc'’, atraviesan varias fases de cotejo en-
tre deseos y viabilidad hasta, finalmente, llegar a la formulacion de fines

y metas cuantificables y delegables a los sectores operacionales.
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AU: SERRA, Roberto
TI: Planeamiento de un proceso de transformacion organizacional
FR: Rev. Adm. Emp., Buenos Aires, Ano 12(133): 3-28, abril, 1981

Este trabajo formula una metodoiogTa conducente hacia la transformaciodn de una
organizacion de tipo tradicional en otra que revista los caracteres de un mo-
deto hipotetico ideal deseado para una empresa moderna, segin lo exige el de-
safio de la presente década. E] enfoque para tal modelo estd fundado en un
nuevo concepto de planeamiento, llamado dinamico y multidimensional, utilizan
do como herramienta fundamental Ta creatividad. Desde ese punto de partida
se sugiere un esquema integrade del proceso de planeamiento, para adecuar la
organizacion a los futuros escenarios en los cuales le tocard actuar. El es-
tudio concluye con la afirmacion de que el nuevo tipo de organizacidn propues
to debe tener como objetivo fundamental la eficiencia, lograda sobre la base

de la creatividad y la innovacion sistematicas.
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Au: TABOTONI, Pierre; JARNIOU, Pierre

TE: A dinamica das normas na administragao estratégica

FR: in ANSOFF, H.I. e col. (org.), Do planejamento estratégico a adminis~
tragao estratdégica, Sao Paulo, Atlas, 1981, pp.42-47

Este estudio ilustra el instrumento analitico y pedagogico que los autores
usan en Francia para subrayar las aspectos normativos de la administracion y
de la planificacidn estratégica. Enfatiza la idea de que qualquer estrate-
gia depende del sistema de normas apreendidas por el personal de la organiza
cion como siendo su polftica basica o su tipo especifico de administracion.
Por otro lado, la implantacion mediante programas estratégicos revela la
""flexibilidad'" de esa politica, de modo que ella pueda o reforzar las

normas administrativas existentes o exigir su cambio.

El analisis de ese sistema de normas y de su dindmica es central para el
problema de la administracion estratégica. Los autores presentan sus argu-
mentos a través de los siguientes angulos:

l. Sistemas de Administracion y subsistemas de planificacidon, organizacion
y control social;

2. Racionalidad, Politica y Sistemas de Administracion, entendiendo la
"nolitica' como la ''racionalidad" especifica que genera un sistema par-
ticular de normas administrativas,

3. Dinamica de la Politica sus dos componentes principales: la 'fraciona-
- 4 - y - - p- p
lidad'' de la produccidn y su reconocimiento social.,

L. Administracion Estratégica o fuerza particular de sistema de administra-
cion, donde la "politica' expresa una racionalidad de innovacidon que
involucra el cambio de la propia 'politica’, la relacion dialéctica
entre politica y estrategia y, el desarrollo de una "cultura estraté-
gica'" en la organizacion toda. '
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AU TARRAGD, Francisco

TI: E1 concepto de sjnergia y su aplicacion a la elaboracion de decisiones
estratégicas

FR: Alta Direccidn, Barcelona, Afio 14 (82):47-54, nov/dic. 1978,

El autor comienza precisando los términos politica, estrategia y tactica por
medio de una analogia entre las cualidades que debe poseer un gobernante y

las artes que debe dominar un militar, y las aptitudes de un empresario.

Las decisiones empresariales son polfticas (senalamiento de los objetivos) y
estratégicas (modo de alcanzar los objetivos y medios para perseguirlos). Pe
ro, estd-significa grandes esfuerzos e inversiones a largo plazo, resultando
imposible, en consecuencia, prever y medir con precisidn la rentabilidad de

los fondos inmobilizados,

En vista de eso, cudl puede ser el criterio orientado para la adopcion de las
decisiones estratégicas? En ese caso, se debe proceder a una valoracion cua-
litativa y e} nuevo concepto para llevarla a cabo es el de sinergia o sea, la
medida resultante de los aspectos combinados de diferentes esfuerzos realiza-
dos por la empresa, Al concepto de sinergia se le liama también de "efecto
2+2= 5" porque es el fruto de sinergfas parciales, inclusive negativas, EI
andlisis de las sinergfas parciales (funcidn productiva, funcidn comercial,
etc) Wleﬁéré a la empresa a conocer sus posibilidades de adaptarse con éxito
a los cambicos pues ponﬁFé de manifiesto cuales son los ‘puntos fuertes" y los
”5uﬁtos débilesf;-Tﬁfqrmaciones éstas que son de maxima importancia para la
glecciénrgevféfcqnéreta estrategia a sequir: ofensiva, defensiva o una combi

nacion de ambas,

-
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AU: VASCONCELLOS FILHO, Paulo de
TI: Afinal, 0 que & planejamento estrat&gico
FR: Rev. Adm. Emp., Rio de Janeiro, 21(4):21-32, out/dez. 1981

La administracion ineficaz e ineficiente de las empresas (sea americanas o
brasilenas) ha conducido a la asl 1lamada “estrategia del desperdicio', que

cuesta miles de miillones de dolares diariamente.

Este fenomeno deriva, en general, de una serie de carencias que sufre la
funcion gerencial y que no han sido debidamente identificadas. La planifi-
cacidn estratégica se presenta como el Unico instrumento que tiene el diri-
gente para resolver esos problemas, desde que sea debidamente comprendido,
internalizado, aplicado y acompanado, al mismo tiempo que impregnado de un

espiritu de amplia participacion.

En este artfculo el autor propone una metodologia detallada de formultacion
e implantacidon del proceso de planificacion estratégica; sugere las fases y
el contenido del Plan Estratégico y ofrece una guia pormenorizada de las

etapas del proceso y los grupos o personas gue intervienen en cada fase.
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AU: VASCONCELLOS FILHO, P; FERNANDES, M.
TI: Planejamento estratégico: vantagens e limitagles
FR: Rev. Fundacdo Joao Pinheiro, Belo Horizonte, 9(12):880-896, 1979

La literatura publicada en Brasil sobre la planificacidon estratégica ha
enfatizado apenas los aspectos positivos, negligenciando sus limitaciones.
En este articulo, los autores muestran las limitaciones de 1a planificacion
estratégica, apuntan cincuenta fallas que deben ser evitadas en su fase de
implementacion y utilizacion, resaltando que la planificacion estratégica
no es una panacea para solucionar todos los males organizacionales, ery

en dia, la planificacién estratégica dejé de ser una alternativa gerehcial.
Muy por el contrario, constituye un instrumento de vital importancia para
la sobrevivencia de pequenas, medianas o grandes organizaciones frente a la

creciente incertidumbre del entorno ambiental.
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AU; VASCONCELLOS FILHO, Paulo de
TI: Proposi¢Bes para a formulagdo de um plano estratégico
FR: Rev. Fundacao dJoao Pinheiro, Belo Horizonte, 9(1):2-13,jan., 1979

En la década de los 80 las empresas van a convivir con factores negativos
como inflacidn, escasez de materiais primas, elevadas tasas de interés,
crecimiento economico reducido, etc., A pesar de que varias empresas en
Brasil ya estan utilizando la planificacidn estratégica, todavia es preciso
contribuir mas para aclarar lo que realmente es un Plan Estratégico y como
debe ser formulado, ya que su manejo consciente es de vital importancia

para la supervivencia y el desarrollo de la organizacion,

La planificacion estratégica es una metodologia gerencial que permite esta-
blecer la direccion a ser sequida, objetivando mayor grado de interaccion

con el ambiente.

La formulacidn del Plan Estratégico de una organizacion comprende las

siguientes etapas, que son analizadas por el autor:

I. Definicidn del ambito de actuacion

1. Analisis ambiental

Iil.Definicion de las macropoiiticas

IV. Definicion de las politicas funcionales
V. Definicion de la filosofia de actuacidn
VI. Formulacidn de la macroestrategia

Vii. Formulacidn de las estrategias funcionales
V. befinicion de objetivos funcionales

IX. Definicidn de los macro-objetivos

X. Elaboracidn de los planes de accion

Xl. Cotejo de la consistencia del Plan

Xll, Preparacion de cuadros financieros
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AU: VASCONCELLOS FILHO, Paulo de
TI:  Analisis ambiental para o planejamento estratégico
FR: Rev. Adm. Empr., Rio de Janeiro, 19(2):115-127, abr/jun. 1979

Es de la mayor importancia para la planificacion estratégica el conocimiento

de la realidad ambiental. EIl analisis ambiental es un proceso sitematico que
procura  mapear, clasificar y examivar las variables ambientales que "puebian"
el ambiente total de la organizacion y que se compone de 3 segmentos: [. Ma-

croambiente; 2, Ambiente operacional; 3. Ambiente interno.

A partir de la determinacion del 3mbito de actuacidn de la organizacién (12
fase de la planificacion estratégica), se procede al mapeamento de las varia~

bles ambientales y a la definicion del grado de relevancia de los segmentos.

El autor describe y detalla una 'malla' para el segmento macroambiental que
comprende 8 grupos de variables: econdmicas,sociales, culturales, demografi-
cas, politicas/de poder, tecnologicas, legales y ecoldgicas. En relacion al
ambiente operacional, propone: a) mapear los publicos relevantes, b) identi
ficar los tipos de relacionamientos mantenidos en ambos sentidos entre organi
zacion y publico; «¢) identificar los objetos del relacionamiento (el autor
ilustra estos conceptos con trabajo hecho para la Cia. de Saneamento de Minas
Gerais). De forma similar se procede en relacidn al ambiente interno pero
agregando otro conjunto de variabies llamado de oferta expandida cbjetiva y

subjetiva.

El autor considera que la clasificacion de las variables ambientales entre
oportunidades o amenaszas es insuficiente y perjudica el analisis. Por eso,
ofrece una metodologia que agrupa las variables, segln su naturaleza, en 3 re
giones: negativa, neutra y positiva. Por su vez,las variables podrian ser
caracterizadas como: amenazas, restricciones, problemas, sintomas negativos,
variables neutras,sintomas positivos, incentivos y, oportunidades. Para esta
blecer las relaciones entre las diversas variables, propone la elaboracion de
matrices tridimensionales por area funcional para la organizacion como un to-
do.

Encierra el articulo mencionando las técnicas mas apropiadas para el examen
de variables asi como modelos de implementacion del proceso de andlisis am-

biental.
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AU: ZACCARELLI, Sérgio
TI: A formulagdo de alternativas estrat@gicas
FR: Rev. de Adm. IA-USP, Sao Paulo, 15(1):33-42, jan/mar. 1980

En relacion a la fase post-diagndstico de la planificacion estratégica, el au
tor esta preocupado en como formular varias alternativas estratégicas para

que la alta administracion seleccione la mejor. Con ese objetivo, propone un
raciocinio que es desenvuelto a partir del andlisis de 3 tipos basicos de ries
gos estratégicos: A. los referentes a la compatibilidad actual entre empre-
sa y ambiente empresarial; B. los referentes a la evolucion futura deil am-

biente empresarial; C. los referentes a la evaluacidn del poder de la empre-

sa para alterar ese ambiente.

Es presentado finalmente un cuadro resumen que confronta varias formas de ela
borar alternativas estratégicas y una sintesis del procedimiento para la for-

mutacion de alternativas estratégicas en una determinada empresa.
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AU:
I La respuesta gerencial: estrategias y enfoques
FR: Analisis gerencial de los sistemas de salud, Parte IV, Discusiones

Técnicas, 0PS, Washington, D.C., Doc.CSP/DT/I.Rev.}, set./oct,
1982, p. 24-38

Este documento se propone a dar una respuesta a-los grandes desaffos y pro-
blemas que deberad enfrentar la administracidn de la salud para alcanzar la
salud para todos en el ano 2000. Esta respuesta se presenta a través de los
siguientes topicos:

1. Naturaleza de la respuesta gerencial

2. Establecimientc de metas

3. Formulacion de estrategias

3.1 Rasgos generales del proceso

3.2 Analisis y pronostico de las condiciones ambientales imperantes
3.3 OQOpciones de estrategia

3.4 Analisis y evaluacion de estrategias

4. Aplicacion de estrategias

Rasgos generales del proceso

Formulacion de politicas

Planificacion para el cambio

Desarrollo organizacional

Desarrollc de recursos humanos

Administracion financiera

Administracion de recursos fisicos y materiales
Evaluacidn y control gerenciales

P A s .
OOt OV ) N
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5. La innovacion administrativa en el futuro



AU:

TI: Disefo de una estrategia

FR: Formulacién de politicas de salud, CapTtulo III, OPS/Centro
Panamericano de Planificacion de la Salud, Santiage, julio,
18975, p.51-59

El diseno de una estrategia es el punto cuiminante del proceso de formula-

y - - . Lye . . Lo .
cion de politicas. Comprende un analisis de tipo particular (analisis de
viabilidad), que provee la informacion necesaria para ordenar concretamente
Jas proposiciones pollticas y para establecer la oportunidad e intensidad de

las acciones estratégicas.

El andlisis de viabilidad se hace mediante el andlisis socio-politico de
las proposiciones e incluye el estudio de la viabilidad de los objetivos y
de los medios propuestos para cumplirlos. Debe permitir la identificacion
de los elementos conflictivos, de los grupos sociales afectados; del acceso
al sistema politico y de la capacidad de rechazo o de apoyo de dichos
grupos asi como el andlisis de la capacidad de transaccion o compulsion

efectiva del poder institucional promotor de la politica,

Lo opi T

o ’ T .
El analisis de viabilidad llevara al ajuste de las proposiciones y a la
elaboracion de la estrategia cuyo contenido incluye un nuevo ordenamiento
de las proposiciones y establece nuevas acciones a realizar para viabilizar

cbjetivos y medios.
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AU: ©  LOEBS, S.F.; JOHNSON, J.L.; SUMMERS, R.L.

Ti: Ordenacion del futuro mediante camblo institucional planificado

(Planificacidn de estrategias)

FR: in BISBEE Jr., G.E (ed.), Administraciin de la atenciin primaria
rural. Conceptos y cascos. Consorcio de Hospitaltes para la Inves-

tigacion y la Educacidn, Chicago, s/f., p. 27-40 (mimeo)

La planificacion de estrategias es un_ instrumento administrativo.y un pro-
ceso que dirige la atencidn de la organizacion hacia el futuro, ayudando

la institucion a escoger el mejor camino para avanzar por el cicle vital,
E] modelo aqul presentado consiste en un proceso de planificacién de estra-

tegias de tres etapas, segquido de un proceso de ejecucion en tres fases,

.a viabilidad a largo plazo es inseparable de la viabilidad econdmica. Por
lo tanto, la planificacidon economica debe ser parte integrante del proceso
de planificacion de estrategias del centro .de salud rural.. Los puntos cla-.
ve que deben considerarse por su efecto en la planificacion de estrategias
son: cantidad potencial de pacientes, penetracion en el mercado, finalidad
de los servicios, determinacion de honorarios, y normas de facturacidn vy

cobranza.

Como ademds existen otras caracteristicas e influencias que pueden afectar
diferenciadamente los centros de salud rurales, el modelo propuesto es sim-
plemente una estructura dentro de la cual los administradores pueden iden-
tificar puntos positivos, debilidades y oportunidades. €Ese marco, combin-
nédo con un liderazgo que es analitico, flexible al identificar aiternativas
para el desarrollo del programa y solucion de problemas, y sensible a las
necesidades de la institucion, comunidad e individuos, permitira al centro

deé salud permancce: en funcionamiento por un largo perfiodo.



AU:
TI:
FR:

37

TESTA, Mario
Planificacion estratégica en el sector salud
CENDES/UCY, Caracas, 1981, 48 p. (mimeo)

desarrollo de este trabajo se apoya en los siguientes planteamientos:

Un plan estratégico sectorial es la parte de la estrategia de desarrolio
que corresponde a lo que institucionalmente se conoce como sector.

La ambiguedad de esta definicion de sector es eliminada al reducirlo a
las instituciones que lo componen, creando otro problema pues se pierde
la referencia concreta a lo social, o sea, el carater de personas his-
toricas de su '"clientela'l.

La contradiccidn que existe entre el enfoque sectorial de la planifica~
cion y la consideracidn de é€sta como problema social es resuelta meto-
dologicamente entendiendo que: 1) no es posible tratar el sector alslado
de su contexto social; 2) las propuestas sectoriales tan sélo puede
abrir caminho para modificar lo social pero nutca cambiarlo.

Esta propuesta enfatiza los aspectos estratégicos porque son condicion
de la eficacia del plan en los paises capitalistas dependientes. No
obstante, dada la definicion de estrategia como ''forma de implementa-
cion de una politica', considera que la formulacidn del plan es, a su
vez, una necesidad del disefio estratégico.

Esta propuesta difiere de las habituales porque no se hacen considera-

ciones a largo plazo (salvo en caso de requisitos técnicos) ni se hace

uso de la nocion de imagen-objetivo. Estas diferencias se fundamentan

el '"postulado de coherencia' y en particular el '"modo'' y las ''condicio~
nes' del mismo en los paises capitalistas y dependientes.

Este documento es una sintesis de aspectos tradicionales de planificacion

(el

diagndstico administrativo) y también contiene otras partes mas nove-

dosas (el diagnostico estratégico y el ideoldgico). En ellas se exploran

los problemas senalados mas arriba, intentando su esclarecimiento v

articulacion.
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AU: TESTA, Mario

1I: Diagndstico estratégico

FR: , Planificacion estratégica en el sector salud, CENDES/UCY,
Caracas, 1981, p. 8-16 {mimeo)

El proposito del diagnostico estratégico es el cambio. Los cambios que
interesan al diagndstico estratégico son los que pueden afectar la dispo-
sicion del poder en el sector salud, reconociendo dialecticamente que el
poder sobre el sector no es, necesariamente, un poder que se encuentre an

el sector.

£1 diagndstico de salud define algunas categorias basicas de analisis; es-
tado de salud, situacidon epidemioldgica, servicios de salud y, sector salud,
que son utilizadas tanto en el diagndstico administrativo como en el estra-
tégico, sdlo que aqui se toman en cuenta las fuerzas sociales gue intervie-
nen en los procesos a que dan lugar esos niveies. Por lo tanto, se hace
necesario introduzir modificaciones y crear "indicadores'que permitan, por
ejemplo, aclarar los mecanismos de intermediacion entre lo colectivo social

y lo individual bioldgico y sus articulaciones con el proceso de trabajo.

Siendo los servicios y programas de salud uno de los campos donde se dis-
puta el poder {qué y como hacer las cosas), al diagnostico estrategico
interesa el poder como categoria clave. Tendra gque mostrar cual es la
estrategia de hegemonia del pole dominante, cual la respuesta del polo domi
nado, como se conforma la red de micropoderes y donde se ubican en la dis-
puta por el Poder societat. A nivel de sector, interesa el poder adminis-
trativo, mediado por las formas de financiamiento. interesa en especial la
estructura de poder en el sector salud (composicion, fracciones, articu-
lacion y formas de dominacion de las clases y grupos) y las intermediaciones

zntre esa estructura de poder y la disposicion subsectorial que se c¢rea.

El diagndstico estratégico de salud crea problemas teoricos y practicos: por
un lado, la dificultad de esclarecer la relacion dinamica entre lo sectorial
y la totalidad social y, por otro, la ausencia de informacion de registro,
especialmente la de tipo cualitativo, que de cuenta, por ejemplo, de las
diferencias en el estado de salud de clases distintas, la génesis de las

enfermedades segun el proceso de trabajo,etc.
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Al: TESTA, Mario (coordinador)

T1: Estrategia y poder

FR: s Estructura de poder en el sector salud. Informe parcial de
investigacion, CENDES/UCY, Caracas, 1981, p.19-33 (mimeo)

Se define la estrategia como la forma de implementacion de una politica y a
€sta como una propuesta de distribucion del poder. La concrecion de la es-
trategia indica la direccion del desplazamiento del poder (quée grupc o fuer-
za social se apropiara de ese recurso}. Las actividades estratégicas pueden
tender a acunmular poder en cierto grupo Soaial; o utilizarlo para lograr una
cierta transformacidn, o, simultaneamente, acumular poder y realizar trans-
formaciones. La estrategia asume diferente significacidn segin el nivel en
gue se expresa la salud y los grupos sociales de que se trate. En el sector
salud se manejan tres tipos principales de poder, de gran importancia para

el diseno estratégico:

Poder téenico: se distingue por la informacion que maneja, ambito enqueésta
circula, instancias de gestacion y uso, grado de '*homogeneidad'' del subsis-

tema de informacion, y 'estilo' o lenguaje utilizado.

Poder administrative: se sintetiza en las formas de financiamiento que orga-
nizan el sector y los subsectores publico, privado y de sequridad social que

lo componen y que tiene que ver con el papel productivo del Estadao.

Poder politico: el poder puede ser definido cientifica e ideoidgicamente
como un fendmeno aislado o como poder hegemdnico cuyas combinaciones pueden
asumir tipos de poder diferentés que, por su vez, se intersectan con los
poderes técnicos y administrativos. Se puede decir que el poder politico es
de calidad diferente y que en las formas mas politicas del poder (practica
hegemdnica) los poderes de tipo técnico y administrative quedan subsumidos

al primero.
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AU: CINTRA, AntOnio
T1: Planejamento compreensivo: nota critica e esbogo de contra-proposta
FR: Rev. Fundagdo Jodo Pinheiro, Belo Horizonte, 5(11/12), nov/dez. 1975,

La planificacion compreensiva en los pafses subdesarrollados ha sido adminis-
trativamente inviable debido a la falta de percepcion de tedricos y planifica
dores a respecto de las reales estructuras de poder del sector publico y de
la “territorialidad' de las organizaciones. Los proponentes de la planifica-
cion compreensiva parecen no haber percibido el conflicto y la tensidn entre
la necesidad centralizante de la planificacidn y la estrategia descentraliza-
dora indispensable para lograr eficiencia y eficacia en los fines propuestos.
La adhesion a la planificacion como si fuera un antidota, puede llevar al ri-
tualismo (ilusidn de planificar), con toda la montana de papeles que la acom-
pana, perdiéndose en la formalidad y dejando escapar reales oportunidades de
intervenir creativamente en lo esencial, en los puntos estratégicos, en va-
cios que deben ser llenados para dinamizar el proceso de desarrollo.

Es necesario rescatar la planificacion dentro de la real perspectiva de las
organizaciones. Ellas tienen una dinamica propia de crecimiento y desenvuel-
ven estrategias de scbrevivencia y adaptacion a las cambios y presiones exter
nas, atraveés de un proceso decisorio tenso y complejo cuya racionalidad no
obedece a las normas del planificador central. De hecho, es producto de la
interaccion dinamica y coordenada de los diversos talentos y capacidades dis-
persos por la magquina plblica.

No se trata de descartar la planificacion compreensiva, Muy por el contra-
rio, se trata de reforzarla en las areas donde es estratégico anticipar accio
nes,incumbiendo una persona o grupo de la funcion orientadora en varios fren-
tes. EIl esfuerzo debe apoyarse en una vision substantiva del proceso de de-
sarrollo, que reconozca los desequilibrios y asimetrTas de la sociedad y que
permita seleccionar los puntos estratégicos en los cuales la planificacion de

be actuar.
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LINCOLN, Pedro
Da implementagao ao planejamento
Rev. Adm. para o Desenvolyimento, Recife, Ano & (9):69-92, jan/mar.1977

La literatura muestra que existen espacios vacios entre la planificacion y la

implementacion y que los enfoques de los diversos autores van de un lado a

otro, sin lograr llenar ese vacio., El autor pretende ‘'recorrer mentalmente'

esos caminos con el fin de tratar de entender las relaciones basicas entre

esos dos temas, a traves de los siguientes topicos:

1.

Origenes de la discusion sobre €xito/fracaso de la planificacion; los pro
blemas residen en la implementacion o derivan de distorsiones de la con-

cepcion de la planificacion?

Critica y solucion: revisar la formulacion de las politicas pGblicas y la
metodologia de la planificacion.

Explicaciones sociologicas para la 'tension' provocada por la implementa-
cion.

Reversion metodoldgica: planificacidn a partir del contexto de la imple-

mentacion. Surgimiento de la planificacion ''sin planes''; su sustitucion

_ por una actividad continua de analisis de informaciones estratégicas pro-

porcionadas por la ejecucion.

Los enfoques comportamentales: la participacion en la planificacion y el
papel de la burocracia en la formulacion e implementacion de politicas pu

blicas.
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MOTTA, Paulo Roberto

TI: Planejamento estrategico em aorganizagoes sem fins lucrativos:
consideragoes sobre dificuldades gerenciais

FR: Rev. Adm. Publ., Rio de Janeiro, 13(3): 7-21, jul/set. 1979

La moderna teoria gerencial o PE descansa en 3 premisas que dificultan su apli
cacion en las organizaciones piblicas o privadas sin fines lucrativos: 1) La
empresa persigue competitivamente la conquista del mercado garantizando asi su
expansion; 2) los gerentes pueden tomar decisiones oportunas, racionales y
autonomas; 3) la eficacia depende de la capacidad de adaptarse rapidamente a
nuevas demandas externas. Todo esto presupone objetivos bien definidos, estra
tegias claras de largo plazo para alcanzarlos, creatividad y movilidad de
accion y de recursos para enfrentar los riesgos.

Las organizaciones sin fines de lucro adhieren a una mision socio-economica
gque se traduce en objetivos difusos y metas ambiguas que no permiten operacio-
nalizacion ni evaluacion. La justificacion social garantiza su existencia y
expansion sin necesidad de controlar los resultados. Todo eso, mas la repre-
sion de la incertidumbre, dificulta la planificacion y, por tanto, la aplica-
cion racional de los recursos, Mas, cuando ella existe, se basa en datos del
pasado, no es innovadora y es incapaz de crear un flujo de informaciones que
alimente e) proceso decisorio. Los dirigentes deciden planes y proyectos en
funcion de su mini-estructura de referencia, haciendo con que la actividad
formal de planificar parezca indtil y quede aislada. La propia gerencia de re
cursos financieros es, en verdad, la administracion del gasto, el cual es el
real definidor de la oferta de servicios a la comunidad.

Todos esos factores producen serios problemas gerenciales que son asi raciona-
lizados: son externos a la organizacion, escapan al control de la gerencia vy
solo pueden ser resueltos a largo plazo.

No obstante todas esas limitaciones, muchos elementos de la PE son validos vy
deben ser aprovechados, desde que se acepte: 1) la irracionalidad del proce-~
so decisorio, el trafico de influencias en la formulacion de politicas, la im-
posibilidad de maximizar resultados; 2) el escaso poder de los dirigentes,
sujetos que estan a presiones normativas y financieras; 3) la ambiguedad, ar

bitrariedad y mutabilidad de los objetivos, por mas bien definidos que sean.
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AU: PINTO, Aluizio
11 0 planejamento estrat&gico naadministragio publica: rumos e perspectivas
FR: Cadernos FUNDAP, S3o Paulo, Ano 2(4):4-1, junho, 1982.

El autor comienza colocando }as siguientes interrogantes: habra tenido el
pais, realmente, un modelo y mecanismos operacionales de un verdadero sistema
de planificacion? y, en caso afirmativo, de qué tipo? £s posible la planifi

cacion estratégica en la Administracion Piblica brasilena?

Para responder a esas preguntas, el autor describe suscintamente la evolu=
cién de la planificacion brasilena. En seguida, pasa revista a los factores
doctrinarios, conceptuaies, teleoldgicos e instrumentales que marcaron esa
evolucidn, su intima asociacidon con el proceso de centralizacidn de poderes a

nivel federal y la expension del sector pliblico que la acompano.

introduce un concepto de planificacion, y establece sus requisitos, confron-
tandolos con la realidad del pals. Estima que la planificacidn en Brasi! ha
sido usada en forma parcial y que se ha caracterizado por ser un término me-
dio entre formulacidn y manipulacion de instrumentos de politica, por un la-

do y acciones dirigidas de Gobierno, por otro,

Cuanto a si es posible la planificacidn estratégica, el autor concluye que es
extremadamente improbable.que la Administracion Pablica brasilena desarrolle
una actitud que le sea propicia debido a razones gue estan en total desacuer-
do con los presupuestos de la planificacion estratégica, Esas razones son:
discontinuidad administrativa; debilidad de la autoridad planificadora; di-
vorcio entre Administracion Directa y area empresarial publica (cuya autono-
mia financiera permitid planificar con relativo éxito); interdependencia in-

. ternacional cemo factor que anula la tranquilidad inherente a ja toma de deci

siones estratéglicas.

Finalmente, el autor indica algunos puntos que, de ser tomados en c¢uenta, po-
sibilitarfan la adpcién de la planificacion estratégica, i.e. investigar mas
‘la experiencia pasada; reforzar la capacidad de planificacion de los Estados
e Municiplos; formar recursos humanos mas numerosos y callficados; desarrollar

mecanismos de control de la Administracion indirecta. -



4., PROBLEMAS DE ORGANIZACION, ESTRUCTURA Y GERENCIA
EN LAS INSTITUCIONES DE SALUD



AU: BARBOSA, Luiz e col. ‘

TI: Preliminares para a implantagio do Sistema Nacional de Saide no Estado
da Bahia (Brasil)

FR: Revy. Bajana Saude Publ., Salvador, 4(3/4):151-159, jul/dez. 1977

Este articulo analiza la viabilidad de implantacion del SNS (Ley 6.229/75) en
una micro~region bahiana cuyas caracteristicas son descritas, asi como los
arreglos institucionales que darfan soporte al proyecto. Los autores conside
ran, entre otros puntos, que el problema fundamental de la distribucidn vy
oferta de servicios de salud en Brasil radica en la proliferacidn vy superpos.i
cion de instituciones., Esto acarrea desperdicio de recursos ecanomicos y hu-
manos y resulta en un mal atendimiento a la pobltacion. E] conflicto entre
las informaciones dadas y la duplicacion de acciones innecesarias dan la fal-
sa impresidn de que las necesidades estan siendo satisfechas. Otro aspecto
es la dicotomia entre la practica curativa y la preventiva o profilactica. La
practica privada estd separada del ejercicio pablico de la medicina, como
producto del aparato formador, que estd desconectado de los intereses del apa
rato que utiliza los recursos humanos en el 3rea de salud. Las entidades par
ticulares surgen de forma espontdnea y su oferta esta condicionada por el mar

gen de ganancias a obtener.

Los autores concluyen que la ley que crea el SNS debe ser revisada para pro-
bar su factibilidad tedrica y practica, especialmente en relacion a las inde-
finiciones a respecto del rol del sector privado y las atribuciones de los di
ferentes arganos y niveles institucionales encargados de implantar el SNS,
Sin embargo, para eso es necesario entender la dinamica institucional de la
salud, impulsar la coordenacion de acciones de forma libre y democratica y
contar con la participacion directa y consciente de los individuos en la solu

cidn de sus propios problemas de salud.



AU: MACHLINE,C.; BATES,A; VALE DA SILVA,L.F.
TI: Uma nova forma de organizagao hospitalar
FR: Rey. Adm. Emp., Rio de Janeiro, 21(4):7-19, out/dez. 1981

Este trabajo es una sinopsis de los resultados alcanzados por un equipo de
investigadores que permanecidé durante & meses (1978/79) en un Centro Médico
Infantil de la red publica de San Pablo, estudiando los aspectos administra-

tivos y organizacionales de la entidad.

Ese Centro Médico introdujo desde su creacidn en 1975, conceptos originales
en su metodologia y estructura organizacional administrativa, que consti-
tuyeron una reaccion ala creciente especializacion y fragmentacion de la

medicina.

La innovacion fundamental fue la adopcidn de una organizacion multiprofesio-
nal de cuno matricial que permite la atencion integral al paciente; la alte-
racion de los roles tradicionales desempenados por los profesionales; distri
bucion de la responsabilidad administrativa en todos los niveles; alto grado
de participacion democratica del personal a través de comisiones, reuniones

y asesorias en cascada; oportunidades de desarrollo profesional de las carre

ras para médicos,



AU: MEZOMO, Joao
TI: Um perfil para moderna administracao hospitalar
FR: 0 Mundo_da Saude, Sao Paulo, IV trimestre, 196-207, 1981

El autor coloca la Administracion en el contexto actual de rapidos y profun-

dos cambios y establece las caracteristicas que aquella asume en funcion de

ese fenomeno: '

- concibe la empresa como un sistema abierto, en constante intercambio con
el medio ambiente;

- necesidad de transformaciones para responder a las necesidades de ese
medio;

- acento en la decision orientada al futuro y no al presente o al pasado;

- preocupacion con el aspecto humano (psicosocial) de la organizacion.

Dentro de ese marco de referencia, el autor discierne sobre las relaciones
hospital-comunidad y el rol que ahi cabe a la administracion hospitalaria.
Examina las nuevas tareas y responsabilidades del administrador de hospita-
les y la necesidad de que participe de programas de Desarrollo Gerencial
que, por su vez, atiendan a determinados requisitos de contenido para que

cumplan sus cometidos.

En relacion a la administracion hospitalaria, el autor levanta una serie de
problemas que la impiden de tener éxito, entre otros, la ausencia de plani-

ficacion, exceso de burocracia y conflictos, etc.

Cabe al administrador investirse de capacidad gerencial, atendiendo para
ello al nuevo perfil del administrador hospitalario eficaz: ''tomador de
decisiones' que usa su tiempo adecuadamente, esta consciente de ser el Ejecu
tivo de 1a organizacidn, capaz de fijar objetivos, metas y prever resulta-

dos, dando énfasis a la esencia y no a la forma.

Finalmente, el autor enumera los resultados benéficos que produce lta actua-
cion del administrador eficaz para el hospital y concluye reiterando las

obligaciones que pesan sobre los administradores ejecutivos.



AU: MORALES RODRIGUEZ, Eduardo

TI: E1 "enfoque cibernetico”. Un nuevo metodo en el estudio de las
estructuras organizativas

FR: Rev. Cubana Adm, Salud, 4(2): 143-150, abril/junio, 1978

Se expone un nuevo método para el estudio de la situacion actual de los siste-
mas organizativos que, basado en la teoria general de sistemas, en la corres-

pondencia, forma, contenido y en los principios que rigen la organizacion y di
reccion de los sistemas organizativos, permite detectar deficiencias en la

gestion, asociadas a problemas de estructura, funcionalidad y sistema de infor-
macion, ademas de sugerir soluciones correctoras a estas desviaciones. Se com
para con el estudio de la situacion actual, del an3lisis de sistemas organiza-

tivos y se considera mas agil y econémico.



AU: NOVAES, Humberto de Moraes

1. Reorganizacion del sector salud: contribucion a la educacion en admi-
nistracion de servicios de salud

FR: Educ. Med. y Salud, Washington D.C., 16(2): 192-208, 1982

En este articulo se analizan algunas de las dificultades con que se tropieza
tradicionalmente al tratar de reorganizar los servicios de salud y los obsta
culos de diversa naturaleza que hay que superar al respecto si se quieren im
plantar los cambios necesarios y las metas propuestas por los planificado-
res.

Ante la necesidad de que los paises de las Américas encuentren soluciones al-
ternativas de reorganizacion del sector salud a fin de servir adecuadamente a
toda la poblacion, el autor considera la conveniencia de aplicar al respecto
el criterio denominado 'matricial', que se ha venido utilizando en economia y
en la administracion en general desde el pasado decenio.

Se admite que pueden surgir algunos problemas al tratar de implantar ese enfo
que, pero se estima que al utilizar los recursos de distintas unidades y sec-
tores en forma conjunta y bajo la responsabilidad de un coordinador de 1las
actividades, podra trabajarse de manera integrada para alcanzar las metas que

han sido propuestas.



AlU: NOVAES, Humberto de Moraes

TI: A problematica do moderno hospital universitario: fatores organiza-
cionais nas crises dos hospitais e clinicas

FR: Boletin Oficina Sanitaria Panamericana, 89{1):39-48, 1980

La aparicion ciclica de crisis institucionaies en los hospitales de ensenan=
za, en virtud de factores tanto académicos como estructurales, impulso al
autor a examinar en este articulo varios aspectos peculiares de esas insti-
tuciones universitarias a la luz de principios tedricos derivados del es-

tudio de la administracion de empresas.

Entre esos principios, sobresalen la teoria de la contingencia, por la cual
la situacidon en el hospital obiiga al médico a delegar cada vez mayores atri
buciones a otros profesionales especializados, y la 1lamada organizacion
matricial, segin la cual el hospital aceptaria la dualidad de mando en coor-
dinacion tanto vertical, a través de su departamentalizacion, como horizon-
tal, a través del grupo humano responsable de determinada tarea, en un

momento dado.

Se destacan varios problemas de integracion y/o coordinacion no solo entre
los diversos departamentos del hospital-escuela, sino entre este y la
facultad de medicina, como por ejemplo: la superespecializacion profesional
y el consiguiente fraccionamiento del paciente internado en especialidades
medicas; la inexistencia, al contrario de lo que sucede en las organizacio-
nes industriales mis eficientes, de metas organizativas, autoridad formal,
interdependencia funcional y medidas de evaluacion de resultados claramente
definidos; y el conflicto de prioridades entre la direccidn de la facultad,
que da primarcia a la ensenanza de la medicina, el médico docente, que
considera sobre todo su campo especializado de actuacidon, y la adminis-

tracion del hospital, que valora principalmente la atencion médica.



AU: PECANHA, Angela Maria

TI: Fundacao Servicos de Saude Piblica - FSESP: Um estudo de desenvolvimen-
to organizacional

FR: Rev. FSESP, Rio de Janeiro, Ane 21 (1): 63-115, 1977

Este texto es el resultado de un estudio acerca de la FSESP del Ministerio de
Salud, utilizando el modelo de desarrollo institucional. ‘Después de identifi-
car doctrina, objetivos, evolucidn y expansion de actividades desde la creacion
de la entidad (1942) hasta el momento actual, la autora reflexiona sobre el
hecho de que la FSESP, una vez cumplidos sus objetivos iniciales de recupera-
cion de la mano de obra ocupada en la explotacion del caucho en la region del
Amazonas, logro crecer y fortalecerse cada vez mas, en vez de morir o debili=
tarse como era de esperar.

La autora concluye que la FSESP logrd sobrevivir con éxito porque consiguio re
novar su doctrina, multiplicar sus objetivos organizacionales, satisfacer la
demanda por sus servicios y mantener y perfeccionar un cuadro de profesionales
motivados y talentosos.

La expansion de servicios eficientes y la creciente influencia sobre el medio
ambiente, segun la autora, consolidaron una posicidn fuerte que resistio a las
presiones externas adversas., Ese proceso de institucionalizacion de la FSESP
trajo también a colacién un dilema adn no resuelto: la definicion de la actua
cion entre las actividades normalizadoras y planificadoras, y la actuacion a

nivel operativo.



AU: ROSELL R, Lino; AMABLE A, Zoraida

11 Enfoque sistemico de la estructura hospitalaria. Propuesta de una
nueva estructura.

FR: Rev. Cubana Adm. Salud,6{4):295-313, oct/dic. 1980

Se realiza una evaluacion de la estructura actual de los hospitales ¢lTnico~
quirurgicos docentes con el proposito de elaborar una proposicién de estructuy
ra que corresponda a la finalidad del sistema hospitalario. EIl método utili-
zado es el analisis de sistemas organizativos con un caracter cibernético. Se
parte de la estructura del hospital militar docente "Joaquin Castillo Duany"
de Santiago de Cuba. Se analizan los reglamentos de hospitales, Ministerio
de Salud Publica 1973, y los propios de la institucidn. Se identifica la
finalidad de sistemas y subsistemas, as{ como la funcion integrante y las per
manentes. Se identifican y definen las diferentes unidades administrativas.
Se realiza la modelacion cibernética. Se proponen 2 variantes de estructura.

Se analizan y se concluye determinando la mas efectiva.



AU: SADY NETO, Jose

TI: 0 problema das mesas administrativas no Hospital Geral e Filantropico
no Brasil
FR: Vida Hospitalar, Sdo Paulo, 10(4,5,6), 1976; 11(1,2,3,5,6), 1977;

12(4), 1978.

El autor investiga la organizacion y funcionamiento de la Santa Casa de la Mi-
sericordia de Todos los Santos (Puerto de Santos, SP}, creada por decreto real
en 1551.

Introduce los elementos historicos que dieron origen a las Santas Casas en
Europa y Brasil, hace un andlisis sistémico~funcional del citado hospital y lo
compara con la moderna organizacion hospitalar. El autor resalta la incapaci
dad.que tienen las instituciones filantropicas para acabar con el mito del "in
digente®, asi como en aceptar la idea de ''rentabilidad' y de una administra-
cion eficiente.

Esa vision tradicional se refleja negativamente en el funcionamiento y supervi
vencia del hospital, La mesa administrativa es mal remunerada y discriminada
por el cuerpo médico que, por su vez, se resiste a participar en el proceso de
decision sobre cuestiones administrativas. Se rechaza la adopcion de técnicas
financieras que permitan prever los futuros problemas de costos y equilibrio
presupuestario, asi! como sistemas de informacion, controles de calidad moder-
nos y contactos con la comunidad y el ambiente externo, elementos basicos de
la decision racional.

E!l autor llega a la conclusion que el problema fundamental de las Santas Casas
reside en la mala gerencia de los recursos humanos, financieros y materiales y
en la anquilosada estructura y organizacion, anticipando la falencia de la en-

tidad si esa situacion no cambia.
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AU: TINOCO, Aldo ‘
TI: Problemas que dificultam a implementa¢Zo do planejamento de salde
FR: Rev. Saude Publ., Sao Paulo, 14(2):246-252, 1980

Se relacionan algunos problemas que dificultan la actividad de planificadores
y administradores de sistemas de servicios de salud, cuando se proponen a

desarrollar acciones planificadas en el campo de la salud publica. Entre los
problemas abordados, se destacan aquelios que se refieren a la eleccion de
técnica, definicidon de prioridades, organizacion, e integracion de servicios,

informacion estadistica y decision politica.



AU: TREZISE, Arthur

TI: Geréncia geral nas organizacbes de saude brasileira: defeituosa, inefi
caz ou simplesmente omissa?

FR: Monografia de conclusdo do Curso de Especializacdo en Administragao
Hospitalar e de Sistemas de Salde. PROAHSA/FGY, Sao Paulo,1980, 40p.
(mimeo)

Tomando como punto de partida las crisis que vive la asistencia medica en
Brasil, el autor se avoca a investigar e)] drea de gerencia general o alta ad-

ministracion en algumas organizaciones privadas de salud de San Pabio.

Comfrontando las teorias de la administracion cientifica empresarial moderna,
el papel del executivo principal y la estructura individualizada de la geren-
cia general de los Estados Unidos con la realidad brasilena, concluye este

autor que tanto teorias como técnicas han sido ampliamente absorbidas y utili
zadas en Norteamérica, para mejorar el desempeno crganizacional interno y ex-

terno,

En relacidn a Brasil, constata que la funcion gerencial en el area de salud
ha sido negligenciada y denigrada, debido probablemente a una incomprensidn
de la moderna técnica gerencial, a la falta de tiempo de los médicos-ejecu-
tivos y Ia falta de poder de los administradores legos, todo eso unido a una
carencia general de talento y habilidad gerenciales. Para el autor, el pro-
blema de fondo radica en la cupula ejecutiva, reacia a las transformaciones y

temerosa de compartir el poder que detiene.

La crisis vivida hoy en dia por el sector de la salud en Brasil coloca las or
ganizaciones (publicas y privadas) ante la disyuntiva de continuar con sus po
ifticas tradicionales e ir a la bancarrota, o iniciar un proceso planificado

de cambios que les permita florecer y crecer.



5. PLANIFICACION/ADMINISTRACION ESTRATEGICA Y CONTROL
DE GESTION: EL ENFOQUE FINANCIERO



AU; FERNANDES, Aloisio
TI: 0 controle de gestdo na administracao hospitalar
FR: Vida Hospitalar, Sao Paulo, 12(5), 1978 e 13(1,2,3,4,5), 1979

Este texto constituye un informe de la gestidn del autor como médico-adminis
trador de una empresa hospitalaria privada en la regidn de Santos, San Pablo,
que cubre el periodo 1967-1976. La sucesiva expansion de la empresa es atri
buida por el autor a una exitosa gerencia financiera basada en cuidadoso sis
tema presupuestario/contable cuya meta ha sido detectar a tiempo los facto-
res que pueden afectar negativamente el margen de ganancia previamente

fijado.

El sistema contable gira en torno de centros de ingreso y de gastos distri-
buidos segun tipo de clientela, tipo de servicio prestado, composicion del
gasto, etc. Las numercsas tablas de este estudio muestran cual es el tipo
de enfermo que ha dado mas entradas a la empresa (asegurade o privado o ac-
cidente del trabajo, etc.) y cual es el atendimiento mas promisor para el
futuro (internacidn o ambulatorial o servicios auxiliares de diagndstico y

tratamiento, etc.).

El andlisis permite, en fin, observar cuales fueron las estrategias seguidas
por la empresa hospitalaria para enfrentar los cambios en la politica
gobernamental de financiamiento de la atencion médica a los asegurados de
la prevision social (que constituyen el grueso de la clientela), la
tendencia a la reduccion de la clientela particular, la presion de la clase
médica por mejores remuneraciones, el sistema impositivo y la competencia

del mercado de oferta de servicios médicos privados en expansion.
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AU: FERNANDES, HMarcos Antonio da Cunha

TI: Planejamento estrategico: uma abordagem financeira

FR: in  VASCONCELLOS FILHO, Paulo e col. {org)., Planejamento empresarial:
Teoria e pratica. Textos selecionados, LTC Editora, Rio de Janeiro,

1982, p. 160-175.

El autor verifica que las funciones basicas de las '"organizaciones adminis-
tradas'' pueden ser agrupadas en tres categorfas: (a) planificacidn estraté-
gica; (b) control administrativo; (c¢) control operacional. Es mediante
estas funciones que la organizacidén establece sus estrategias, aunque no

tenga un plan estratégico formal.

Las funciones basicas de la administracion financiera, por su vez, scn
aquellas que dan una direccidn a las actividades estratégicas de la organi-
zacion. Estas funciones estan relacionadas con: (a) tamano de la empresa y
ritmo de crecimiento; {b) conservacion de activos; (c) composicion del

pasivo.

El autor se extiende en el andlisis de esas categorfas y concluye que, fren-
te al alto grade de incertidumbre del futuro, es necesario gque el administra-
dor financiero haga parte del equipo de planificacion estratégica, Para

ello, debera tener una comprension amplia del ambiente total en que vive su

organizacion y debe, ademas, tener experiencia en administracidn general.



AU: FERNANDES, Marcos Antonio da Cunha

TI: Como utilizar o planejamento estratégico para descompiicar o processo
or¢amentario

FR: in VASCONCELLOS FILHO, Paulo e col. (org}., Planzjamento empresarial:

Teoria e pratica. Textos selecionados, LTC Editora, Rio de Janeiro,
1982, p. 177-18]

La experiencia del autor en planificacion en empresas plblicas y privadas lo
llevé a identificar dos importantes problemas comunes a la mayorfa de las
organizaciones y que inciden seriamente en la elaboracion delipresupuesto
anuval., Ellos son: (1) la inexistencia de un proceso sistematizado de plani
ficacion estratégica; (2) e) proceso de planificacion tienen tan solo un
ciclo. E1 autor describe este ciclo y propone otro alternativo, adaptado de
Vancil & Lorange, mas compatible con la realidad brasilena. Este nuevo
proceso ocurre en tres niveles jurarquicos de la organizaciEn y puede ser

dividido en tres ciclos vinculados a esos niveles.

El articulo incluye cuadro sindptico de las etapas del proceso de planifica-

cion estratégica propuesto y la elaboracion presupuestaria.



AU: MOLINA, Juan Carlos
TI: Planeamiento y control de gestion 7
FR: Rev. Adm. Emp., Buenos Aires, Ano 11 (131):1031-1056, febrero, 1981.

Este trabajo describe la filosoffa que deberia caracterizar al planeamiento y
control de la actividad de )as organizaciones; trata aspectos basicos relati
vos a dichas funciones de direccion y presenta un concepto de control de ges-
tion cuyo alcance difiere - por ser mas amplic - del usualmente indicado por
la bibliografia. Asimismo enuncia - aln cuando sin explicarlas en detalle -
las herramientas a emplear en un sistema integral de planeamiento y control.

Por otro lado, es comentado el grado de utilizacion que en la practica tienen
dichas herramientas y los aparentes motivos por los cuales su aplicacion inte

gral no es difundida.



6, INSTRUMENTOS PARA LA PLANIFICACION Y LA TOMA DE
DECISIONES ESTRATEGICAS



AU: FREUND, Tomas Lucio
I Abordagem da escolha estratégica: uma alternativa para o planejamento
FR: Cadernos FUNDAP, Sao Paulo, Ano 2(4}:18-20, junho, 1982

El abordaje de la eleccion estratégica, es un conjunto de técnicas e instru~
mentos que facilitan el proceso de planificacion porque lo presupone en un am
biente social y organizacional integrado por miltiples variables al mismo

tiempo complejas & inestables.

La comprensidn de este ambiente turbulento y complejo se facilita porque el
abordaje entiende la planificacion como un proceso ciclico de aprendizaje; in
“tenta compatibilizar la urgencia por la toma de decisiones con la falta de
informaciones y considera la incertidumbre no como un obstaculo, sino que co-

mo un dato estructural del proceso de planificacion.

El artfculo discurre sobre este abordaje y conciuye relatando una experien-
cia de su uso en un proyecto junto a una empresa de urbanizacion de un munici

pio del Gran San Pablo.



AU: GONCALVES, Marilson

TI: A implementagao de Redes PERT e Estruturas Matriciais: algumas seme-
Thangas e recomendagoes |

FR: Cadernos FUNDAP, S&c Paulo, Ano 2{4):27-5, junho, 1982

Se ha notado mucha frustracion con las aplicaciones del sistema PERT-CPM y
con la administracion de las estructuras matriciales en el mundo de los siste

mas administrativos,

Este articulo objetiva qostrar que esta frustracidn deriva de premisas equivo
cadas en relacion al comportamiento de las personas durante el ciclo de vida
del proyecto, y también de premisas errdneas sobre la real efectividad de es-
tas dos metodologias - una relacionada con la gerencia del tiempo y la otra

con la gerencia de las personas involucradas en el proyecto.

Se hacen algunos comentarios sobre los fundamentos teoricos de este assunto,
y se ofrecen recomendaciones a fin de minimizar los problemas que ocurren

cuando estas dos metodologias son introducidas en un sistema organizacional,



Au: MARCOVITCH,dJ.; VASCONCELLOS, E.

T1: Tecnicas de planejamento estrat@gico para instituicGes de pesquisa
e desenvolvimento “

FR: Rev. de Adm. IA-USP, Sao Paulo, 21(1):61-78, abr/jul., 1977

El apoyo del Gobierno brasileno al area cient{fico-tecnolégica en los
Gltimos 10 anos, ha producido profundas modi ficaciones en los institutos de
Investigacion y desarrollo. La planificacion estratégica es un instrumento
eficaz para adecuar las instituciones a las transformaciones dinamicas, iné-
ditas y complejas que observamos y para anticiparse a las necesidades vy

amenazas futuras.

En este texto, elaborado para dirigentes de instituciones de investigacion,
se procura identificar los subsistemas organizacionales (direccion,
proyecto, apoyo) y sus cuatro niveles de planificacidn: a nivel de

proyecto; de apoyo; de la institucion y, estratégico.

Después de esta identificacion, se destaca la importancia de la planifi-
cacion estratégica y se presentan las etapas de su elaboracion. Se describe
y analtiza la Matriz "“servicio'/"mercado' y el Cuadro de Fuentes y Aplicacidn
de Recursos, ambos instrumentos considerados indispensables para delinear

los aspectos criticos de la estrategia de cambio institucional.

Finalmente, se llama la atencidn sobre alqunos aspectos del rol integrativo

que cumple la planificacion estratégica.



AU: BITTAR, 0limpo Jose
TI: Marketing em hospitais que nao visam Tucro
FR: Rev. Paulista Hospitais, Sao Paulo, 30 (1/2}:23-32, jan/fev. 1982

La aplicacion de las técnicas de marketing al area de la salud y especialmen-
te a los hospitales sin fines de lucro, es desconocida y fuera de discusion
debido al aspecto frio, deshumano, dado a . la palabra y al uso de &sta, asi co

mo también es rechazada la idea de tratar el hospital como una empresa.

La verdad es que las técnicas de marketing son utilizadas en el hospital, pe-
ro de forma inconsciente. El marketing se fundamenta en el analisis del me~
dio interno y el medio externo y el intercambio de tipos distintos de benefi~
cios entre ellos. Asi, evaluacion de recursos, oferta de servicios, capaci=
dad instalada, informaciones, etc., por un lado, y diagndstico de necesidades
de la comunidad, politica de salud, formacion profesional, oferta de trabajo,
etc., por otro, son aspectos que podran ser mejor analizados si se emplean
las técnicas de marketing. De esa forma, serd posible aumentar la eficiencia

y la eficacia de los hospitales sin fines lucrativos.

“



AU: COSTA, Glinzer
TI Um modelo mercadoldgico para hospitais
FR: Vida Hospitalar, Sao Paulo, 15 (5):208-210, 1981

.

El autor define el concepto de marketing y apunta que el sucesc de un hospi-
tal reside en su capacidad de atraer, convertir, distribuir y cobrar la deman
da por los servicios que ofrece. El objetivo de la relacion de intercambio
entre compra y venta de servicios que se establece, debe ser la optimizacion
‘de la relacidn beneficio x costo. Pero, dados las caracteristicas del merca-
do (la demanda es compulsiva e influenciada por el nivel de ingreso y la nece

sidad del servicio),es preciso que el hospital adopte un modelo mercadoldgi-

co adecuado.

A través de un caso simulado, el autor propone un modelo lagico-sistémico pa-
ra que un hospital, a través de la clara definicion de nuevos servicios, lo-
gre mejorar su imagen y atraer una clientela que Je proporcione mas ingresos
y mayores ganancias. ‘



AU: TINOCO, Aldo
71 Tecnicas de uso mais corrente no planejamento de salde
FR: Rev. Saude Publ., S3o Paulo, 14: 597-605, 1980

En este articulo se enfatiza que los administradores de servicios de salud dis
ponen actualmente de una serie de técnicas metodolégicas de programacion que

les permiten actuar con mas seguridad en la solucion de los problemas de.salud
pablica. Se relacionan y describen suscintamente las tecnicas de uso mas co-
min estableciende la distincidn entre las micro y macro-dimensionales. Se es
tablece que los llamados instrumentos de programacion - técpicas -~ dependen de
una serie de factores para su aplicacion, tales como: La informacion estadis-
tica, el conocimiento epidemiologico y la operacionalizacion propiamente dicha
que exije en relacion a algunos de esos factores mayor o menor esfuerzo metodo

16gico, haciendo por lo tanto, necesaria la presencia de personal capacitado.



7. DESARROLLO GERENCIAL Y FORMACION DE RECURSOS HUMANOS
PARA LA ADMINISTRACION DE SERVICIOS DE SALUD



AU: AMARANTE , Duffles

TI: Desenvolvimento gerencial

FR: TELEBRASIL - Rev. Bras. TelecomunicagOes, Rio de Janeiro, 5: 27-32,
set/out. 1979

El autor reflexiona sobre la experiencia de desarrollo gerencial (DG) wvivida
en la empresa publica EMBRATEL, del Sistema TELEBRAS, y extrae, entre otras,
las segulientes conclusiones:

Los programas de DG han sido muy poco eficaces en inducir cambios de comporta-
miento, tanto a nivel del gerente como en la organizacidon. Adolecen de un
diagndstico previo sobre las reales necesidades y valores de los gerentes y
que cuente con la participacion de éstos en su realizacion. E1 DG debe vincu-
larse al Desarrollo Organizacional (D0) pero este, a su vez, tendra suceso en
la medida que existan en la empresa valores tales como autenticidad, franque-
za, confianza y respeto por la persona humana. La ausencia de esos valores (o
de su desarroilo previo} anula los procesos de DO/DG ofrecidos por las firmas
consyltoras.

E! autor sugiere que el Sistema TELEBRAS adopte una actitud gerencial basica
que se caracterice:

- a nivel empresarial - por la negociacion de las metas a alcanzar; la
creacion de bases para la autogestion y para el establecimiento de com-~
portamientos organizacionales propios.

-~ a nivel de los gerentes - por la posibilidad de que se comporten segun
sus propias potencialidades y limitaciones en relacion a la consecucion

de los objetivos, através de la negociacion confrontadora y abierta.



AU: ANDRADE, J. y otros

T1: La plahificacién de la educacidn superior o universitaria y los con-
ceptos de politica, estrategia y plan

FR: Educ. Med. y Salud, Washington, D.C., 10(1):43-53, 1976

)

El articulo aborda el analisis general del fenomeno de masificacion y la cri-
sis de la educacion universitaris en la América Latina, especialmente referi-
da a la década de los anos sesenta, Frente a los hechos definidos para esta
época, surgen dos conclusiones: 1) que es menester reorientar las funciones
basicas de la Universidad partiendo de nuevos principios y con otros conteni-
dos y, 2) que es indispensable conducir la Universidad con un sistema de ins
trumentos distintos a los de una administracion basada en ta ‘'improvisacidn''.
Se profundizs en la elaboracion conceptual sobre politica, estrategia y plan,
aplicando posteriormente la acepcion de estos términos en el contexto de la

planificacion o diseno curricular.



AU:  GREGORI, Lucioj; BARROS, Maximino

TI: Formagao de gerentes para a implementagao de projetos: uma proposta
metedologica

FR: Cadernos FUNDAP, Sao Paulo, Ano 2{4):21-26, junho, 1982

Este trabajo propone una forma de organizar un curso de formacién y entrena-
miento de gerentes de proyectos/programas de interés pdblico. Son asi consi-
derados proyéctos de la iniciativa privada o pliblica que, por su impor-
tancia, repercuten en la sociedad en general, Esos proyectos se caracterizan
por no ser enteramente prescritos y su conformacion efectiva ocurre durante
la propia ejecucion/implantacidon. La clientela del curso es de profesionales
que estdn en condicion de emerger para el gerenciamiento de proyectos/progra=-
mas mas complejos. Es dado un énfasis especial a métodos de transmision de

conocimientos diferentes de la tradicional relacidn profesor-alumno,

En relacion al contenido del curso, envuelve una interseccion del gerencia-
miento con la planificacidn. Para ésta, se utiliza el Abordaje de la Eleccion
Estratégica (instituto Tavistock de Londres), cuya metodologia abarca planifi
cacién y toma de decisiones, privilegiando el punto de decisidn, o sea, los
varios aspectos que acompanan la seleccidn de alternativas, los trade-offs en
tre conveniencias técnicas vs. politicas, y los instrumentos analfticos que

permiten una mejor comprensidn de los procesos decisorios ciclicos.



AU: MATOS, Ruy
11: A fungao gerencial e o desenvolvimento de recursos humanos
FR: Rev. Adm. Piibl., Rio de Janeiro, 14(3):19-26, jul/set.1980

El autor usa el concepto de funcion gerenciél en su acepcion mas amplia, o
sea, aquella por medio de la cual alguien (el gerente o manager) dirije o caon
trola un grupo de trabajo. También, introduce el concepto de sistema geren~
cial, que significa el completo comando de la red de actividades constituido
através de gerentes colocados en los diferentes niveles jerarquicos de la or-

ganizacion,

El articulo muestra las causas y reflejos de la disociacion organizacional en
tre la funcion gerencial y aquetla otra que lidia con el desarrollo de recur-
sos humanos, resaltando la necesidad de emprender programas que busquen la es
trecha integracion de ambas funciones. De esa manera, la funcion gerencial
dispondrd de un instrumento adicional para alcanzar su eficacia administrati-
va, mientras que la funcion incumbida del desarroilo de los recursos humanos
serd reforzada, especialmente en las etapas de diagnostico de necesidades y
evaluacion de resultados, ganando asi importancia como herramienta de apoyo a

ia accidn organizacional,



AU: MOTTA, Paulo Roberto

T1: Treinamento e desenvolvimento gerencial: inferencias sobre a
experiencia das empresas estatais no Brasil

FR: Rev. Adm, Publ,, Rio de Janeiro, 15(1):124-133, jan/mut. 1981.

En los (ltimos anos se viene dando creciente atencion al desarrollo gerencial

en las empresas publicas en Brasil pero, por una serie de razones, esa activi-

dad se hay expandido de forma'muy diversa, favoreciendo mas algunas institucic

nes gque otras.

La capacitacion gerencial a nivel intra-institucional presenta problemas tales

como: aislamiento de esos programas en relacion a los planes y objetivos de

la empresa; desvinculacidon de centros formales de ensenanza (i.e. universida-

dés); inexistencia de planes de carrera ligados al entrenamiento en servicio;

enfasis exagerado en aspectos ''psico-sociales' e individuales; tendencia a

convertir esa actividad en un fin en si misma.

Existe un conjunto de barreras sociales, culturales, etc. propias del subde-

sarrollo de nuestros paises que impide la capacitacion gerencial. EI examen

de esos obstaculos y la correcta definicion de las necesidades son factores

fundamentales para garantizar los buenos resultados del proceso,

El desarrollo de una politica de capacitacion gerencial deberia atender a lo

siguiente:

a} ser consistente con la planificacion estratégica y operacional de la empre-
sa;

b} visuvalizar el futuro y no solamente diagnosticar deficiencias del pasado;

c) tener una nocion clara de lo que es posible hacer en cada contexto organiza
cional;

d) integrar el diagndstico del ambiente externo con el interno, enfatizando el
compromiso institucional con la causa publica;

e} perfeccionar y adecuar consistentemente los métodos pedagdgicos y de evalua

cidn a los Tines y necesidades de la organizacidn y no de los individuos,



AU: SANABRIA, Jesiis

TI: La planificacion estratégica de recursos humanos en la industria
petrolera Yenezolana

FR: Rev. Venezolana Des. Administrative, Caracas, {2):133-147,junio,1982

Después de una breve introduccidn a la evolucion del desarrolio de los recur
sos humanos de la industria pretrolera de Venezuela,el autor se extiende en
la Planificacion Estratégica de Recursos Humanos, en su sentido mas amplio.

AsT, define planificacidn, estrategia, y plan estratégico.

Se centra en el proceso de planificacidn estratégica de recursos humanos,
sus etapas y los principales pasos metodoldgicos a seguir. Relaciona el con
junto de actividades necesarias para realizar el trabajo de planificacion,
los medios e instrumentos que pueden ser usados (sistemas de informacion
gerencial, modelos matematicos, indicadores de control, perfiles profisio-
nales y patrones de carrera) y, por ultimo, la politica y planes de adminis-

tracion de personal,



Au: SOUZA, Carlos Cezar

TI: Afinal, a administracdo de recursos humanos & uma fungao realmente
estrategica?

FR: Rev. Adm. Piibl., Rio de Janeiro, 13(3):69-83, jul/set., 1979

El objetivo de este articulo es abogar por el desempefo de un rol mds estraté
gico para la funcion de administracion de recursos humanos en las organizacio

nes brasilenas, publicas o privadas,

Las responsabilidades de los gerentes de recursos humanos han sido confinadas
a actividades poco significativas, mplementando estrategias o directrices ep

presariales, en vez de participar de ellas.

El punto central del articuio dice relacion con las estrategias que deben ser
adoptadas para que el gerente de recursos humanos se pueda adaptar mejor a las
condiciones de mutacion del ambiente organizacional, a fin de maximizar su

contribucion a la consecucion de los objetivos de la organizacion.



AU: VASCONCELLOS FILHO, Paulo de

11: Como obter melhores resultados de um programa de desenvolvimento
gerencial
FR: Rev. Estudos Adm., Sao Paulo, 3(9}: 23-25, jul/set., 1978.

De acuerdo con el autor, su experiencia en Programas de Desarrollo Gerencial
(PDG) te ha mostrado que los débiles resultados obtenidos en PDG no deben
ser atribufdos a las instituciones de capacitacion sino que a las metodolo-
gias usadas en la formulacion de tales programas.

El autor propone una secuencia de 7 etapas para orientar la formulacion de

los PDGs, que podrian mejorar los resultados buscados:

12, Comprometimiento de la direccion

22, Comprometimiento de los participantes

39. Establecimiento de objetivos y metas del PDG
42, Determinacién de las necesidades de DG

5§. Seleccion de los participantes

2, Montaje del PDG

7=. Evaluacion y revision



AU: ALMEIDA FILHO, Naomar

TI: A nogdo de integracao docente-assistencial: planejadores de satde
como intelectuais organicos '

FR: Rev. Bras. de Educagdo Médica, Rio de Janeiro, 4(1):37-71, 1980

El propdsito de este trabajo es analizar la representacion de la idea de
integracion docente-asistencial en un grupo prdfesional especifico, adminis-
tradores y planificadores de salud, con el fin de abordar algunas de las con
diciones objetivas que la generaron y sus reflejos, tanto a nivel institu-

cional como al nivel socio-politico mas amplio.

E} autor, después de realizar una investigacidon mediante la observacion
participante junto a esos profesionales en el area de la salud en Brasil,
llega a algunas consideraciones que le parecen importantes y propiciadoras
de un esfuerzo de transformaciones fundamentales en los sistemas de atencion
a ta salud. Entre las varias interpretaciones que el autor da a los resul-
tados de su trabajo, se pueden mencionar las siguientes:

-~ se refuerza una vez mas la invalidad de la idea de que cambios especi-
ficos en el campo de 1a salud podrian difundirse hacia el cuerpo
social mas amplio;

- el marco conceptual empleado se mostré util para comprender como y por
que una misma propuesta basica de atencion a la salud asume funciones
cas| antagonicas en relacidn a la salud de la poblacidn;

- se pone en evidencia la necesidad de detallar mejor la especificidad de
la confrontacion entre el aparato de organizacion de los servicios de
salud y la institucion escolar, en todas sus dimensiones de aparato
ideoldgico de estado.
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AU: ALLGAYER, Claudio

TI: 0 desenvolvimento gerencial como condigdo previa a implantacao de um
sistema de planejamento em instituigao hospitalar.

FR: Rev, Galicha Hospitais, Porto Alegre, 8(4):129-131, dezembro, 1980.

ET autor transmite su experiencia come Director de hospital materno~infantil
publico en Puerto Alegre y relata los pasos que emprendio para deflagrar un
proceso de cambio de la situacidn encontrada, cuyo diagndstico reveld impor-
tantes problemas como: falta de planificacion, objetivos y proceso de deci-
sion; Madministracion por impulsos y crisis''; disfunciones en el desempeno;

conflictos; exceso de burocracia, falta de motivacion, etc.

Se opto por desarrollar un sistema integrado de planificacidon, utilizando pa-
ra tanto el modeic de Administracion por Objetivos (Ap0). El autor describe
en qué consistic ese proceso de planificacion y sus fases de implementacion:
I. Desarrcilo de habilidades

2. Formulacién de politicas

3. informaciones acerca del ambiente interno y externo

N

. Definicidn de objetivos estratégicos, metas e indices de evaluacion
de desempeno

5. Decisiones estratégicas

6. Operacionalizacion del Plan de Accion.

E1 proceso de planificacion se encontraba en ese momento (noviembre/80) en la
fase 5, o sea, en la decision final, considerande los recursos necesarios vy

los disponibles, asi como las diversas estrategias.



"

AU: CAPOTE MIR, Roberto y otros
TI: La administracion de salud y el modelo de especialista de primer grado
FR: Rev. Cubana Adm. Salud, 4(4): 297-303, oct/dic. 1978

Se exponen los aspectos conceptuales que sirven de base al proceso de forma-
cion del especialista en Administracion de Salud en Cuba. Se analizan en pri-
mer termino los conceptos de administracion, teoria de la salud y administra-
cion de salud y se expone luego el modelo de especialista en administracion

de salud, incluyendo el perfil politico-ideologico y el profesional,
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AU: CARVALHAL, Maria Regina Daltro Ferreira
TI: Forma¢ao de administradores de saude
FR: Rev. Adm. Publ., Rio de Janeiro, 15(1}:57-103, jan/mar. 1981

E] proposito de este trabajo es explorar, describir y analizar la ensefanza

en administracion de salud en Brasil.

Se analiza la importancia de los administradores de salud, los factores que
determinan el rol que desempenan en los servicios de asistencia médica y las

implicaciones que eso tiene en relacidn a las necesidades educacionales.

Se revisa también la educacidn de administradores de salud en Estados Unidos
y América Latina debido a lanaturalezainternacional que, en este campo, revis
ten los esfuerzos de planificacion, organizacion y financiamiento de la asis-
tencia médica. Se presenta finalmente la evolucion de la ensenanza en admi-

nistracion en salud en Brasil y se evalGa su situacion actual.

La autora levanta una serie de problemas en relacion a este asunto y propone
que, junto con la realizacion de estudios de demanda'segﬁn los varios tipos
de administradores de salud indentificados y la organizacion de un sistema de
informaciones en esta area, se lleven a cabo investigaciones volcadas hacia

la evaluacion cualitativa de la formacion en administracion de salud.
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AU: CARVALHO, HErcules '
11 Desenvolvimento gerencial dos dirigentes hospitalares
FR: Rev. Gaucha Hospitais, Porto Alegre, 8(4):125-131, dezembro, 1980

Es lugar comun decir que la socledad pasa por una era de aceleradas transfor-
maciones culturales, técnicas y econdmicas y que las organizaciones publicaso
privadas luchan por sobrevivir en ese contexto Sin embargo, poco se ha hecho
para capacitar los responsables por la promocion de acciones que permitan a

las organizaciones adecuarse a los nuevos rumbos.

Las empresas tienen dificultades para dejar de basar su .actuacion en datos
del pasado y mirar hacia el ambiente exterior y al futuro, bien como para
crear clima favorable a la participacion de sus integrantes, Esto envuelve

la cuestion crucial de redistribucidon del poder.

En las organizaciones hospitalarias se observa el mismo fendmeno, que el au-

tor examina detenidamente, en especial con relacion a los dramaticos conflic-
tos entre 'profesionales vs. administradores'. Aborda también la eficacia ge
rencial, en qué consiste y cuales son las proposiciones que cabe hacer {(profe-
sionalizacion gerencial, capacidad integradora, habilitacidn conceptual) para

conferir una '"personalidad empresarial' a la organizacion,

Finalmente, el autor senala los caminos de la profesionalizacidn gerencial vy
los contenidos que propiciaron condiciones para que los Ejecutivos se tornen
compotentes para planificar, desarrollar estrategias de decisiones raciona-

les, delegar autoridad, receptar los cambios, etc.
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AU: GONCALVES, Ernesto L.; MALIK, Ana Maria
TI: Residencia médica em administracdo hospitalar e de sistemas de saude
FR: Rev. Bras. Educ. Méd., Rio de Janeiro, 6(1):28-36, jan/abr. 1982

A partir de un breve repaso del proceso histdrico que llevé al divorcio
entre la medicina curativa y la preventiva y las tentativas que se estan
desplegando para llegar a una medicina integral, el articulo destaca el
surgimiento de la necesidad de conocer la estructura y organizacion del
aparato prestador de servicios de salud. Dentro de esa nueva vision, crece
cada dia la demanda por equipos de salud gue conozcan los pasos del proceso
administrativo y los procedimientos que posibiliten la operacicnalidad del
sistema, Por razones fundadas en esa evolucion historica, la formacion de
recursos humanos de alto nivel que respondan 2 estas exigencias ha sido

postergada en América Latina y en Brasil en especial.

Esas deficiencias se vinculan a aspectos politicos y culturales de la educa
cion médica y al hecho de que los cargos de direccidn son ocupados por pro-
fesionales médicos sin conocimientos gerenciales, produciéndose asi una fal-
ta de demanda que influye para que, por su vez, las instituciones de

ensenanza no ofrezcan cursos en administracion de salud.

La complejidad, el gran tamanc y el alto costo que los servicios de salud
han alcanzado en Brasil, son factores que estan presionado para modificar
esa situacion y para que ya se esté comenzando a incluir en los cursos de
medicina topicos como administracidn y organizacion de servicios de salud,
especialmente a traves de los Deptos. de Medicina Preventiva y la Residencia

en Medicina Preventiva o Social.

En este sentido, el articulo destaca el trabajo de vanguardia que desde 1978
viene desarrollando el Programa de Estudios Avanzados en Administracion
Hospitalaria y en Sistemas de Salud - PROAHSA (Convenio FGV/EAP-HC/USP).
Cobra especial relieve el rol que,junto con otros cursos, la Residencia Médi
ca en Administracion Hospitalaria y de Sistemas de Salud del PROAHSA esta
desempenando para formar médicos de alta calificacion, especialistas en

1 administracion de salud, dotados de sentido objetivo y critico sobre la

" realidad y de herramientas adecuadas que les permitan actuar sobre €sta como

run agente de cambio.
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AU KISIL, Marcos

13 F Administracion publica en el sector salud para el decenic 1980-1990:
II11. Profesion o disciplina académica

FR: Boletin Oficina_Sanitaria Panamericana, Washington, D.C., 92(5):
418-425, 1982

Desde su nacimiento como materia de estudio a comienzos de este siglo, la
administracion piblica carece de definicidn y delimitacion de contenido. A
partir de la identificacion de un nlcleo que le es privativo - la elabora~
cion y ejecucion de una polltica pablica - algunos tecricos llegan a defi~
nirla como disciplina académica; por su parte, los investigadores que la
consideran sdlo como profesidon sostienen que su proposito no es sino la
preparacion de personas para hacer carrera en ella. Asimismo, existe otro
criterio segin el cual la administracidn publica es un procesoc publico en
el que se distinguen varios grados de carater publico, criterio que se acer
ca a la concepcion funcional de la administracion comparada, cuyo proposito

es la investigacidn de los sistemas administrativos en diversas sociedades.

Cuando se trata de la ensenanza de la administracion publica, el problema
se vuelve mas complejo. Entonces es necesario analizar variables tales
como ideologia predominante, cultura politica, funcion del Estado, etcéte-
ra. En el caso de Brasil, pals en desarrollo, la administracién publica
esta afectada por una ideclogfa del desarrollo, que se define como e! iogro
del mejoramiento econdmico y social. Esta ideclogia del desarrollo orien-
ta 1a accidn politica y administrativa dando lugar a la administracidn del
desarrollo, o sea el complejo de organismos, sistemas de gestion y procedi-

mientos que establece un gobierno para conseguir sus metas de desarrollo.

A partir de estas consideraciones, se describe por ultimo el plan de estu-
dios de la maestria en administracion piblica de la Escuela Brasiltena de
Administracion Publica y se lo compara con el de una maestria similar que
imparte la Universidad George Washington en Estados Unidos. En este punto
se destaca la influencia de la administracion publica estadounidense a
través de la administracidn comparada y de la administracién del desarrollo,
y el papel de la ideoclogia del desarrollo como marco de referencia para la

ensenanza de administracion pdblica en Brasil.
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LAGOS, Carlos Reneé; CANTUARIAS, Eugenio
Los casos: medic para el desarrcollo de ejecutivos en la

administracion publica
Rev. de Adm. Publica, Santiago de Chile, (6):16-32, diciembre, 1980

Los autores analtizan el método de casos como un medio para el desarrollo de

habilidades ejecutivas de los funcionarios dirigentes de la administracion

pibiica.

Después de dar una tipologfa para entender las variedades de uso que puede

tener el método de casos, presentan un caso original de administracion de

salud y su nota técnica compiementaria, seguido de algunas conclusiones en

torno a las proyecciones que tiene el método de casos para la.capacitacion de

ejecutivos y las modificaciones metodoldgicas que deberfan ser introducidas,

a fin de mejorar los procesos de toma de decisiones de ejecutivos en los

diversos niveles de la administracion plblica.
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AuU: MEZOMG, Joao
TI: 0 profissional da administragdo hospitalar
FR: Vida Hospitalar, 15(1):22-24, 198]

A partir de la conceptualizacion del hospital y las caracterfsticas que
reviste en su calidad de empresa compleja, el autor traza un perfil del

administrador hospitalario.

Apunta ltas razones por las cuales ese profesional debe recibir una forma-
cidn apropiada y describe la forma como se da esa preparacion en los Estados

Unidos, Canada y Brasil.

Relaciona las caracteristicas de 1a situacién del administrador hospitalario

eficaz como ejecutivo y no como ejecutor,

Finalmente, enumera los resultados altamente pasitivos que decorrerian de la

actuacion de un administrador de hospitales eficaz.
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AU: NISHIOKA, Gentil
TI: Mestrado em administracao hospitalar e da saude
FR: 0 Mundo da Saude, SAo Paulo, Il Trimestre: 71-75, 198}

Mientras que la administracion de la produccidn y el marketing de bienes de
consumo se sofistican y aumentan su eficiencia, son raras las investigaciones
e innovaciones en el area de servicios, no escapando a esa regla la adminis-
tracion de servicios hospitalarios y de salud. En el modelo de derrallo bra-
sileno conviven empresas multinacionales, estatales y privadas. En el
area de salud, las primeras son casis de eficiencia y prosperidad; las segun-
das se ahogan en problemas politicos, administrativos y operacionales, y las

ultimas, apenas sobreviven por incompetencia administrativa.

A ese cuadro se une la falta de informacidon que impide la planificacion de la
salud y que redunda en baja cobertura, recursos escasos y mal aplicados, ini-

ficiencia e ineficacia.

De acuerdo con el enfoque de estrategia empresarial, una solucion para los
problemas operacionales y administrativos serfa la definicion de patrones de
servicios especificos y la respectiva estructura empresarial que pudiera aten

der adecuadamente las necesidades del mercado pretendido.

Sin embargo, para eso se necesitan recursos humanos especializados y con ideas
nuevas para encontrar soluciones a los multiples probliemas que enfrenta el

sector salud,

No obstante la cadtica organizacidn de los servicios de salud impide la califi-
cacion de mano de obra especializada. Y cuando se la encuentra, tiene buena

formacion tedrica pero sin experiencia practica, o vice-versa,

Buscando romper ese circulo vicioso, la Unidn Social Camiliana (San Pablo)
instauro en 1980 cursos de master vy de especializacion en administracion
hospitalar y de salud destinados a formar docentes para cursos de graduacion

vy a producir material didactico basado en la realidad nacional,



18

AU: NOVAES, H.M; Ferreira J.R.
TI: Adiestramiento en gerencia de servicios de salud
R: Educ. Méd. y Salud, Washington D.C., 14(4): 407-22, 1980

En lo que va de este siglo se ha realizado un esfuerzo constante para preparar
recursos humanos suficientemente calificados para administrar empresas en el
area de la salud. Sin embargo, y a pesar de una gran cantidad de recomendacio
nes e iniciativas promovidas por la OPS, por fundaciones privadas y por los
propios gobierncs, la situacion del perscnal encargado de la administracion de
la atencion médica sigue siendo critica. Teniendo en cuenta la situacidn de
la administracion en salud en la Region, se propone que diferentes institucio-
nes academicas se asocien con los servicios de salud para que, conjuntamente,
programen cursos con un enfoque multidisciplinario, que ofrezcan al estudiante
la oportunidad de adgquirir conocimientos y habilidades en diferentes campos,
de manera que cuenten con los elementos indispensables para administrar los
complejos servicios y programas de salud que estan exigiendo los nuevos tiem-

pos.
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AU: SANTOS, Gilson; LEAL, Basilei

TI: Aumento da eficacia hospitalar atraves do desenvolvimento gerencial
(uma experiéncia brasileira)

FR: Vida Hospitalar, Sao Paulo, 14(6):287-292, 1980.

La experiencia ha demostrado que el motor del desarrotlo organizacional son
sus recursos humanos y, en especial, el desarrollo de sus jefaturas y lide-
razgos. El instrumento esencial es la capacitacion planificada, objetivando

alcanzar toda la unidad social.

Los hospitales, guardadas sus especificidades, no escapan a esa regla., Es
necesario analizar los presupuestos de la eficacia hospitataria (definicion
de hospital, modelo estructural y proceso de administracion) para ver cual

es el entrenamiento ideal.

Los autores examinan esas cuestiones y finalizan relatando su experiencia
como directores de haospitales publicos y la necesidad que sintieron de pro-
fundizar conocimientos sobre gerencia de hospitales. Esto los llevo a
participar de un programa de entrenamiento para Desarrollioc Gerencial basado

en la metodologia Grid (Blake & Mouton).

Segln los autores el producto de ese entrenamiento fue extremadamente rele-
vante, especialmente en relacion al diagnostico de problemas y elaboracion
de un Plan Integrado para el hospital, que comprendia aspectos comportamen-

tales, operacionales y educacionales,

Se efectivaron cambios reales en esos tres aspectos que redundaron en mayor
participacion, atendimiento ambulatorial mas eficiente, baja en las tasas
de mortalidad hospitalaria, mayor control de infecciones, mejores indices

de ocupacion de camas y de productividad del centro quirlrgico, etc.

El resultado mas tangible fue la realizacidn de un seminario sobre Gerencia
de Hospitales que indujo a la Secretaria Municipal de Salud de Rio de
Janeiroc a tomarlo como punto de partida de un grande programa de desarrollo

de la asistencia hospitalaria.
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AU: SOTO-RIVERA, Jorge
TI: Educacion y liderazgo ejecutivo en administracion de hospitales
FR: Rev. Paulista Hospitais, S3o Paulo, 29 (11):323-331, novembro, 198}

Este articulo reproduce conferencia pronunciada por el autor en el Il Congre-
so Latinoamericano de Hospitales (1981) sobre el tema "El Director y el Admi-

nistrador de Hospitales - El Jefe Ejecutivo'',

La evolucidn de los conceptos sobre salud y hospital ha hecho con que hoy dia
se hable genéricamente de "administracion de salud'. Esta evolucion no ha si
do acompanada por la transformacion de la capacitacién de administradores en
salud y cuando estos existen en las instituciones, fueron colocados alli por
razones politicas o familiares y no por su capacidad técnica. Se observa tam
bién que la seleccidn para el cargo o la propia capacitacidn sélo acepta médi

cos como Si la administracion en salud fuera una especialidad de la medicina.

Con base en ese diagndstico, el autor propone la capacitacidn sistematica,
contfnua, a diferentes niveles de ensenanza, que apunte a la medicina inte-

gral y que realmente desarrolle la competencia administrativa.

Finaliza esta exposicion con el examen de los factores que determinan el éxi-
to o fracaso de la gestion hospitalaria y los talentos que debe poseer el 1i-

der ejecutivo de un hospital.
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AU: VIDELA, Ivan; SILVA, Patricio
HE Administracion de servicios de salud
FR: Cuadernos Médico-Sociales, Santiago de Chile, 14 (2), jun, 1973

Los servicios de salud tienen como funciones principates la promocion, pro-
teccién y recuperacion de la salud de la comunidad a través de la atencion me
dica integral. Su labor administrativa debe, por lo tanto, ser cientifica vy

tecnoldgicamente organizada para cumplir sus objetivos basicos.

Postulan los autores que el profesional médico es el Gnico preparado para cum
prir tales funciones, enfatizandose la necesidad de especializacion de post-
grado en materias de administracion. Al reconocer el escaso interés de los
médicos por este especialidad, se analizan algunas de sus causas y se estable
cen las bases para una carrera funcionaria del médico administrador de servi-

cios de salud.



8. PARTICIPACION EN LA GESTION DE LAS EMPRESAS Y
SERVICIOS DE SALUD



AY: CAMPOS, Anna Maria

TI: Repartindo tarefas e responsabilidades nas organizagoes: alguns dile-
mas enfrentados pela gerencia

FR: Rev, Adm. Publ., Rio de Janeire, 16(2): 32-52, abr/jun., 1982.

La autora analiza el concepto mecanicista tradicional de delegacion, confron-
tandolo con las revisiones de las teorfas organizacionales que han sido pro-~
puestas en la literatura moderna. Se exponen dos lineas de raciocinio que re
flejan orientaciones cualitativamente diferentes: Ta visidn tradicional de
delegacion y otra que destaca la dimensién de! trabajo cooperativo, y la natu
raleza creativa de los trabajadores.

Recurriendo al enfoque dialectico, la autora pretei.” © r a colacion algu-
nos de los dilemas enfrentados por los gerentes o  acesi.uu distribuir ta-
reas y responsabilidades en el ejercicio de sus funciones. Bajo ese mismo
prisma analitico pretende, asimismo, contribuir a la mejor comprension de las
reales posibilidades de redefinicion del concepto de delegacion y su aplica-
cion a la practica gerencial.

Finalmente, !lama la atencion sobre algunos de los dilemas que surgirfan en
el proceso de transicion hacia una nueva practica de distribucion de tareas y
responsabilidades que incorpore conceptos tales como trabajo cooperativo, "ne

gociacion mutua', ''generacidn de poder’ y otros que la autora explica.



AU:  MOTTA, Paulo Roberto _
TT: A proposta de participagdo na teoria gerencial: a participagao indireta
FR: Rev. Adm. Publ., Rio de Janeiro, 15(3):54~70, jul/set., 1981

E1 debate sobre la participacion de los trabajadores en la gerencia de las em
presas se ha acentuado Gltimamente, conduciendo al reexamen de la teoria geren
cial y provocando formas concretas de accidn. EI surgimiento de formas parti
cipativas de gerencia no puede ser explicado solamente en funcion de la mo-
derna organizacion del trabajo. Se fundamenta principalmente en la organiza
cion social, economica y politica que compone el ambiente empresarial. Las

condiciones sociales de ese ambiente y sus consecuencias se pueden resumir co

mo sigue:

Democratizacion de las relaciones - Nuevo relacionamento social mando/

sociales subordinacion

Desarrollo de la conciencia de clase Agregacion mas acentuada de inte-

y del agrupamiento profesional entre - reses

trabajadores

Aumento del nivel educacional - Nuevas aspiraciones profesionales

Complejidad de la moderna organiza  _ Prevision de las formas institucio-

cion del trabajo nales de organizacidn econdmica

Velocidad de los cambios - Desactualizacion mds rapida de las
estructuras establecidas

Intensidad de la comunicacion - Acentuacion de los mimetismos y las

presiones ideoldgicas
El fenomeno social de la participacion no es nuevo y en Brasil se ha expandi-
do en la Ultima década pero restricta a nivel individual o de pequefios gru-
pos, siguiendo modelos socio-psicoldgicos como el propuesto por D.0, La par-
ticipacion directa preconizada por D.0. tiene sus ventajas, pero de hecho

produce cambios meramente marginales a nivel de tareas.

Lo que debe ser enfatizado es la participacion indirecta, o sea, participa-
cidn por representacion de la colectividad de trabajadores o categorias profe
sionales, porque es la que interfiere mas directamente en las decisiones
distributivas y porque tiene mayor capacidad de interferencia en los conflic-

tos de intereses entre empleados y empleadores.
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MOTTA, Paulo Roberto

TI: Participacao na gerencia: uma perspectiva comparada
FR: Rev, Adm. Publ., Rio de Janeiro, 15{4): 4-33, out/dez., 1981

Después de establecer los conceptos de participacion directa e indirecta, el
autor examina la forma como !5 segunda ocurre en tres tipos basicos de decisio
nes empresariales (integracidn, distribucion y adaptacién). Luego de comparar
cuatro tipos de participacion indirecta {comités de empresa o establecimiento;
negociacion colectiva; cogestion y autogestién), el autor concluye que el ana-

lisis comparativo revela una alta diversificacidn entre esos tipos en funcion

de: el nivel de desarrollo socio-econdmico del pa. las condiciones politi-
cas y los derechos laborales garantizados por la .- - on; la historia y la
estructura juridica de las organizaciones de trab~" ores, u grado de autono-

mia, independencia y relacionamiento con otras instituciovnes politicas.

El analisis comparado comprende Alemania Federal, Australia, Austria, Beélgica,
Pinamarca, Estados Unidos, Finlandia, Francia, Irlanda, ttalia, Japdn, Nueva
Zetandia, Noruega, Inglaterra, Paises Bajos y Suecia.

La experiencia de los ejemplos observados muestra que, en relacion a la distri
bucion de los resultados del trabajo - funcidn primordial de la participacion
indirecta~las negociaciones colectivas y la autogestion tienen mayores posibi-~

lidades de eficacia.



Al: MACHADO, Francisco de Assis

1} ¢ Participacion del personal en la direccion de un servicio de salud
publica

FR: Boletin Oficina Sanitaria Panamericana, Washington, D.C., 84(6):
471-480, 1978

En el {entro Regional de Salud del Valle de Jequitinona, Estado de Minas
Gerais (Brasil), a partir de 1975 se l1levd a cabo una experiéncia de cambio
de la estructura administrativa del Centro y de su relacidn jerdrquica con
las autoridades de salud del Estado, utilizando el modelo de participacion
de la comunidad, en este caso representada por el personal del Centro. Por
la reforma administrativa iniciada en 1969 en el Estado de Minas Gerais, se
crearon las unidades sanitarias a nivel municipal. En esas unidades surgie-
ron conflictos generados, entre otros factores, por resistencia a los cam-
bios proyectados. Sin embargo el personal asumio una actitud positiva que

lo llevo a superar esos conflictos en alguna medida.



AU:
TI:

SAAVEDRA, Angela

Participacao da chefia de enfermagem na definicao da politica adminis
trativa hospitalar

Rev. Gaiicha Hospitais, Porto Alegre, 8(2):41-44, junho, 1980

Esta investigacion *uvo el objetivo de establecer el nivel de participacion

de las jefaturas de enfermeria de 7 hospitales de Puerto Alegre, en rela-

cion a:

1.

Las

a}

c)

d)

diagnGstico de la situacion del hospital, cusnto a recursos humanos y
materiales; -

definicidon de los objetivos, metas y prioric ‘es del hospital;
establecimiento de criterios de evaluacion ¢-1 ~—nefo del personal;

acompanamiento, control y evaluacidn de los re .ita. nbtenidos por ia
organizacion

principales conclusiones a que llegd la investigacion son:

Dentro del procesoc de planificacion de la organizacion, la enfermera
jefe ha tenido mayor oportunidad de participar en la definicidn de
objetivos, metas, normas generales del hospital e incentivos para el
aumento de la productividad y mejora de la imagen del hospital.

La participacion en la definicidn de programas prioritarios del hospi-
tal, de criterios de evaluacidn de desempenc y de recursos materiales
necesario, junto a la cOpula administrativa, era apenas satisfactoria,
asi{ como también en la solucion de conflictos internos.

Fue calificada como regular la participacion en el proceso de seleccion,
reclutamiento y formacion de cuadros de personal y en la evaluacion del”
cumplimiento de los objetivos globales de la institucion,

Se mostro insuficiente 1a participacion de la enfermera jefe en la
definicion, en lo tocante a su sector, de programas y actividades y en
la evaluacion de normas y rutinas de enfermeria.



9. MODELOS DE EVALUACION PSICOSOCIAL Y COMUNITARIA DE
ORGANIZACIONES DE SALUD



AU: MENDES DIZ, Ana M.; CLIMENT, Graciela
T: Modelo de evaluacidon psicosacial de organizaciones de salud
FR: Medicina _y Sociedad, Buenos Aires, 3(5):245-265, nov/dic. 1980

Este trabajo describe la elaboracion, aplicacidn y resultados de un modelo
destinado a medir, a través de la evaluacion de la estructura y funcionamien
to de la organizacion que brinda servicios de salud, la satisfaccion de las
necesidades psicosociales y culturales de los diferentes participantes,
considerados en la perspectiva de cada uno de ellos: prestadores de servi-

cios, personal directivo y, poblacidn o pacientes potenciales o manifiestos.

Los factores que se evallan y que constituyen las variables del modelo son
analizados: 1) objetivos, recursos fisicos, materiales, tecnoldgicos, huma-
nos (de salud y pacientes), aspectos relevantes de la organizacion. En este
modelo se plantea una evaluacion psicosocil que muestre el grado de satis-

faccion del personal y pacientes respecto de esos factores.

El cuerpo del texto esta destinado a explicar en detalle el funcionamiento
del modelo y su aplicacion a instituciones de salud y a analizar e interpre-

tar los datos obtenidos.

En las discusiones y comentarios finales, se destaca la validad del modelo
propuesto. El uso de tres perspectivas refleja mas fieimente la realidad
organizacional, permitiendo detectar los factores que favorecen el manteni-
miento o la desintegracion del sistema, posibilitando la introduccidn de
medidas correctivas, Permite, por otro lado, conocer las necesidades cambian

tes de la comunidad para poder atenderlas.

Las autoras destacan varias limitaciones del modelo, aigunas de orden metodo
l6gico y otras, derivadas del contexto socioeconémico, poiftico y cultural.
Cuanto mas inestable es el sistema politico o la politica de salud, mas

dificil se hace la evaluacion.

Condicion esencial para lograr soluciones a los problemas encontrados es la
participacion de los miembros de la organizacidn y, mas ain, gue la sociedad

global tenga de por si una estructura participativa.



AU: WITT, Aracy
TI: Desempenho organizacional: avaliacao comunitaria
FR: Rev. Paulista Hospitais, Sao Paulo, 29 (10):292-302, out., 1981

Profesionales de! Departamento de Salud Piblica de la Universidad de San
Pablo realizaron en 1980 un estudio destinade a investigar y conocer la
"satisfaccion comunitaria' de la poblacidn que frecuenta la Unidad Integrada
Hospital/Centro de Salud de Cotia, San Pabio, en relacion a los servicios

que son prestados,

Este articulo relata esa experiencia. Comienza con la justificacion del
objeto de estudio y la fundamentacion metodoldgica de la evaluacion comuni-
taria segun diversos autores. Expone cuidadosamente los indicadores de la
variable dependiente ''satisfaccion comunitaria" {imagen de la clientela y
percepcion comunitaria) generales y especificos y la variable independiente
"perfil comunitario'. Describe el intrumento de produccidn de informacio-
nes (formulario estructurado) y las caracteristicas de la poblaciona la cual

fue aplicado.

Los resultados de ia investigacion mostraron que la clientela demuestra

alto grado de satisfaccion general con los servicios de atencion a la salud
que recibe, tanto en relacidon a la calidad y cantidad como al acceso. Una
conclusion importante se refiere a la constatacién de que ese tipode Unidad,
ademas de satisfacer necesidades primarias de esa poblacidn (de bajo ingre-

so), atiende también otro tipo de necesidades psico-sociales.
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