Analisis

0017

ANALISIS DE LA PRODUCTIVIDAD EN PYMES
DE LOS CLUSTER

SEGMENTO SALUD

CAMARA be
6 COMERCIO
DE BARRANQUILLA Fundesarroll®




Analisis de la productividad en pymes de los cluster: Segmento

salud

ISBN... .. 978-958-56026-8-7

Camara de Comercio de Barranquilla

Gustavo Pacheco Castro
Jefe de investigaciones Economicas
Daisy Nieto Rodriguez

Investigadora Econdmica

Fundesarrollo

Lilian Urueta
Coordinadora de investigaciones
Yasmira Batista

Asistentes de investigacion

d CAMARA pe
COMERCIO
DE BARRANQUILLA

Fundesarroll§




P ST ACION . e 6

1. Referentes para la formulacion de la @nCUesta............oovvevvieeiiiiiioiiiieeeeee 8
1.1, World Management SUNVEY — WMS ..o 8
1.2.  Managerial and Organizational Practices Survey — MOPS..........cooovveeiieiiie 10

EStAAOS UNITOS ...ttt ettt 1
AJBIMIBINIA . .ottt 11
COLOMIDIB ..ttt ettt ettt et 12
1.3. Debilidades y fortalezas de las investigaciones utilizadas como referente.......... 14

9. Evidencia empirica de la incidencia de las practicas gerenciales en la productividad y

el deSeMPENO @MIDIESANIAN ... .covviiiiieiieit ettt ettt se e 15
2.1.  Incidencia del tamano de 18 @MPreSa......c.coovieiiioiiiiiiiiieiieeie e 16
2.2.  Capital humano y practicas de empPI@O........c..ooovveviiiiiieiiiiieciiecee e 17
2.3, Propiedad de 18 @MIDIESa ......ooviiiviioiieoiieie e 18
Q4.  EXPOSICION @18 COMPEIENCIA ...iovvvieiiieeiiieiie ettt 18
.5, INNOVACION ...ttt ettt 18
9.6. Practicas gerenciales en el sector de salud ...........c.cooeviviioiiioiiiiiiee e, 18

3. Encuesta de préacticas gerenciales y organizacionales en el clister de Salud del

Departamento del AIBNTICO . ....ioiviii e 19
3.1, OUJCUVO GRNGIAI ...t 19
3.2, ODJCtIVOS @SPCCIICOS ... vt 19
3.3, MEEOAOIOGIA. ..o 20
3.3.T.  Disefio del CUBSTIONAIIO. .....c..ooviiiioirioie ettt 20
3.3.2. DIS@AO MUBSTIAl ...ttt ettt 21

MAICO @StAAISTICO ....i.vievieiieitet ettt 21
UNIVEISO . et ettt ettt et 21
POBIACION ODJCLIVO ... 9
Periodo de reCOIBCCION ......ooviiiieiiiciece et %%
MELOAO @ r@COIRCTION ........iiiiiiii e 23
DISEAO MUEBSLIAI ...t ettt ettt 23

3.4. Resultados de la encuesta de practicas gerenciales y organizacionales en el
clUster de Salud del departamento del AtIANtICO........c.oooiiiiiiiiec e, 23

3.4.1.  Caracteristicas de 185 @MIDIESAS. .......cvveviiiiriiieeieeei e, 4



Ventas, INVEISION Y COSTOS .....ovviiiiiiiiiie ettt et 4
EXOOMACIONES A@ SCIVICIOS ...ttt ettt et 26
Introduccion de Nuevos ProdUCOS O PrOCESOS. .......vvieveeerieeieeeieieireeerie e eeseeesee e 26
3.4.2.  Planeacion y objetivos @StrateGiCOS .....ovvivviiorieeiieie e, o7
3.4.3.  PractiCas S@IeNCIAl@S. ......c...ooviiiiiiiieeie e 31
Mejoras y estandarizacion de [0S PrOCESOS. ........ovvievieeieeieeeieieereeeee e, 40
3.4.4. Uso de datos para la toma de deciSIoNES .........c..oocvvivviioiieeiiieiiiiieeee e, 41
345, Gestion del talento NUMANO ........coiiiiiiiiicee e 43
3.4.6.  OFGANIZACION ..ottt 46
3.4.7.  GOLICIMO COMPOIALIVO .. .ottt et 46
EMIesas famMIHAIES .......c...oouvioiioiieoie oot 48
SOIUCION A@ CONFIICTOS ...t 49
4. CONCIUSIONES ...ttt ettt ettt ettt 50
Planeacion y 00Jetivos @Strat@ICOS ........oovviiiieeiieieicie e 50
Uso de informacion para toma de deCISIONES .........oovvivvveoiioiiieiieiieeiieeie e 50
Gestion del talento NUMENO .......coiiiiiii e 51
GOLICINO COMIOALIVO ...ttt ettt 51

R @I IAS .o e e e 53



Tabla 1. Paises en los que se ha aplicado la encuesta World Management Survey .............. 9
Tabla 2. Fortalezas y debilidades de dos maneras de recopilar datos de gestion y

OFGANIZACION ..ttt ettt ettt et ettt s e ese et e et e enteeeaeeenseeense s 14
Tabla 3. Tejido empresarial del cllster Salud - FAarmMa..........oooveeiioiiioiiiieecei e 29
Tabla 4. TAMANO A€ 18 MUEBSTIA .....ooviiiiiieiceie et 23
Tabla 5. Empresas segUN ranS0 A@ ACHIVOS......c..voiiiiiieiieeiiieiie e 24
Tabla 6. Porcentaje de directivos como proporcion de total trabajadores ....................... 24
Tabla 7. Porcentaje de no directivos con titulo profesional ...........cccooovvoeiieiieiiiciiceee 24
Tabla 8. Reaccién de la empresa en momentos de bajo desempefio........c...cceeevvieeveeenn... 29
Tabla 9. Puntaje promedio de practicas gerenciales segiin metodologia MOPS, por
POTEGUINTD ..ottt ettt e et e et e e ettt e e ettt e ettt e et e e et e e ettt e e e e 35
Tabla 10. No. de indicadores clave de desempPenio ........c...ooviviiiiiioiiiiieiieeeeeeeeree 39
Tabla 11. Caracterizacion de la forma como se gerencia el personal — Funciones
desempenadas Por [0S traD@JAOIES .........c..oooiviiiiieie e 44

Gréfico 1. Calidad de la gerencia, realidad y autopercepcion con base en la investigacion

WOrld MANESEMENT SUIVEY.......cviieriiiiii ittt 12
Grafico 2. Distribucidn de empresas segun rango de ventas anuales .........c...coceoeveeeveeen.n. 25
Grafico 3. Distribucion de empresas segun 8astos de capital.......oooovviveieeieiiiiiiiieiee 25
Gréfico 4. Porcentaje de compras intermedias O costos externos con relacion al total de
VEITEAS ..ottt ettt e ettt et ettt ettt ettt ettt et 26
Grafico 5. Empresas que introdujeron nuevos productos O ProCeS0OS ......ccvvvvvveerviervreensnn o7
Grafico 6. Empresas con estrategia definida para cada afo.........oocvveiieiieoiiiiiiieiieeee o7
Grafico 7. ; COmMo enfrentd dilemas de crecimiento fUtUro? ..o 08
Grafico 8. ¢ Las acciones y ejecuciones estuvieron alineadas con una estrategia clara
AIINIAA? ettt 29
Grafico 9. Segmentacion d@ CHIENEES .......c...c.ioviiiiiieiieiect e, 30
Gréfico 10. La empresa espera entregar @ SUs CientesS.........ooovvvevioiiiiiioiiccceeee 30
Grafico 11. Distribucion del puntaje de practicas gerenciales segun metodologia MOPS,
US C@NSUS BUIMAU ...ttt 32
Grafico 12. Puntaje de practicas gerenciales vs nimero de trabajadores segun
MELOAOIOGIA MOPS ...t 33
Gréfico 13. Puntaje promedio de practicas gerenciales segin metodologia MOPS, por
tamafio de empresa segun clasificacion de aCtIVOS ........c..ocvervieiieiiiiioiii e 34
Gréfico 14. Respuesta frente a una dificultad en el proceso de provisiéon de servicios ..... 36
Gréfico 15. ; Generalmente, en qué estaban basadas las bonificaciones de desempefio de
[OS MO AIMECTIVOS? ... ettt 38
Grafico 16. Frecuencia con que son revisados los indicadores clave de desempefio....... 39

Grafico 17. Conocimiento de los objetivos de produccion de laempresa ........c...ccvvee... 39



Grafico 18. Respecto a los procedimientos que se realizan en el establecimiento, de las
siguientes afirmaciones cual describe mejor la estandarizacion de procedimiento en la

CIMIOICS@ ...ttt ettt ettt 40
Gréfico 19. Respecto a las mejoras en los procesos, de las siguientes afirmaciones cual

describe mejor la situacion de la empresa €n 2076 ....o.vieviioiiiiiieeeee e 41
Grafico 20. Principal fuente para la toma de d@CiSIONES ..........coovevvviiviiioiieeieeiieeeeeieee 49

Grafico 21. Frecuencia con la que se utilizé cada una de las siguientes fuentes de datos en
la toma de decisiones. Porcentaje de empresas que utiliza cada fuente de datos segin

PEIIOICIAAA. ...ttt ettt et 49
Gréfico 22. En el afio 2016 s con qué frecuencia cada una de estas actividades fue

influenciada por el andlisis de datos en este establecimiento ........cccoecvveiiiiiiiiiiicee. 43
Grafico 23. Retencidn del talento como prioridad de la organizacion ...........cccecveveereeen. 44
Grafico 24. Respecto a la retencion del talento, indique cual afirmacidn se identifica mejor
COoN 1a SItUACION A& 18 @MIPISA.......veiieieeieeice e 45
Grafico 25. Posiciéon de la empresa en el sector en materia de retenciéon de talento

PUMBNIO. .1t ettt et ettt ettt 45
Grafico 26. Empresas tienen practicas de buen gobierno corporativo implementadas ... 47
Gréfico 27. Independencia de 1a Junta direCtiVa..........ocoooiioiiiiiiiiieeeeee e 47
Grafico 28. Practicas en empresas familiares...........oocviviiiiioiiiiiio e 48

Gréfico 29. Instancia utilizada ppara dirimir CONFlICOS ........o.vovvioiiiiiiieieieee e, 49



Presentacidén

El estudio de las practicas gerenciales
como componente clave para entender la
productividad y el  desempefio
empresarial ha ganado relevancia en los
Ultimos afos a través de investigaciones
de instituciones académicas en Estados
Unidos y Europa. Si bien Japdn fue
pionero en el tema a partir del Japanese
Productivity Movement, en 1955, en el
cual se establecid como un principio para
el logro de una mayor productividad la
cooperacion entre la gerencia y los
trabajadores’, el andlisis de las practicas
gerenciales 'y su impacto en la
productividad estuvo basado hasta hace
algunos afios en estudios de caso e
informacion anecdotica, en parte por la
ausencia de informacion sobre estas
practicas (Buffington, Foster, Jarmin, &
Ohlmacher, 2016).

La necesidad de contar con informacion
que permitiera identificar la incidencia de
las  practicas gerenciales en la
productividad, mas alld de interpretarse
como un componente residual de la

productividad total de los factores que

1 De acuerdo con la Asian Productivity
Organizationy el Japan Productivity Center JPC.
Informacién extraida de http://mwww.apo-

no podia ser observado, llevd al
desarrollo  de  investigaciones  para
recoger informacion robusta sobre el tipo
de practicas gerenciales aplicadas en las
empresas (Buffington, Foster, Jarmin, &
Ohlmacher, 2016). En particular dos lineas
de investigacidn con origenes comunes
se han desarrollado desde 2005 con el
objetivo de mejorar la calidad de la
informacion y entender la relacion entre
gerencia y productividad. Estas son la
encuesta World Management Survey,
creada por el London School of
Economics, y la encuesta Management
and Organizational Practices Survey, cuya
aplicaciéon inicié en Estados Unidos a
través de una alianza entre instituciones
académicas vy la oficina de estadisticas de

ese pals.

En Colombia, el andlisis de la
productividad ha estado concentrado en
el nivel macroecondmico y sectorial, sin
llegar al estudio de sus determinantes al
interior de la firma y concentrdndose sélo
en el entormno de esta, asi como los
instrumentos de politica utilizados para

mejorar su desempefio (Eslava &

tokyo.org/productivity/092_prod.htm,
http://mwvww jpc-net.jp/eng/about/history.html.
Recuperado 29 de noviembre de 2017



Haltiwanger, 2017). Colombia, debido a
la disponibilidad de informacion de
buena calidad sobre la industria
manufacturera, ha sido fuente de datos e
inspiracién para el andlisis de dichos
determinantes. Sin embargo, es hasta
ahora que se ha hecho énfasis en la
importancia de las practicas gerenciales
para el logro de una mayor eficiencia y
productividad. Segin el informe
“Productividad, la clave del crecimiento
para Colombia”, realizado por el Consejo
Privado de Competitividad, (Consejo
Privado de Competitividad, 2017), un
estudio de Marcela Eslava, investigadora
de la Universidad de los Andes, y John
Haltiwanger (Eslava & Haltiwanger, 2016),
de la Universidad de Maryland, quienes
han estudiado a profundidad los
determinantes de la productividad en
Colombia, encuentra que el 65,3 % de la
productividad de la firma depende de lo
que se haga al interior de esta, incluyendo

tanto la mejora de procesos productivos

? Las empresas colombianas no saben manejar el
talento. http://www.dinero.com/edicion-
impresa/opinion/articulo/las-empresas-

como las practicas de la gerencia,

dejando abierto el camino para su analisis.

En 2016, Colombia fue incluida en la
muestra de paises de la encuesta World
Management Survey, con un grupo de 170
empresas medianas y  grandes
entrevistadas, informacion que ha sido
analizada en algunas publicaciones de

opinién 2.

En linea con lo anterior, la encuesta que se
realizd en el marco del presente proyecto
se hizo con el fin de profundizar en las
practicas de gerencia y organizacion que
se llevan a cabo en las empresas del
eslabdon de salud del clister de salud-
farma del departamento del Atlantico,
realizando una primera aproximacion en
este tipo de ejercicios y atendiendo a la
necesidad de entender cémo operan las
empresas a nivel local e identificar lo que
se requiere para el fortalecimiento en sus
practicas de administracion para mejorar

su desempefio y productividad.

colombianas-no-saten-manejar-el-talento-
eduardo-lora/241663



1. Referentes para la formulacidn de la encuesta

Las principales fuentes de informacion a
nivel mundial sobre practicas
empresariales y organizacionales son las
encuestas World Management Survey y
Managerial and Operational Practices
Survey — MOPS-. Ambas han capturado
informacion de una amplia gama de
paises alrededor del mundo, que ha sido
utilizada en un grupo de novedosos
estudios empiricos sobre codmo inciden
las actividades de monitoreo de
indicadores, planeacién y fijacion de

metas, y promociéon del talento humano

en la eficiencia y productividad de las

empresas.

Ambas encuestas fueron tomadas como
referente para la creacion de la encuesta
sobre practicas gerenciales y
organizacionales en el departamento del
Atlantico, produciendo una herramienta
con el animo de levantar informacion
relevante sobre estas practicas en
sectores econdmicos ©  segmentos

productivos especificos a nivel local.

1.1.World Management Survey — WMS

Esta investigacion, realizada por un grupo
de académicos del London School of
Economics and Political Science, fue
motivada por la necesidad de identificar
las diferencias en la productividad
observada al interior de las economias e
incluso entre firmas de un mismo sector.
Los principales temas de la encuesta
fueron definidos a partir de la experiencia
de consultores Y% empresarios
consultados, quienes identificaron tres
principales aspectos que inciden en la
productividad de las empresas: i)
Monitoreo permanente, relacionado con

la recoleccién y andlisis de informacion, i)

Fijacion de metas, de mediano y largo
plazo; v, iii) Incentivos al desempefio,
tales como recompenzar a los empleados
destacados (Bloom, Lemos, Sadun, Scur,
& Van Reenen, 2016). Estos temas fueron
desarrollados inicialmente por la firma
McKinsey como parte de una” guia de
primer contacto con la calidad de
gerencia de las firmas”, por lo tanto tiene
un enfoque practico y se hizo de manera
que los temas pudieran ser evaluados en
un primer acercamiento a la empresa
(Bloom, Genakos, & Sadu, 20192)

La formulacidén de los temas de esta

encuesta fue realizada con un enfogque en

Andlisis de productividad en pymes de los clUster: Segmento Salud
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los aspectos sobre los cuales hay mayor
consenso sobre las mejores practicas,
dejando de lado temas como fusiones,
innovacion, fijacion de precios, inversion
y liderazgo. Con base en esto, los
investigadores encontraron que  1as
practicas evaluadas respecto a monitoreo
de resultados, fijaciébn de metas e
incentivos, tienen una relacion con una
mayor productividad, rentabilidad Yy
crecimiento de las empresas. (Bloom,
Genakos, & Sadu, 2012)

Esta encuesta es realizada de manera
interactiva a través de conversacion
telefébnica o presencial y a manera de
entrevista. Con base en la informacion que
se obtiene el entrevistador, una persona

con titulo profesional en el area de

administracién, se genera una calificacion

en cada tema evaluado.

La tasa de respuesta de estas encuestas es
baja y se ha reducido con el tiempo de
acuerdo con el equipo que la aplica. En
empresas privadas (no obligadas a
reportar informacion) la tasa de respuesta
estd entre el 5y 10%, y principalmente
depende de la insistencia  del

entrevistador.

Esta encuesta ha sido aplicada desde
2005 en una diversidad de paises en
todos los continentes, incluido Colombia,
y ha sido utilizada como insumo para un
gran nUmero de estudios que analizan
entre otras cosas la relacion entre la
productividad vy la aplicacion de buenas

practicas gerenciales.

Tabla 1. Paises en los que se ha aplicado la encuesta World Management Survey

418

406

170

415

564

131

150

459

Con tecnologia de Bing
© DSAT for MSFT, GeoNames, Microsaft, Navteq, Wikipedia



Argentina  Australia Brasil
415 459 814
Etiopia Francia Alemania
131 491 430
Italia Japodn Kenya
437 125 185
Nicaragua  Nigeria Irlanda del Norte
97 118 119
Espana Suecia Tanzania
214 958 150

Canada Chile China Colombia
418 412 564 170
Ghana Gran Bretana Grecia India
108 889 416 710
L . Nueva
México  Mozambique  Myanmar Zelanda
406 109 147 150
Polonia Portugal Irlanda Singapur
238 193 161 406
Turquia EEUU Zambia Total
general
332 1.000 68 11.340

Fuente: World Management Survey Data, www.worldmanagementsurvey.org.

1.2.Managerial and Organizational Practices Survey — MOPS

Esta encuesta fue construida a través de
un trabbajo conjunto entre académicos de
Stanford, MIT en
Estados Unidos, LSE en Inglaterra y la

las  Universidades

oficina de estadisticas de Estados Unidos,
US Census Bureau, reconociendo la
importancia de la administracion para el
éxito de las empresas y la ausencia de
informacion que permitiera analizar dicha
relacion mas allad de anécdotas y estudios

de caso.

La encuesta MOPS es comparable con la
WMS

desarrolladores, no

y de acuerdo con @ sus
hay diferencia
sustancial en la informacién que pueden

capturar, si bien la segunda es mas dificil

de aplicar teniendo en cuenta que se
requiere personal con un alto nivel de
calificacion para conducir la entrevista,
debido a que, a diferencia de la MOPS,

las preguntas son abiertas.

La MOPS fue aplicada por primera vez en
2010 en Estados Unidos, como un anexo
obligatorio en la encuesta anual
manufacturera (ASM — Annual Survey of
Manufacturing). EI  formato es de

preguntas cerradas y puede ser
autodiligenciada, por lo cual es remitida
por correo electrénico. Para su ejecucion
se requiere un constante monitoreo y su
tasa de respuesta alcanza el 80%. (Bloom,

Lemos, Sadun, Scur, & Van Reenen, 2016).
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la encuesta ha sido base para la

aplicaciébn en oftros paises, como

Alemania, Canada, Pakistdan, Japodn,
Australia y el Reino Unido. (Haltom and

Bloom, 2014).

Estados Unidos

La aplicacion de la encuesta MOPS en
Estados Unidos muestra que solo una
quinta parte de las  empresas
manufactureras en ese palis implementa el
75% o mas de las practicas que consulta
la encuesta. Al compararlo con su
Blomm et al, 2016

encuentran que estas empresas tienen un

desempefio,

desempefo mucho mas alto que el resto.
Segun la investigacion, dichas empresas
rentables e

son mas productivas,

innovadoras. En general, los datos
muestran que, en Estados Unidos, un
incremento de 10% en el puntaje
calculado sobre utilizacién de practicas
gerenciales conlleva un 14% mas de

productividad laboral.

Adicionalmente, con base en esta
encuesta se identificd que dicha relacion
no sélo se presenta porque las empresas
con buen desempefio estan en
capacidad de aplicar buenas practicas,
sino que aquellas que cambian a mejores

practicas observan como resultado una

mejora en su desempefio. (Bloom, y otros,
2017)

Alemania

En Alemania se aplicd la encuesta
“German Management and Organizational
Practices” (GMOP), basada en su mayor
parte en la MOPS. Con base en la
informacion de esta encuesta se examind
la  relacion  entre las  practicas
administrativas y organizacionales y el
desempefic de las empresas en una
muestra grande de establecimientos,
siguiendo el andlisis realizado en
empresas de Estados Unidos en un
estudio previo (Bloom et al., 2013). Este
analisis muestra también una relacion de
causalidad entre la aplicacion de nuevas
practicas gerenciales y un aumento en el
desempefo de la empresa (Bloom, Liang,
Roberts, & Ying, 2015;

Schneider, 2015).

Jackson &

La evidencia en Alemania sugiere que las
practicas gerenciales se ven limitadas por
la baja flexibilidad del mercado laboral,
que afecta la implementacion de

practicas de  recursos  humanos
relacionadas con contratacion y despido,

asi como bonos Y asCensos.

En cuanto a las caracteristicas de las

empresas, Se encuentra una gran



heterogeneidad en las  practicas
gerenciales entre empresas y por tamafio,
en linea con lo que otros estudios han

identificado.

Un resultado de este analisis es la
identificacion de un gran potencial para la
mejora de las practicas gerenciales
teniendo en cuenta el bajo puntaje de las
empresas pequefias y medianas, que son
en el caso de Alemania el motor del

sector industrial.

Colombia
World

Management Survey fue aplicada en 2014

En Colombia la encuesta

por el London School of Economics con

el Banco Mundial y el Departamento

Nacional de Planeacién. De acuerdo con
el andlisis del Consejo Privado de
Competitividad, las practicas de las
empresas colombianas ubicaron al pais
después de Brasil, Chile, Argentina y
México en esta medicion. A pesar de
esto, la percepciéon de los gerentes sobre
su gestion, medida de manera paralela en
la encuesta, es que esta es muy buena,
mostrando una brecha entre dicha
percepcion y lo que en realidad sucede
al interior de las empresas. Segun el CPC,
esto es un obstdculo para la
implementacién de mejoras ya que no se
reconoce la existencia del problema
(Consejo Privado de Competitividad,

2014).

Grafico 1. Calidad de la gerencia, realidad y autopercepcion con base en la investigacion

World Management Survey

Realidad

Colombia 2,5
Brasil 9,64
Chile 2,74
Argentina 977
México 2,91
Estados Unidos

3,39

Brecha
1,26
1,1
1,02
1,02
1,14

7

0,95

Fuente: DNP3

3 Datos obtenidos en:

http://www.colombiacompetitiva.gov.co/prensa/ComisionNacionalCompetitividad/Simon-Gaviria-DNP.pdf
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En cuanto al andlisis de los resultados, el

investigador Eduardo Lora presentd un

resumen de los mismos en lo que tiene

que ver con el manejo del recurso

humano, en el cual sefiald las siguientes

observaciones sobre lo que sucede en
Colombia (Lora, 2017):

1.

Los empleados que no se
desemperfian bien rara vez son
reentrenados, asignados a otras
posiciones en la comparfia o
despedidos si las  acciones
remediales no funcionan. En lugar
de tomar medidas, estas

decisiones se aplazan una y otra

vez.
Los ajustes salariales,
bonificaciones y demas
reconocimientos  practicamente

no tienen en cuenta el desempefio
individual. Apenas en 14 de las
170  empresas  colombianas
analizadas, es decir, el 82% hay
una clara relacion entre el
desempefio individual 'y los
aumentos de salario y otras formas
de remuneracion.

Las promociones dependen ante

todo de la antigtiedad. Tan solo

11% de las empresas colombianas
identifican, desarrollan y
promueven en forma proactiva a
sus mejores trabajadores.

Los gerentes no cuentan con un
buen mend de razones y
contraofertas para retener a su
personal mas talentoso. Los
mejores trabagjadores se van
cuando reciben una oferta de la
competencia. Solo 3% de las
empresas colombianas hacen lo
qQue sea necesario para impedir la
pérdida de sus grandes talentos.
En cambio, en Estados Unidos tres
de cada 10 empresas tienen una
estrategia clara para enfrentar estas
situaciones y dos de cada 10
hacen lo que sea preciso en el
forcejeo con los competidores.

La alta gerencia no es evaluada ni
responsabilizada por su habilidad
para atraer, retener y desarrollar el
talento humano de la empresa. En
Colombia solo dos empresas de
las 170 estudiadas logran buena
nota en esta materia, mientras que
en Estados Unidos 19% de las
empresas consiguen esa

distincion.
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1.3.Debilidades y fortalezas de las investigaciones utilizadas como

referente
De acuerdo con los autores que han caracteristicas que validan el uso de
intervenido en la realizacion de estas ambas para la identificacion de las
encuestas, se observan las siguientes practicas empresariales.

Tabla 2. Fortalezas y debilidades de dos maneras de recopilar datos de gestion y

organizacion

Alto: el formato de la entrevista brinda la

oportunidad de sondear y pedir ejemplos. Es ' o
o Medio: es mas dificil obtener respuestas
posible implementar un método "doublé ) ) ) )
' ) ) o veridicas si los encuestados tienen ideas
Exactitud de las  blind" (la empresa no tiene conocimiento de la ) )
y ] preconcebidas. Mayor riesgo de que los
respuestas evaluacién que le van a realizar y el }
) 1 ) ) encuestados puedan malinterpretar las

entrevistador no tiene informacién sobre el

preguntas o apresurarse en la encuesta.
desempefio de la empresa), con lo cual se

reduce el sesgo en sus respuestas y analisis.

Alto: Se necesitan entrevistadores capacitados

de alta calidad para realizar la encuesta. El ) o )
' ' ) o Bajo: costos iniciales de disefio y
entrenamiento incluye entrenamiento inicial y . . -
: , : i i ejecucion, pero este costo fijo se puede
Costo por un informe y calibracién continuo. El tiempo ] i
, o repartir entre un gran ndmero de
encuesta de los entrevistadores se gasta principalmente
o encuestados, por lo que el costo por
en reclutar gerentes para participar en la )
‘ ' encuesta es bajo.
encuesta (en lugar de simplemente realizar

entrevistas).
Alto: la cooperacidn con una Agencia
Nacional de Estadistica puede permitir
Medio: la entrevista es interactiva y los gerentes que la encuesta sea obligatoria.
Tasas de mas comprometidos. Alcanza una tasa de Resultando tasas de respuesta de
respuesta respuesta promedio del 40%. alrededor del 80%. Sin esa

cooperacion, las tasas de respuesta

serdn bajas.
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Medio: capacitacidn necesaria para garantizar

que la encuesta se entregue de la misma , , ‘
o Alto: El cuestionario es esencialmente el
manera. Util para que algunas personas que )
o _ _ mismo en todos los paises y ya estd
Replicabilidad han trabajado en encuestas anteriores como ' ) '
disponible, probado previamente por

entrenadores para otras encuestas fomenten la o
la Oficina del Censo de EE. UU.

comparabilidad. El material de capacitaciony

encuestas estd disponible en linea.

] ) i Medio / Alto: Més facil de implementar,
Alto: se pueden entrevistar a varios paises ) )
- ] L pero existe el riesgo de una
Comparabilidad desde la misma ubicacién. El uso de

interpretacién diferencial si esto no se

internacional entrevistadores bilinglies significa que es mas ) ]
R traduce cuidadosamente a través de los
facil verificar las respuestas. o
idiomas.
Medio: Involucra la cooperacion con las
Alto: La implementacién de la encuesta se agencias nacionales de estadistica, por
) puede realizar en aproximadamente en 10 lo que mas planificacion funciona con
Velocidad de ) ' ' L i
‘ semanas. Incluido el reclutamiento y el tiempo anticipacion. El periodo de encuesta
entrega o S
de preparacion la investigacion puede durar generalmente es de alrededor de 3
aproximadamente 4 meses. meses; Mas 1a 3 meses de limpieza de
datos.
Fuente: (Bloom, Lemos, Sadun, Scur, & Van Reenen, 2016)
Para la encuesta aplicada en el WMS, utilizando de esta Ultima la version

departamento del Atlantico se tomaron

como referente tanto la MOPS como la

9. Evidencia empirica de

incidencia de

que se aplica en linea y contiene

preguntas cerradas®.

las practicas

gerenciales en la productividad y el desempefno empresarial

4 Esta encuesta estd disponible para ser
diligenciada por cualquier empresa y comparar
sus resultados con los de las empresas que han
sido entrevistadas. Se puede acceder en el

siguiente link.
http://worldmanagementsurvey.org/benchmark-
your-organization/ Recuperado 30 de noviembre
de 2017



http://worldmanagementsurvey.org/benchmark-your-organization/
http://worldmanagementsurvey.org/benchmark-your-organization/

Los principales estudios basados en
encuestas sobre practicas gerenciales
encuentran que las variaciones por
encima del promedio de practicas

gerenciales generan incrementos en la

productividad laboral 'y en la
productividad total de los factores
(Bloom, Genakos, & Sadu, 20192)

(McKenzie & Woodruff, 2015). Se observa
que incluso en empresas micro vy
pequefias la aplicacion de buenas
practicas empresariales generan un mas
rapido incremento en las ventas, tienen un
efecto positivo en las ganancias y en la

productividad laboral y multifactorial.

Los estudios basados en estas encuestas
muestran que Estados Unidos, Alemaniay
Japoén tienen en promedio las mejores
practicas empresariales, mientras que
paises en desarrollo como Brasil, China e
India presentan bajo desempefio en esta
area. A pesar de ello, encuentra que
incluso en los paises de mejor
desempefio hay una gran variabilidad al
interior de su tejido empresarial, que
coincide con la variabilidad en la
productividad y rentabilidad entre las
empresas que lo conforman. (Bloom,

Genakos, & Sadu, 2012)

2.1.Incidencia del tamafio de la empresa

Segun el andlisis de los resultados de la
MOPS, las firmas de mayor tamafio son las
que mejores practicas gerenciales tienen,
sin embargo, la relaciéon positiva entre el
nivel de desempefio de la empresa vy la
aplicacién de buenas practicas en esa
drea se observa también en las empresas
de menor tamafio (Bloom, Lemos, Sadun,
Scur, & Van Reenen, 2016).

Otros estudios soportan la evidencia de
una relacion positiva entre el desempefio
empresarial y las practicas gerenciales en

empresas micro y pequefias, sefalando

que dichas practicas inciden en los
resultados de estas empresas tanto en
utilidad,
productividad laboral y productividad
(McKenzie & Woodruff,

2015). Estos estudios muestran ademas

términos de ventas,

multifactorial

Que mejores practicas gerenciales facilitan
la supervivencia de las empresas vy
generan un mas rdpido crecimiento de las
ventas. Este Ultimo resultado es en
particular importante para economias en
desarrollo, en las cuales predominan las
micro y pequefias empresas en el tejido

empresarial.
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9.92.Capital humano y practicas de empleo

En materia de recurso humano, el analisis
del efecto de las préacticas gerenciales en
el desempefio empresarial muestra que
hay mejores practicas empresariales en
aquellas empresas en las Qque el
propietario tiene alto nivel de calificaciéon
(principalmente mayor nivel educativo.
Esto ocurre en particular en las empresas
de menor tamafio donde el gerente tiene
contacto directo con las diferentes
actividades de la empresa, sin la
intermediacion de directivos de drea, y
Sus acciones Yy decisiones inciden
directamente en la aplicacion de las

practicas gerenciales.

Ademas de lo anterior, se encuentra que
las empresas con personas contratadas
mediante un vinculo laboral tienen
también mejores practicas gerenciales,

(McKenzie & Woodruff, 2015), asi como

aguellas con trabajadores mas calificados
(Bloom, Genakos, & Sadu, 2012).

La regulacion laboral juega un papel en la
flexibilidad para aplicar buenas practicas
gerenciales en la administracion del
recurso  humano. Los paises con
mercados de trabajo menos regulados
tienen en promedio un mayor uso de
incentivos laborales como los ascensos

basados en el desempefio laboral.

En el contexto de las microempresas, las
practicas gerenciales tienen un enfoque
hacia las practicas de negocios, mas que
hacia el manejo del recurso humano, en
particular las actividades relacionadas con
mercadeo, planeacion y control de
inventarios, este Ultimo en el caso de las
empresas del sector industrial. (McKenzie
& Woodruff, 2015).
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9.3.Propiedad de la empresa

Se ha encontrado una relacion entre el
tipo de propiedad de la empresa y el uso
de buenas practicas gerenciales. Algunos
de los estudios han identificado que las
empresas de propiedad publica o las que
son propiedad de sus fundadores tienen
practicas gerenciales deficientes. (Bloom,
& Sadu, 2012).

relacionado con la existencia de gobiemno

Genakos, Esto estd

corporativo, que implica que la gerencia
debe

accionistas. Asi mismo, las empresas de

responder ante una junta de

propiedad familiar administradas por
personas de la misma familia tienen
peores practicas que aquellas también de
propiedad familiar, pero administradas

por gerentes externos a la familia

9.4 Exposicion a la competencia

las empresas que hacen parte de
mercados altamente competitivos tienen
mejores practicas de gerencia, en la

medida en que esta competencia las

motiva @ mejorar ante la perspectiva de
salir del mercado. (Bloom, Genakos, &
Sadu, 2012)

2.5.Innovacién

Una de las razones por las que se
observan bajos rendimientos de la
inversion  en  innovacion  son  las
deficiencias en la aplicacion de buenas
practicas gerenciales y organizacionales,

que son las que permiten a las empresas

egjecutar de manera eficiente los
proyectos de innovacion. Otra es la
incapacidad del gobiemo para formular
politicas que respalden la innovacion a

nivel de las empresas. (Maloney, 2017)

9.6.Practicas gerenciales en el sector de salud

El sector de salud y en particular las
instituciones hospitalarias han sido objeto
de analisis por parte de la WMS. Con base

en la informacion de esta encuesta,

especifica para ese sector, un estudio
sobre practicas gerenciales en el sector
de salud en el Reino Unido muestra que

las buenas practicas en este ambito estan
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asociadas a un mejor desempefio de
indicadores tan especificos como las
tasas de supervivencia en emergencias

relacionadas con ataques al corazén y

otro tipo de procedimientos quirdrgicos,
y en indicadores administrativos como
menores  listas

de espera (Bloom,

Genakos, & Sadu, 2012).

3. Encuesta de practicas gerenciales y organizacionales en el

cluster de Salud del Departamento del Atlantico

La encuesta sobre practicas gerenciales y
organizacionales en 2017 es un
levantamiento  de  informacién  de
empresas del clister Salud-Farma que
actualmente dinamiza la Cémara de
Comercio de Barranquilla (CCB) para el
eslabdn prestadoras de servicios de
salud, e indaga sobre aspectos relativos a
su gestiobn que pueden incidir en su

productividad.

El andlisis se enmarco en el disefio de una

herramienta, en la cual se indagd por

informacion general y especifica de la
empresa, relativa a su desempefio en
términos de ventas, y las actividades
relativas a disponibilidad y uso de datos
para la toma de decisiones, planeaciéon
estratégica, incentivos al recurso humano

y gobierno corporativo.

la muestra fue de 73 empresas,
concentrada en empresas medianas Yy
pequefias. La construccion y disefio de la

encuesta se detalla a continuacion.

3.1.Objetivo general

Conocer el nivel de aplicaciéon de
practicas gerenciales y organizacionales al

interior de las empresas del eslabdn

prestadoras de servicios de salud del
cluster salud - farma del departamento
del Atlantico.

3.2.0bjetivos especificos

e Caracterizar las empresas pequefias y

medianas del eslabén de salud
referido segun su nivel de activos,
ventas y exportaciones (venta de

servicios a extranjeros).

e Obtener informacién sobre el nivel de
uso apropiacion y uso de informacion
para la toma de decisiones vy
monitoreo del desempefic de la

empresa.



e Conocer el grado de implementacion
de actividades de planeacion

estratégica en las  empresas,

promocion del talento humano vy

practicas relativas al  gobiermno

corporativo.

3.3.Metodologia

3.3.1. Disefio del cuestionario

La encuesta se compone principalmente
de preguntas cerradas, con opciones de
respuesta multiple. En el ambito de las
practicas gerenciales se ha encontrado
que las encuestas con preguntas abiertas
pueden ofrecer informacion de mayor
calidad, sin embargo, estas tienen un
mayor costo, en particular en términos de
tiempo requerido a las empresas vy

competencias del entrevistador.

En este estudio se utilizaron como
referente la encuesta World Management
Survey, en su formato de preguntas
cerradas, y la  Managerial and

Organizational Practices Survey.
Adicionalmente, se hicieron ajustes y
agregacion de preguntas con base en los
aportes realizados por el equipo de
Desarrollo Estratégico de la Camara de

Comercio de Barranquilla.

El cuestionario tiene la siguiente

estructura:

1) Caracteristicas de la empresa

Esta seccion tiene como objetivo conocer
las condiciones en las que se desenvuelve
la empresa para caracterizarla y
comprender el contexto en el que realiza
su actividad. La caracterizacion incluye
conocer la composiciéon de la planta de
personal, el tipo de vinculacion
predominante, el rango de ventas y costos
en el que esta se encuentra y si realiza

ventas de servicios a extranjeros.

?) Planeacion y objetivos estratégicos

En esta seccidon se consulta sobre la
formulacion de objetivos v la planeacion
estratégica. Los objetivos vy la estrategia
son componentes de las practicas
gerenciales y al indagar sobre estos se
busca obtener informacion de qué tan
relevantes son para las empresas del

sector.

3) Practicas gerenciales

Indaga sobre la forma como la empresa
aborda los problemas y cémo utiliza
indicadores clave de desempefio en la
medicion de resultados vy el seguimiento
en el logro de objetivos y rendimiento de

sus trabajadores.
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4) Uso de datos para la toma de

decisiones

Consulta sobre la disponibilidad de datos
en la empresa y su uso para tomar
decisiones en diferentes areas de su

operacion.
5) Gestidn del talento humano

la gestion del personal es parte
importante de las practicas gerenciales en
las empresas. En esta seccion se consulta
sobre qué tipos de practicas se aplican a
la empresa para el manejo del talento

humano, su retencidn y su atraccion.
6) Organizacion

Esta seccion estd disefiada para entender

la toma de decisiones en los

establecimientos que dependen de una

oficina principal.
7) Gobierno corporativo

Por dltimo, en esta seccion de gobierno
corporativo se indaga sobre la estructura
de las empresas, las instancias de
decision y las practicas que se aplican en

empresas de propiedad familiar.

3.3.2. Disefio muestral

Marco estadistico
Se seleccionaron las empresas registradas
en la base de datos del registro mercantil

del departamento del Atlantico.

Universo
Empresas que hacen parte del clister de
Salud — Farma, compuesto de la siguiente

manera:



Tabla 3. Tejido empresarial del cluster Salud - Farma

Actividades de apoyo diagndstico 14 o7 41
Actividades de apoyo terapéutico Q 12 14
Actividades de la practica médica, sin internacion 21 88 109
Actividades de la practica odontoldgica 0 9 9
Otras actividades de atencidn de la salud humana 6 34 40
Actividades de hospitales y clinicas, con internacion 19 25 44
Comercio al por mayor de productos farmacéuticos,
medicinales, cosméticos y de tocador 19 “ %8
Comercio al por menor de productos farmacéuticos y
medicinales, cosméticos y articulos de tocador en 7 39 46
establecimientos especializados
Fabricacidn de productos farmacéuticos, sustancias quimicas 4 .

medicinales productos botdnicos de uso farmacéutico

Fuente: Cdmara de Comercio de Barranquilla.

Poblacién objetivo - Oftras  actividades de
Se realizd en las firmas del eslabén atencion de la salud
de prestacién de servicios de humana
salud del clUster de salud-farma en Adems, se consideraron
el cual hay una menor dispersion (nicamente las empresas de
en el tamafio vy las actividades se tamafio pequefias y medianas
concentran en un conjunto mas segln la clasificacién de activos
reducido de categorias. totales consignados en el registro
El pardmetro de inclusion mercantil.
corresponde a las empresas de Periodo de recoleccion
servicios de salud de las siguientes 1 de octubre a 94 de noviembre
actividades: de 2017, recoleccion paralela con

- Actividades de la préctica la critica, captura y validacion.

médica, sin internaciéon
- Actividades de la practica

odontoldgica
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Método de recoleccion una muestra dentro de cada
- Entrevista presencial a estrato.

partir de  formulario , .,
- Empresas medianas: Inclusion forzosa.

Mpreso. las empresas de los estratos con

Disefio muestral menor poblacién (el estrato de
- Se realizbé un muestreo en empresas medianas) se incluyeron en

varias etapas la muestra con una probabilidad de 1,
(multietdpico): es decir, incluir todas las empresas

1. Muestreo estratificado. El medianas de la poblacion.

tamafio de las empresas es una - Empresas  pequefias:  Muestreo

fuente de gran variabilidad en la aleatorio simple: En este grupo de

muestra, por lo tanto, se realizé mayor tamafio poblacional se realizd

una estratificacion por tamafio un muestreo probabilistico.
para posteriormente seleccionar
9. Muestreo aleatorio al interior
del estrato de empresas

pequenas.

Tabla 4. Tamafio de la muestra

Tamafio de la

Medianas Pequefias
muestra
Poblacién Q7 131
T||oo’de muestreo Muestreo aleatorio
al interior del Censo simole
estrato P
Tamafio de la o7 46

muestra

Fuente: Calculos propios.
3.4.Resultados de la encuesta de practicas gerenciales y organizacionales

en el cluster de Salud del departamento del Atlantico

A continuacién, se descrioen y analizan empresas del clister de salud en el
los resultados de la encuesta de practicas departamento del Atlantico.

gerenciales y organizacionales en



3.4.1. Caracteristicas de las empresas son del nivel directivo y en el 70% de las

empresas mas del 20% de los
Empleo

~En las empresas pequefias y medianas trabajadores tiene un titulo profesional.

alrededor del 14% de los empleados

Tabla 5. Empresas segun rango de activos

Micro < $369.596.217 15%
Pequefia ~ $369.596.217 y < $3.689.322.717 69%
Mediana  $3.689.322.717 y < $22.131.510.000 9%

Grande $22.131.510.000 y mas 1%

Fuente: Célculos propios

Tabla 6. Porcentaje de directivos® como proporcidn de total trabajadores

Grande Mediana Pequefia Micro

43% 137%  13,7% 14,8%

Fuente: Calculos propios.

Tabla 7. Porcentaje de no directivos con titulo profesional

1-10% 13 18%
11-20% 8 11%
Més que 20% 59 1%

Fuente: Calculos propios.

Ventas, inversidn y costos anuales 'y el 66% realiza
- El 63% de las empresas tienen anualmente gastos de capital
ventas menores a $1.700 millones menores a 160 millones.

5> Un directivo es alguien que tiene empleados que se reportan directamente a él, con quienes se relinen
regularmente, y cuyo pago Yy promocién pueden estar involucrados, por ejemplo, gerente/jefe de planta,
gerente de recursos humanos, gerente de calidad.
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Grafico 2. Distribuciéon de empresas segun rango de ventas anuales
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Fuente: Calculos propios.

Gréfico 3. Distribuciéon de empresas segln gastos de capital
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millones

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Calculos propios.
- En el 69% de las empresas las mientras que un 25% tiene costos

compras intermedias estan entre el que se ubican entre el 80% vy

40% vy el 70% del total de ventas, 100% de los ingresos por ventas.



Grafico 4. Porcentaje de compras intermedias 0 costos externos con relacion al total de

(40-60) (65-70)

(72-75) (80-100)

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Calculos propios.

Exportaciones de servicios

El 28,77% de las empresas realizd en el

afo anterior ventas de servicios a
personas con domicilio en otro pais,
consideradas como exportacion de
servicios, con un promedio de
participacion en sus ventas totales de
5,5%. Solo el 29% de las empresas tiene
informacidn sobre la procedencia de los
clientes, de los cuales un 23% ha viajado
desde de EEUU. Otros

procedencia  son

paises de
Espafia, Panamg,

Venezuelay las islas del Caribe.

Introduccidn de nuevos productos o
Procesos

En 2016, el 63% de

medianas y el 71% de las pequefias

las  empresas

manifestd  que  infrodujo  nuevos
procesos. El 44% de las medianas y 58%
de las pequenas introdujeron nuevos
productos o servicios. Respecto a 2012 se
estas

observa un incremento en

actividades tanto en pequefias vy
medianas, en particular en el uso de

NuUevos Procesos.
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Grafico 5. Empresas que introdujeron nuevos productos o procesos

Medianas

Pequenfas

2016

Micro

Medianas

Pequefas

2012

Micro 979%

63%
44%
71%
58% Innovacién
de procesos
45%
45% Innovacion
de producto
50%
50%

53%

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Calculos propios.

3.4.2. Planeacién y objetivos estratégicos

En esta seccidon se consultd sobre la
formulacién de objetivos v la planeacion
estratégica, componentes clave de las
practicas gerenciales. La mayoria de las
empresas tenia una estrategia definida

para el corto plazo, y 10% no tenia

ninguna estrategia. En cuanto a la

planeacion se observa un  mayor
porcentaje de empresas que no tiene su
estrategia clara, 27% de empresas no la

han definido para el afio 2020.

Gréfico 6. Empresas con estrategia definida para cada afio

10%

90%

2016

27%

73%

No tiene
estrategia

Tiene
estrategia

2020

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Célculos propios.



Mas del 50% de las empresas realiza
ejercicios de planeacién estratégica para
definir su misidn y vision para la

planeacion a futuro, mientras Que
alrededor del 20% lo hace con base en la

definicion de temas y formulacion de

metas ambiciosas. Sin  embargo, un
porcentaje importante no realizd ningun
tipo de ejercicio de planeacion para
formular un plan a futuro. EI 22% en 2012
y 23% en 2016 decidieron esperar la

respuesta del mercado.

Gréfico 7. ; Como enfrentd dilemas de crecimiento futuro?

0%

2016

1%

2012

No aplica

= Esperar la respuesta del
mercado

B Através de la
construccion de temas
dominantes y metas
ambiciosas

B Ejercicios de planeacion
estratégica para definir la
misiéon y vision de la
empresa

Fuente: Encuesta préacticas gerenciales y organizacionales. Célculos propios.

A pesar del alto porcentaje de empresas
que manifestd
planeacion, 71% en 2012 y 76% en 2016

(Gréfico 7), en el 32% de las empresas en

realizar ejercicios de

2012 v 25% en 2016, sus acciones y

gjecuciones no estuvieron alineadas con
una estrategia clara, o que indica que
algunas empresas, a pesar de tener un
ejercicio de planeacion, no siguieron lo

propuesto en sus planes.
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Grafico 8. ¢ Las acciones y ejecuciones estuvieron alineadas con una estrategia clara

29 definida?
95%
= 39% No, la empresa ha
g_ funcionado de
c acuerdo a lo que el
= mercado les presente.
m
N . .
_8 Si, han definido una
0 75% estrate.gla e>§p||C|ta de
S} 69% negocio y ejecutan
% acciones de acuerdo a
z esta estrategia.
ko)
©
©
k=
3 2012 2016
>
o}
3 Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Célculos propios.
o
g El 90% de las empresas manifestd que acciones para superar la situacion. El 10%
u%_ durante momentos de bajo desempefio manifiesta que tuvo dificultad para
tuvo la capacidad de replantear sus adaptarse.

Tabla 8. Reaccién de la empresa en momentos de bajo desempefio

11% 10%
899% 90%
2012 2016

Dificilmente logréd
adaptarse.

La empresa estuvo en
capacidad para
reconfigurar su estrategia
de negocioy se
mantuvo relevante.

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Calculos propios.

El 89% de las empresas manifiesta que ha Unico y se enfoca en las necesidades

identificado un segmento de mercado especificas de esos clientes. El 95% ha



identificado claramente cémo puede necesidades especificas, atributos vy
ganar el mercado y el 5% alun no sabe comportamientos, el 16% se enfoca en el
como diferenciar su propuesta de valor. tipo de régimen en el que esta el usuario

. y el 14% lo hace por nivel econémico.
De las empresas que tienen su mercado

segmentado, el 47% se enfoca en las

Grafico 9. Segmentacion de clientes

Tipo de régimen (Contributivo, subsidiado, |

medicina prepagada etc...) | 16%

No los tengo definidos ni segmentados [ | 11%

Necesidades especificas, atributos o |

: [47%
comportamientos
Area geogréfica [ 1 19%
Estatus socio econdmico [ | 14%
Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Célculos propios.
la estrategia de la mayoria de las ofrecer soluciones a la medida. Sélo el
empresas se concentra en la calidad, 4% basa su estrategia en un precio bajo.
74%, mientras que el 29% se enfoca en
Gréfico 10. La empresa espera entregar a sus clientes
No sé por qué mis
. , 0%
clientes me prefieren
Soluciones y productos a 999,
su medida °
Productos y servicios de 749
mejor calidad °
Productos Y servicios a un 4%

menor precio

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Calculos propios.
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3.4.3. Préacticas gerenciales

El grupo de preguntas sobre practicas
gerenciales tomadas de la encuesta
MOPS, inspirada a su vez en la WMS,
tienen que ver con ftres aspectos
considerados clave en dichas practicas:
monitoreo, objetivos e incentivos. Con
base en dichos aspectos, se calcula un
puntaje que contempla las preguntas
relacionadas con el uso de indicadores
clave de desempefio, el establecimiento
y logro de objetivos, y las practicas de
promocidén del talento humano vy
reasignacion de trabajadores segin su

desempefio.

El monitoreo tiene que ver con la forma
como la empresa se organiza y utiliza su
informacidn para hacer mejoras continuas,

los objetivos, se refiere a las practicas

61. Las respuestas se normalizan en una escala de
0-1, enla que 1 es la mejor practica o como sefiala
la metodologia de la MOPS, "la practica mas
estructurada" y 0 es la menos estructurada.

respecto a la definicion de metas vy el
seguimiento a sus resultados, y los
incentivos, tienen que ver con la
promocion de trabajadores a partir de su

propio desempefio.

El puntgje en el ambito de practicas
gerenciales comparable con el calculado
a partir de la MOPS se obtiene a partir de
un promedio de las respuestas
normalizadas de 16 preguntas® que se
encuentran en la seccion de practicas
gerenciales y se enuncian en la tabla 2. Las
empresas del cluster de salud obtuvieron
un puntaje entre 0,128 y 0,421, con una
mediana de 0,261, sobre un puntaje
maximo de 1. El 60% de las empresas
estdn concentradas en el rango entre

0,930 y 0,332. (Gréfico 11).

2. El puntaje se calcula como el promedio
ponderado de las respuestas a las 16 preguntas.



Grafico 11. Distribucion del puntaje de practicas gerenciales segun metodologia MOPS,

US Census Bureau

25

Mo, de empresas

20
15
10
- ...

[0,128,0,179] (0,175, 0,230] (0,230, 0,281] (0,281, 0,332] (0,332, 0,383] (0,383, 0,434]

Puntaje practicas gerenciales

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Calculos propios.

El anélisis de estas practicas a partir de la
World Management Survey para un Srupo
de paises de diferentes regiones y niveles
de desarrollo, muestra que hay una gran
variabilidad al interior de las economias e
incluso de los mismos sectores en las
practicas gerenciales (Bloom, Genakos, &
Sadu, 2012). Esta variabilidad es mayor en
economias en desarrollo, donde hay una
alta dispersion de las practicas
gerenciales. En paises como Indiay Brazil,
hay una mayor concentracion de
empresas en la parte izquierda de la

distribucion, tal como se observa en el

Gréfico 11, para el caso de las empresas

de salud del departamento del Atlantico.

El puntaje también estd correlacionado
con el nimero de trabajadores, indicador
del tamafio de la empresa, como o
muestra el Gréfico 12. De acuerdo con
& Sadu, 20192), la

asignacion de recursos en una economia

(Bloom, Genakos,

se dirige a las empresas mejor
administradas, lo que a su vez les permite
atraer mayor mercado Yy crecer. Asi
mismo, las empresas de mayor tamafio
tienen Mas recursos y mas incentivos para

aplicar mejores practicas.
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Grafico 12. Puntaje de practicas gerenciales vs nimero de trabajadores segun
metodologia MOPS

0,45

0,40

7
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1
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7
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Puntaje practicas gerenciales
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7

No exportan servicios
0,05

7

Lineal (No exportan servicios)

0,00

7
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Exportan servicios

200 250 300 350

No. de trabajadores

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Calculos propios.

Por tamafio, las empresas medianas del
clister de salud encuestadas tienden a
tener mejores practicas sélo en algunos
temas especificos, en particular los
relacionados con los incentivos a

trabajadores las  pequefias  tienen
promedios mas altos (Ver Grafico 13).

Ademds, las empresas Que exportan

servicios a través de la atencion a
ciudadanos de otros paises, y que estan
expuestas a la competencia internacional,
tienen un promedio mas alto en las
practicas gerenciales. Estas se observan

en el Gréafico 12.



Grafico 13. Puntaje promedio de practicas gerenciales segun metodologia MOPS, por

tamafio de empresa segun clasificacion de activos

@& Micro [ Pequefia
1,0

0,9
0,8
0,7

0,6

0,4

/

0,3 * L 4

/

0,2

/

0,0

Mediana

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Célculos propios. Las practicas 1a 12 se

encuentran en la Tabla 5

Las préacticas gerenciales que las empresas
manifiestan aplicar en mayor medida
estdn relacionadas con la forma como

enfrentan los problemas en el proceso de

provision de bienes y el uso de
indicadores clave de desempefio por
parte de la empresa (las preguntas se

presentan en la Tabla 9.
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Tabla 9. Puntaje promedio de practicas gerenciales segiin metodologia MOPS, por

pregunta
No Promedio
Pregunta
1 es la mejor préactica
Cuando se presentd un problema en el proceso de producciéon o en la
provisién de servicios, de las siguientes afirmaciones ¢ cudl describe mejor la
forma cémo enfrentd dicho problema?
1 0,866 1: Lo arreglamos, tomamos medidas para asegurarnos de que no volviera a
ocurrir, y tuvimos un proceso de mejora continua para anticipar problemas
como estos de antemano.
0: No se tomaron medidas
o 0606 ¢ Cudntos indicadores clave de desempefio fueron monitoreados en el
! establecimiento/empresa en 20167
3 0377 ¢ Con qué frecuencia los indicadores clave de desempefio fueron revisados
! por los directivos de este establecimiento en 20167
4 0363 Durante 2016, ¢ con qué frecuencia fueron revisados los indicadores clave de

desempefio por no directivos en este establecimiento?

En 2016, ;ddnde se ubicaban los tableros de visualizacion de produccion
5 0,014 que mostraban las cantidades producidas/servicios entregados/clientes
atendidos y otros indicadores clave de desempefio del establecimiento?

¢ Qué tan facil o dificil fue para este establecimiento alcanzar sus objetivos de

6 bt produccion en el afo anterior (2016)?
En 2016, ;quién estaba informado sobre los objetivos de produccion en este
7 0,685 .
establecimiento?
8 0967 ¢ La empresa tenia/tiene definidos sus objetivos estratégicos a mediano y largo
! plazo?
En 2016, ;generalmente, en qué estaban basadas las bonificaciones de
9 0,177 - o
desempefio de los no directivos?
En 2016, cuando se alcanzaron los objetivos de produccidn, ¢ qué porcentaje
10 0,083 de los no directivos de este establecimiento recibid bonificaciones de
desempefio?
Generalmente, ¢en qué criterio se soportaron los bonos de desempefio de
11 0,08 >
los directivos en 20167
En 2016, en las ocasiones en que se alcanzaron los objetivos de produccion,
12 0,296 ¢ qué porcentaje de directivos en este establecimiento recibié bonos de
desempefio?
13 0,139 En 2016, ¢ De qué dependieron los ascensos de los no directivos?
14 0,167 ¢De qué dependieron los ascensos de los directivos el afio anterior (2016)?
En 2016, ¢ En qué momento se reasignd o despidid a un no directivo por bajo
15 0,069 o
! rendimiento?
16 0736 En 2016, ¢ En qué momento se reasignd o despidié a un directivo por bajo

rendimiento en el afio anterior?

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Calculos propios.




Segun el puntaje de practicas gerenciales,
la mejor practica que aplican la mayoria
de las empresas del sector tiene que ver
con la forma como afrontan los problemas
durante su operacion. Ya Qque, ante
problemas en el proceso de provision de
servicios, la mayoria de las empresas

(66%) se identifica con la siguiente

accion: Lo arreglamos, tomamos medidas
para asegurarmos de que no volviera a
ocurrir, Y tuvimos un proceso de mejora
continua para anticipar problemas como
estos de antemano. Solo 8% sefald que,
ante un problema, este fue solucionado y

no se tomaron medidas posteriormente.

Grafico 14. Respuesta frente a una dificultad en el proceso de provisiéon de servicios

Lo arreglamos, tomamos medidas para

Lo arreglamos y
tomamos medidas
para aseguramos de
que no volviera a
suceder, 26%

asegurarnos de que no volviera a ocurrir, y

tuvimos un proceso de mejora continua
para anticipar problemas como estos de

antemano, 66%

Lo arreglamos, pero
no tomamos medidas
adicionales, 8%

Fuente: Encuesta préacticas gerenciales y organizacionales. Célculos propios.

la publicaciéon de informaciéon sobre
indicadores de desempefio en espacios
visibles es la practica menos utilizada en
las empresas del sector, seguida por las
practicas relacionadas con incentivos a
los trabajadores, especificamente las
bonificaciones de desempefio de los no
directivos. El 66% tiene un esquema de
bonificaciones para trabajadores no
directivos y solo el 1% lo tiene para

directivos. De los que cuentan con este

esquema, en el Ultimo afio entregaron
bonificacion en promedio a menos de

una tercera parte de los trabajadores.

El bajo uso de bonificaciones en las
practicas de gerencia del recurso humano
y otros incentivos al desempefio es una
caracteristica que ha sido observada en
paises con mayor inflexibilidad en la
En el caso de

regulacion  laboral.

Colombia, el analisis de la encuesta World
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Management Survey, que fue aplicada por
DNP y mencionada en la seccion 1.2 de
este documento, explica que en
Colombia sélo 82% de las empresas
encuestadas relaciona bonificaciones y
ajustes salariales con el desempefio
individual  del

Genakos, & Sadu (2012), afirman que hay

trabajador. Bloom,
evidencia de una correlacion entre la
regulacion laboral flexible y el uso de
incentivos monetarios y no monetarios
como ascensos Y despidos. Colombia se
caracteriza por una regulaciéon laboral
flexible, que favorece
la  estabilidad del

trabajador, y se refleja en el ranking del

POCO

principalmente

indicador sobre flexibilidad laboral del
indice Global de Competitividad del Foro
Econdmico Mundial, en el que el pais esta
en el puesto 102 en el indicador de
practicas de contratacion y despido.

En Colombia, la regulacion laboral incide
en los incentivos que se pueden ofrecer a
los trabajadores eficientes, ya que las
bonificaciones son costos laborales que
pago

generan el adicional  de

prestaciones sociales, incrementando

significativamente el costo del trabajador.

Algunas de las principales practicas en
este ambito identificadas en la encuesta
son 1as siguientes:
e De las pocas empresas que
ofrecen bonificaciones de
desempefio a los directivos, la
mayoria los entrega con base en el
desempefio propio del trabajador
o el cumplimiento de objetivos de
la empresa.

e la mayoria de las empresas
sefalan que tanto los trabajadores
directivos (85%) como los no
directivos (70%) normalmente no
son ascendidos.

e |a mayoria de las empresas (74%)
no reasignd o  despidid
trabajadores no directivos por
bajo rendimiento.

e la mayoria de las empresas (91%)
no reasignd o  despidid

trabajadores directivos por bajo

rendimiento.



Grafico 15. i Generalmente, en qué estabban basadas las bonificaciones de desempefioc de

los no directivos?

Su propio desempefio, medido
por objetivos de produccion; 19%

-
_%

‘_

El desempefio de su equipo o
turmo, medido por objetivos de
produccion; 5%

El desempefio del
establecimiento medido por
objetivos de produccion; 3%

El desempefio de la empresa
medido por objetivos de
produccién; 7%

Fuente: Encuesta préacticas gerenciales y organizacionales. Célculos propios.

Respecto a las practicas sobre el uso de
indicadores y definicion de objetivos, la
mayoria de empresas manifiesta tener
practicas estructuradas, en particular un
numero significativo de indicadores de
desempefio, entre 3 y 9 ( Tabla 10);
conocimiento de los indicadores por la
mayoria de directivos y algunos
trabajadores (54% de las empresas), vy
revisiones mensuales de indicadores
(Grafico 16). Sin embargo, el 83,6% de las
empresas

no tiene un tablero de

visualizacion de produccion que muestre

el avance en los objetivos como el total
de servicios prestados, clientes atendidos
u otros indicadores claves de desempefio
de la empresa y solo un pequefio
porcentaje tiene definidos objetivos de

mediano plazo.

En materia de resultados, el 44% las
empresas manifiestas que tuvo Qque
realizar un esfuerzo mayor a lo normal
para alcanzar sus objetivos del afio

anterior.
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Tabla 10. No. de indicadores clave de desempefio

39
No. de indicadores clave de desempefio

Porcentaje de

empresas
Entre 1y 2 indicadores clave de desempeno 15,1%
Entre 3 y 9 indicadores clave de desemperio 45 9%
10 o mas indicadores clave de desempefio 24,7%
Ninguno 15,1%

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Calculos propios.

Grafico 16. Frecuencia con que son revisados los indicadores clave de desempefio

Semanal 0% 8%
Mensual 1% 509,
Trimestral 21% 97%
Anual 132

Frecuencia con que
fueron revisados
por los ho
directivos

Frecuencia con que
fueron revisados
por los directivos

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Célculos propios.

de

A pesar de que el 83,6% de las empresas mayoria de los trabajadores estad
no tiene un tablero de visualizacion de informado  sobre los  objetivos
produccidn, la mayoria de las empresas produccion.

(53%) expresa que todos los gerentes y la

Grafico 17. Conocimiento de los objetivos de produccion de la empresa

La mayoria de los directivos y
algunos trabajadores (en salud:
personal clinico, enfermeras,

Todos los gerentes
y la mayoria de los
trabajadores; 53%

auxiliares administrativos); 21%

La mayoria de los
gerentes y algunos
trabajadores; 11%

Sélo los directivos

mas altos; 15%

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Célculos propios.



Mejoras y estandarizacion de los

rocesos

Lla mayoria de las empresas manifiesta
tener buenas practicas en tormo a los
procesos Yy protocolos, sin embargo, hay
un porcentaje cercano al 20% que no los

tiene y en el caso de tenerlos, no los utiliza

0 los considera demasiado complicados

o dificil de supervisar.

Las regulaciones del sector de salud en el
pais pueden estar impulsando el alto
porcentaje de empresas que cumple con

procesos Yy protocolos estandarizados.

Grafico 18. Respecto a los procedimientos que se realizan en el establecimiento, de las
siguientes afirmaciones cual describe mejor la estandarizacion de procedimiento en la
empresa

Los protocolos son conocidos vy utilizados por
todo el personal clinico y son objeto de
seguimiento periddico mediante algln tipo de
supervision

Entre3y5

Se han creado protocolos, pero no se utilizan
comuinmente porgue son demasiado
complicados o no se supervisan adecuadamen

Entre 1y 3

Existe poca estandarizacion y pocos
protocolos

66%

11%

14%

5%

4%

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Célculos propios.

El 32% de las empresas tiene practicas
pPOCo estructuradas respecto a mejoras en
procesos, ya que solo realizan acciones
cuando encuentran problemas o por la
realizacion de reuniones sin una

periodicidad definida. Mientras que otro

39% afirma realizar mejoras que se
derivan de reuniones no periddicas. Solo
el 23% reconoce que se exponen los
problemas sistematicamente con el fin de
resolverlos involucrando a todo el

equipo.
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Grafico 19. Respecto a las mejoras en los procesos, de las siguientes afirmaciones cual

41 describe mejor la situaciéon de la empresa en 2016
©
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S 39%
% 93%
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Y 18%
0 14% 14%
©
©
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NO
O
> . : .
0 Las mejoras en los Entre 1y 3 Se realizan Entre 3y5 La exposicion de
0 Procesos se mejoras en los problemas es
S realizan soélo reuniones no parte integral de
3 cuando se periddicas en las las
u%_ encuentran que participan responsabilidades
problemas, o sélo todos los grupos de los individuos y
involucran a un de personal, para la resolucion
grupo de personal mejorar el involucra a todos
desempefio en su los grupos de
area de trabajo personal.
Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Célculos propios.
3.4.4. Uso de datos para la toma de informacion contable y financiera (90%
decisiones de las empresas) y en sesundo lugar

informacion externa (33%). Ver Gréfico

La fuente de datos que mas utilizan las %0

empresas para tomar sus decisiones es la



Grafico 20. Principal fuente para la toma de decisiones

No consulta fuentes de 4%
informacion i 5%
> 33%
Informacion externa L 30%
2016
Métricas especificamente = 2012
o 16%
disefadas para el W 14%
seguimiento de negocios
Informacidn contable y 90%
financiera L 8%
La frecuencia con la que la mayoria de las seguido de informacion externa a la
empresas consulta la informacion es empresa, consultada mensualmente por
mensual, principalmente los indicadores el 38%, y en tercer lugar los comentarios
de desempefio (63% de las empresas), de los trabajadores del area operativa.

Gréfico 21. Frecuencia con la que se utilizd cada una de las siguientes fuentes de datos en

la toma de decisiones. Porcentaje de empresas que utiliza cada fuente de datos segun

periodicidad
Datos de fuera de la
Nunca empresa
19%

Anual = Comentarios formales o
informales de los
trabajadores del 4rea

Mensual operativa
m Comentarios formales o
informales de los
Semanal directivos
15% B Indicadores de
Diario desempefio de la

produccién de bienes y
servicios

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Calculos propios.
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El 60% de las utiliza

mensualmente datos para la gestion de la

€mpresas

cadena de suministro, mientras que el
16% lo hace con una periodicidad anual.
Por su parte, el 12% de las empresas

nunca ha usado datos para tomar

decisiones respecto a la gestiéon de la
cadena de suministro, el 7% nunca los ha
usado para proyectar la demanda vy el
93% nunca los ha usado para decidir
sobre el disefio de nuevos productos o

servicios.

Gréfico 22. En el afio 2016 s con qué frecuencia cada una de estas actividades fue
influenciada por el andlisis de datos en este establecimiento

Diario 1%
1%

8%
Semanal 5%
10%
34%
Mensual
34%
Anual 33%
16%
23%
Nunca 7%
19%

Disefio de
nuevos
productos o
servicios

Proyeccion de la

53% demanda

(o]

Gestion de la
cadena de
suministro

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Calculos propios.

3.4.5. Gestion del talento humano

la gestion del personal es parte
importante de las practicas gerenciales en
las empresas. En esta seccion se consultd

sobre qué tipos de practicas se aplican a

la empresa para el manejo del talento

humano, su retencidn y su atraccion.

En el 26% de las empresas hay practicas
deficientes respecto a la consistencia
de calificacion del

entre el nivel

trabajador y las funciones asignadas.



Tabla 11. Caracterizacion de la forma como se gerencia el personal — Funciones

desempefiadas por los trabajadores

Los empleados a menudo realizan tareas para las

que no estan calificados o estan sobre- 4%
calificados.
Entre 1y 3 7%
Los directivos emplean el personal adecuado
para cada labor, pero no se realizan esfuerzos 15%
sostenidos para garantizar que siempre sea asi.
Entre 3y 5 925%

El personal reconoce que el despliegue efectivo
de recursos humanos es un asunto clave y hace
todo lo posible para lograrlo. Cambiar el
personal de dreas menos ocupadas a ocupadas
se hace de forma rutinaria y coordinada,
basandose en las habilidades documentadas.
Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Calculos propios.

49%

Pregunta: Sobre las funciones desempefiadas por los trabajadores, diga cudl de las siguientes afirmaciones

describe mejor la situacion de la empresa.

Grafico 23. Retencion del talento como prioridad de la organizacion

59%
95%
11%
5% 7% i
— [ ]
El personal directivo Entre 1y 3 El personal directivo Entre3y5 El personal directivo
no hace énfasis en Cree y comunica evallay se
atraer, retenery Que tener un responsabiliza de la
desarrollar talento recurso humano fortaleza del grupo
como una prioridad talentoso en toda la de talentos que
de toda la organizacion es construyen
organizacion clave para un buen activamente
desempefio

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Célculos propios.
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Grafico 24. Respecto a la retencion del talento, indique cual afirmacion se identifica mejor

45

con la situacion de la empresa

Hacemos lo gue sea necesario para retener a
nuestros mejores talentos en todos los grupos
de personal

Entre 3y 5

Normalmente trabajamos duro para mantener

a nNuestros mejores talentos

Entre 1y 3 5%

No se realizan acciones para mantener los
mejores talentos

21%

15%

25%

34%

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Célculos propios.

El 34% de las empresas considera que se
encuentra en situacion similar a sus

competidoras en materia de atraccion de

talento, mientras que el 5% no esta segura

su personal

empresas.

de esa posicion y percibe riesgo de que

sea atraido por ofras

Gréfico 25. Posicién de la empresa en el sector en materia de retenciéon de talento

10%

Otras empresas de
salud competidoras
ofrecen razones mas
fuertes para que las
personas con talento

Se unan a sus
organizaciones

5%

Entre 1y 3

humano.

34%

Nuestra propuesta
de valor es
comparable a la de
otras empresas

21%

Entre 3y 5

30%

Proporcionamos una
propuesta de valor
Unica para alentar a
los individuos con

talento a unirse a

nuestro hospital

antes de nuestra
competencia

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Calculos propios.



El 34% de las empresas dice que
normalmente trabajan duro para mantener
a los mejores talentos y ademas el 30%
expresa que proporciona una propuesta
de valor Unica para atraer a individuos con
talento a incorporarse al hospital. Aunque
es importante resaltar también que el 66%
de las empresas respondid que no hay
bonificaciones por desempefio para los
no directivos y mas aun el 86% de las
empresas afirmd que no hay bonificaciéon

por desempefio para los directivos.

En este sentido, se puede decir que las
empresas en las preguntas generales
demuestran un uso mayoritario de las
practicas mas estructuradas. Sin embargo,
en las preguntas mas especificas las
empresas muestran una carencia en el uso

de dichas practicas.

3.4.6. Organizacion

Esta seccion esta disefiada para entender
la toma de decisiones en los
establecimientos que dependen de una
oficina principal. El 97% de las empresas

responde a una oficina principal ubicada

en otro lugar diferente al establecimiento

encuestado.

3.4.7. Gobierno corporativo

La encuesta indagod sobre la estructura de
las empresas, las instancias de decision y
las practicas que se aplican en empresas
de propiedad familiar. Se encontrd que el
67% de las empresas pequenas tiene por
gerente al accionista principal, una de las
caracteristicas que estd asociada con la
aplicacion de practicas gerenciales
menos estructuradas (Bloom, Genakos, &

Sadu, 2012).

El 93% de las empresas considera que
funcionaria perfectamente en caso de

ausencia del gerente.

Entre las principales caracteristicas de las
empresas del clister de salud en materia
de gobierno corporativo, el 67% de las
tener

empresas manifiestan

implementadas buenas practicas de
gobierno corporativo, mientras que el
95% no tiene, de las cuales el 19% dice

no necesitarlas.

El 73% de las no ha

considerado vincular nuevos accionistas.

empresas
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Grafico 26. Empresas tienen practicas de buen gobiermno corporativo implementadas

= B
19%
16%
B No, pero la
empresa lo
necesita

No, la empresa
no lo necesita

uSi

2012 2016

Fuente: Encuesta précticas gerenciales y organizacionales. Célculos propios.

Gréfico 27. Independencia de la junta directiva

7%
No aplica
® No es independiente de
la administraciéon
® Junta directiva es
independiente de la
administracion

2012 2016

Fundesarrollo y Cdmara de Comercio de Barranquilla

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Calculos propios.

El 63% de las empresas medianas tiene administracién, asi como el 58% de las

una junta directiva independiente de la empresas pequefas. En el 66% de esas



empresas la junta directiva estd

conformada por 2 a 4 personas.

En el 64% de las empresas el principal
accionista es el gerente. Esta caracteristica
ha sido relacionada en los estudios de
practicas gerenciales con un bajo uso de
practicas  gerenciales  estructurales.

(Bloom, Genakos, & Sadu, 2012).

Empresas familiares

En el 25% de las empresas el propietario
mayoritario es un grupo familiar que
participa en la administracion de la
empresa Yy la mayoria estd en la primera

generacion. De estas empresas, el 15% no

cuenta con un protocolo de familia y

manifiesta no necesitarlo.

En la mayoria de estas empresas (61%),
las decisiones son tomadas por la
gerencia de acuerdo con sus funciones,
en el 22% la familia interviene en las
decisiones sobre inversiones grandes y en

el 17% interviene en todas las decisiones.

En el 33% de las empresas familiares, los
integrantes no tienen un contrato y salario,
en el 39% hay otros miembros trabajando
sin contrato y en el 17% de las empresas
no hay separacion entre la actividad

financiera de la empresa y la de la familia.

Grafico 28. Practicas en empresas familiares

33%

67%

No

17%

83%

¢Los integrantes de la s Hay otros miembros ¢ Hay separacion entre
familia tienen contrato de familia trabajando la actividad financiera

y ganan un salario?

en la empresa, y estos de la familia y la de la
tienen contrato y

empresa’?

resglas interaccion

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Célculos propios.

48

Andlisis de productividad en pymes de los cluster: Segmento Salud



Fundesarrollo y Cdmara de Comercio de Barranquilla

49

Solucién de conflictos

La solucion de conflictos se realiza en
instancias internas, principalmente en la
junta directiva. Sin embargo, en 29% de
las empresas la decisién la toma el

mMaximo accionista.

Al consultar a las empresas sobre si han
pensado en contratar asesoria externa
para dirimirlos, 32% manifiesta que lo ha
considerado cada vez que se encuentra

en esa situacion.

Gréfico 29. Instancia utilizada para dirimir conflictos

Junta
directiva; 45%

Decision del
maximo
accionista;
99%

Asamblea de
accionistas;
21%

Fuente: Encuesta practicas gerenciales y organizacionales. Calculos propios



4. Conclusiones

Planeacion y objetivos estratégicos

Mas del 50% de las empresas
realizan ejercicios de planeacion
estratégica para definir su misiony
vision para la planeacion a futuro.
Sin  embargo, un porcentaje
importante no realizé ningun tipo
de ejercicio de planeacion.

El 90% de las empresas manifestod
que durante momentos de bajo
desempefio tuvo la capacidad de
replantear sus acciones para
superar la situacion.

El 89% de las empresas manifiesta
que ha identificado un segmento
de mercado Unico y se enfoca en
las necesidades especificas de
esos clientes.

En materia de resultados, el 44%
las empresas manifiestan que tuvo
que realizar un esfuerzo mayor a lo
normal para alcanzar sus objetivos

del afio anterior.

Uso de informacion para toma de

decisiones

A pesar de que el 83,6% de las
empresas no tiene un tablero de

visualizacidon de produccién, la

mayoria de las empresas (53%)
expresa que todos los gerentes y
la mayoria de los trabajadores
estdn  informado  sobre  los
objetivos de produccion.

la mayoria de las empresas
manifiestan tener buenas practicas
en tomo a los procesos Yy
protocolos, sin embargo, hay un
porcentaje cercano al 20% que no
los tiene y en el caso de tenerlos,
no los utiliza o los considera
demasiado complicados o dificil
de supervisar.

la fuente de datos que mas
utilizan las empresas para tomar
sus decisiones es la informacion
contable vy financiera (90% de las
empresas) y en segundo lugar
informacidn externa a la empresa
(33%).

La frecuencia con la que la mayoria
de las empresas consultan la
informacion es mensual,
principalmente los indicadores de
desempefio (63% de las
empresas).

20% de las empresas no utiliza

informacién de indicadores de
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desempefio de manera
sistematica. El 8% nunca consulta
dicha informacion. El 12% lo hace
sélo lo hace una vez al afio.

El 60% de las empresas utiliza
mensualmente datos para la
gestion de la cadena de
suministro, mientras que el 16% lo

hace con una periodicidad anual.

Gestidon del talento humano

Las empresas medianas del clUster
de salud encuestadas tienden a
tener mejores practicas sélo en
algunos temas especificos, en
particular los relacionados con los
incentivos a trabajadores las
pequefias tienen promedios mas
altos.

Respecto a las practicas para la
atraccion y retencién del recurso
humano, la mayoria de las
empresas sefiala que tanto los
(85%)

como los no directivos (70%)

trabajadores  directivos

normalmente no son ascendidos.
La mayoria de las empresas (91%)
no reasignd o  despidid
trabajadores directivos por bajo
rendimiento.

El 34% de las empresas dice que

normalmente trabajan duro para

mantener a los mejores talentos y
30%

proporciona una propuesta de

ademas el expresa que
valor Unica para atraer a individuos
con talento a incorporarse al
hospital. Aunque es importante
resaltar tambien que el 66% de las
empresas respondi® que no hay
bonificaciones por desempefio
para los no directivos y mas aun el
86% de las empresas afirmd que
no hay bonificacion  por
desempefio para los directivos.

En este sentido, se puede decir
que las empresas en las preguntas
generales demuestran un uUso
mayoritario de las practicas mas
estructuradas. Sin embargo, en las
preguntas mas especificas las
empresas muestran una carencia

en el uso de dichas practicas.

Gobierno corporativo

Entre las principales caracteristicas
de las empresas del clister de
salud en materia de gobierno
67% de las

manifiestan

corporativo, el
empresas tener
implementadas buenas practicas
de gobierno corporativo, mientras
que el 25% no tiene, de las cuales

el 19% dice no necesitarlas.



El 63% de las empresas medianas
tiene  una  junta  directiva
independiente de la
administracién, asi como el 58%
de las empresas pequefas. En el
66% de esas empresas la junta
directiva estd conformada por 2 a
4 personas.

En el 64% de las empresas el
principal accionista es el gerente.
Esta caracteristica ha sido
relacionada en los estudios de
practicas gerenciales con un bajo
uso de practicas gerenciales
estructurales.

En el 95% de las empresas el
propietario  mayoritario es un

grupo familiar que participa en la

administraciéon de la empresa v la
mayoria estd en la primera
generacion. De estas empresas, el
15% no cuenta con un protocolo
de familia y manifiesta no
necesitarlo.

En el 33% de las empresas
familiares, los integrantes no tienen
un contrato y salario, en el 39% hay
otros miembros trabajando sin
contrato.

La solucion de conflictos se realiza
en instancias internas,
principalmente  en la junta
directiva. Sin embargo, en 29% de
las empresas la decision la toma el

MAaximo accionista.
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Anexo. 1. Formulario encuesta practicas gerenciales y organizacionales

Encuesta sobre practicas
CAMARA pe . . .
E 5% gerenciales y organizacionales 2017 e,

Cluster Salud-Farma
Eslaban prestadoras de servicios de salud

Objetivo
La presente encuesta hace parte de las iniciativas de la Camara de Comercio de Barranquilla para fortalecer la
competitividad de las empresas del departamento del Atlantico. Su objetivo es conocer las practicas gerenciales
aplicadas al interior de las empresas e identificar necesidades de fortalecimiento y oportunidades de mejora en la
implementacion de dichas practicas que conduzcan a unincremento de la productividad empresarial y por lo tanto
a su competitividad.

Confr’denciaﬁdad: Los datos personales y de identificacién de su empresa que sean suministrados
en esta encuesta son estrictamente confidenciales y en ningln caso tendrén usos diferentes a los del
estudio. La informacién que sea obtenida sera utilizada con el tinico fin de cumplir con el objetivo de
investigacién propuesto, su manejo se realizara segun lo dispuesto en la Ley 1581 de 2012,

INFORMACION DE LA ENCUESTA

l. Fecha de la encuesta
1l. Membre del encuestador
1. Nombre del encuestado

V. Cargo
V. Teléfono
V1. E mail

INFORMACION DE LA EMPRESA

l. MNombre o razon social
1l. MNIT
1. Direccién
V. E mail
V. Teléfono
V. Municipio
Vil Sector
Vil Actividad econdmica
principal
Micro (Activos <$369.596.217) 10)
IX. Tamafio (Porrango de Pequefia (Actives entre $369.596.217 y menos de $3.689.322.717) 20)
activos totales) Mediana (Activos entre $3.689.322 717 y menos de $22 131 510.000) 30)
Grande (Activos de $22.131.510.000 y mas) 4O



Resultados de la aplicacion:

Completa 10)
Incompleta 20)
Ausente 30)

Rechazo a0)
Evacuado conotroid | 50
Mo funciona 6()

1. Caracteristicas de la empresa

Esta seccion tiene como objetivo conocer las condiciones en las que se desenvuelve la empresa para caracterizarla y
comprender el contexto en el que realiza su actividad. Esta caracterizacion incluye conocer la composicion de la planta
de personal, el tipo de vinculacion predominante, el rango de ventas y costos en el que esta se encuentra y si realiza
ventas de servicios a extranjeros.

1.1. ;Cual fue el nimero total de trabajadores en este establecimiento?

A junio 30 de 2016

a. Personal directo permanente

b. Personal directo temporal
¢. Personal por prestacién de servicios. (vinculado mediante subcontratacién/outsourcing)
d. Personal practicante y/o aprendices

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Ninguno

1.2. Por favor informe el porcentaje de empleados de este establecimiento en cada caso, a 30 de junio de 2016 (Pueden ser
estimaciones de cada participacién) (no suma 100%).

a. Empleados tiempo parcial _ %
b. Empleados en horarios flexibles _ %
c. Empleados que trabajaron desde su casa un dia 0 mas por semana _ %
d. Empleados que fueron capacitados(diferente a cursos de induccion para desempefiar el cargo) | __ %

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Ninguno
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1.3. ; En el afio 2016 cuantos directivos estaban empleados en este establecimiento? (Pueden ser estimaciones si no cuenta con
el dato exacto).

Un directivo es alguien que tiene empleados que se reportan directamente a él, con quienes se reinen reqularmente, y cuyo pago y
promocién pueden estar invelucrados, por ejemplo, gerente/jefe de planta, gerente de recursos humanos, gerente de calidad).

a. 2016

No. de directivos

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Ninguno

1.4. Enelafic 2016, jcuél fue el porcentaje de directivos en este establecimiento con un titulo profesional?

1) | 20% o menos
200 | 21-40%
30 | 41-60%

40 | 61-80%
5() | Mas gque 8o%

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: Mas que 80%

1.5. En el afio 2016, ;cual fue el porcentaje de no directivos en este establecimiento con un titulo profesional?
(Los no directivos son todos los empleados del establecimiento que no son directivos como se defineen1.3.)

10) | o%

2() | 1-10%

30 | 11-20%

40) | Mas que 20%

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: Mas que el 20%

1.6. ;En qué rango se ubicaron las ventas anuales en el afio 20167

2016
1) | o-sg41omillones

2(0) | s420 millones - $980 millones
3(0 | s980 millones - $1.700 millones
4() | s1.700 millones - $3.800 millones
5() | $3-800 millones- $7.700 millones
6() | s7.700 millones - $15.000 millones
7() | Mayor que $15.000 millones

8() | Prefiere no responder

Fuente: CCB
Tipo de analisis: Deseable:



1.7. ;En el afio 2016 cuales fueron los valores aproximados de los gastos de capital en activos nuevos y usados del
establecimiento?
Incluir edificios y otras estructuras, maguinaria y equipo. Excluir tierras.

2016

1) | o-$7,5millones

2(0 | s7,5 millones - $160 millones

3(0) | s160 millones - $385 millones

4() | 5385 millones - $1.150 millones

5() | $1.150 millones - $2.500 millones

6() | Mayor a $2.500 millones

7() | Prefiere no responder

Fuente: MOPS
Tipo de analisis:

1.8. ;En el afio 2016 cuél fue el porcentaje de compras intermedias o costos externos en relacion al total de ventas?

Materias primas e insumos, salarios, servicios externos, rentas y otros costos que se pagaren a terceros o empresas de servicios publicos.

2016

%

Fuente: CCB
Tipo de analisis: Deseable:

1.9. En el sector de servicios, se consideran exportaciones las ventas de servicios a extranjeros no residentes en el pais que viajan
desde su pais de origen para recibir tratamientos o realizarse procedimientos en su establecimiento. En este contexto, ;En el
afio 2016 el establecimiento realizé exportaciones de servicios? (Si se requiere aclaracion: jEl establecimiento suministrd
servicios a personas que residen en el extranjero y estuvieron en el pais temporalmente?)

2016
1.5 | (OP.P.1.10
2.No | (D P.P.1I2

Fuente: CCB
Tipo de analisis: Deseable: Si

1.10. ;Enelafio 2016 cual fue el principal pais de origen de las personas extranjeras no residentes en Colombia a las que
suministro servicios?

Fuente: CCB
Tipo de analisis: Deseable:

1.11. ; Enelafio 2016 cudl fue el porcentaje de participacion de las exportaciones [ventas de servicios a extranjeros en el total
de ventas?
2016

1. Participacion de las exportacionesfventas de servicios a
extranjeros en ventas totales. %
2.No lleva Registro.

olle

3.No sabe, No responde.

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: Si lleva el registro.
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1.12. Innovacion ;Se realizd alguna de las siguientes acciones en la empresa en los siguientes periodos?

59

1.12.1 | 1.12.2
2012 2016

a(d) a(d Inicio la oferta de un bien o servicio nuevo (Innovacion de producto)

b b ;Desarrollé o implementd un nueve procedimiento que le permitid mejoras notables en el proceso de
produccién/oferta de servicios? (innovacion de procesos)

99 () | 990 | Mo aplica

Fuente: CCB
Tipo de analisis: Deseable: opcion ad b

2. Planeacion y objetivos estratégicos

En esta seccion se consulta sobre como la empresa hace uso de |a formulacion de objetivos y planeacion estratégica. Los
objetivos y la estrategia son componentes de las practicas gerenciales y al indagar sobre estos se busca obtener
informacion de que tan relevantes son para las empresas del sector.

2.1. ;Lazempresa teniajtiene definidos sus objetivos estratégicos a mediano y largo plazo?

Marque una opcidn por afio

2.1.1. | 2.1.2. | 2.1.3.
2012 | 2016 | 2020

Si 10 [ 10 |10
No 20 [ 20 | 20
NO [ 990 | 990 | 990

aplica

Fuente: CCB

Tipo de analisis: Deseable: 5i

2.2. ;Como enfrentd la empresa sus dilemas de crecimiento futuro?

Margue una opcidn

2.2.1.
2012

1) | Ejercicios de planeacion estratégica para definir la mision y vision de la empresa

2(7) | Através de la construccién de temas dominantes y metas ambiciosas
3(0) | Esperar la respuesta del mercado
99() | No aplica

2.2.2,
2016
1) | Ejercicios de planeacion estratégica para definir la mision y vision de la empresa

2(0) | Através de la construccién de temas dominantes y metas ambiciosas
3(0) | Esperar larespuesta del mercado

Fuente: CCB

Tipo de analisis: Deseable: opcidn 1




2.3. ;Las acciones y ejecuciones estuvieron alineadas con una estrategia clara definida?

Margue una opcion

231|232
2012 | 2016
10) 1() | Si, han definido una estrategia explicita de negocio y ejecutan acciones de acuerdo a esta estrategia.
20) 2(0) | No, laempresa ha funcionado de acuerdo a lo que el mercado les presente.
99 | 99() | No aplica
Fuente: CCB

Tipo de analisis: Deseable: opcion 1

2.4. Enlos momentos de bajos desempefios financieros, comerciales o productivos, considera que la empresa:

Marque una opcion en cada afio

241 | 242
2012 | 2016
10 10) Estuvo en capacidad para reconfigurar su estrategia de negocio y se mantuvo relevante.
2y | 200 | Dificilmente logro adaptarse.
990 | 990) | No aplica
Fuente: CCB

Tipo de analisis: Deseable: opcidn 1

2.5. ;Cual fuela principal fuente de informacién para la toma de decisicnes en la estrategia de la empresa?

Respuesta multiple en cada afio

2,51 | 2.5.2
2012 | 2016
a0 [ a() | Informacién contable y financiera
b.() | b.") | Métricas especificamente disefiadas para el seguimiento de negocios
) | &) | Informacién externa
d.() | d{) | No consulta fuentes de informacion
e) |e() | Otro.Cual?
99() | 99(7) | No aplica
Fuente: CCB

Tipo de analisis:

Deseable: opcién a
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2.6. Basado en el entendimiento del negocio, usted podria afirmar que:

Marque una sola opcién

10

La empresa ya ha identificado un segmento de mercado Unico y esta enfocada en atender necesidades especificas de
sus clientes

20

La empresa no cuenta con informacion clara de cdmo gana o adquiere clientes

Fuente: CCB

Tipo de analisis: Deseable: opcidn 1

2.7. ;Considera gue la empresa tiene definida una propuesta de valor Unica y distintiva, que sus clientes facilmente

reconocen?

Margue una sola opcién

10

Si, han identificado claramente cémo pueden ganar en el mercado

20

Mo, adn no saben como diferenciar su propuesta de valor.

Fuente: CCB

2.8. La empresa ha identificado y segmentado clientes por:

Marque una sola opcién

10

Estatus socio econdmico

20

Area geografica

30

Necesidades especificas, atributos o comportamientos

40

No los tengo definidos ni segmentados

5O

Tipo de régimen (Contributivo, subsidiado, medicina prepagada etc...)

Fuente: CCB

Tipo de analisis: Deseable:

2.9. La empresa espera entregar a sus clientes:

Marque una sola opcién

10

Productos y servicios a un menor
precio

20

Productos y servicios de mejor calidad

30

Soluciones y productos a sumedida

40

No sé por qué mis clientes me prefieren

Fuente: CCB

Tipo de analisis: Deseable: opcién 203




3. Practicas gerenciales

En esta seccion indagaremos sobre la forma como la empresa aborda los problemas y cémo utiliza indicadores clave
de desempefio en la medicion de resultados y el seguimiento en el logro de objetivos y rendimiento de sus
trabajadores.

3.1. En 2016, cuando se presentd un problema en el proceso de produccidn o en la provisién de servicios, de las siguientes
afirmaciones cual describe mejor la forma como enfrentd dicho problema:
Efemplo: Se encontrd una falla en la calidad de un serviciofproducto ofrecido o dafio en una mdguina.
Marque una opcién
1() | Lo arreglames, perc no temameos medidas adicionales
2() | Lo arreglamos y tomamos medidas para asegurarnos de que no volviera a suceder
3(0) | Lo arreglamos, tomamos medidas para asegurarnos de gue ne volviera a ocurrir, y tuvimos un proceso de mejora
continua para anticipar problemas como estos de antemano
4 | No se tomaron medidas

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcidn 3

3.2. ;Cuantos indicadores clave de desempefio fueron monitoreados en el establecimiento/empresa en 20167

Ejemplo: Indicadores sobre produccion/servicios prestados, costo, calidad, inventarios, ausentismo laboral, tiempos de espera.

(Salud- calidad, tiempo de espera, eficiencia operativa, equilibrio financiero entre otros);

Margue una opcidn
1() | Entre 1y 2 indicadores clave de desempefio
2() | Entre 3y gindicadores clave de desempefio
3() | 10 0 mas indicadores clave de desempefio

4() | Ninguno (P.P.3.6)

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcion 3

3.3. ;Con qué frecuencia los indicadores clave de desempefio fueron revisados por los directivos de este establecimiento en
20167 ENCUESTADOR ENTREGUE TARJETA 1

Marque una opcion

1) | Anualmente

2() | Trimestralmente

3() | Mensualmente

4() | Semanalmente

5() | Diariamente

6() | Mas de una vez al dia

7() | Nunca

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcién 4
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3.4.

Durante 2016, ;con qué frecuencia fueron revisados los indicadores clave de desempefio per no directivos en este
establecimiento? ENCUESTADOR ENTREGUE TARJETA 1

Marque todas las epciones gue apliguen

a0

Anualmente

%o

Trimestralmente

Q)

Mensual mente

40

Semanalmente

&) | Diariamente
f() | Cada hora o mas frecuente
g0 [ Nunca

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcidn g

3-5.

En 2016, ;dénde se ubicaban los tableros de visualizacién de produccidn que mostraban las cantidades producidas/servicios
entregados/clientes atendidos y otros indicadores clave de desempefio del establecimiento?

Marque todas las opciones gue apliguen

a0

Todos los tableros de sequimiento de indicadores estaban ubicados en un solo lugar (por ejemplo, al final de la linea de
produccion).

o)

Estaban ubicados en multiples lugares (por ejemplo, en multiples etapas de la linea de produccion)

0

No teniamos ningun tablero de visualizacion

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcidn a

3.6. ;Qué tan facil o dificil fue para este establecimiento alcanzar sus objetivos de produccion en el afio anterior (2016)?
Margue una sola opcién

10

Posible lograrlo con poco esfuerzo

20

Posible lograrlo con un esfuerzo normal

30

Posible lograrlo con mas esfuerzo que el normal

40

Sélo posible lagrarlo con un esfuerzo extracrdinario

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcién 2

3.7. En 2016, ;quién estaba informado sobre los objetivos de produccién en este establecimiento?
Marque una sola opcion

10

Sdlo los directivos mas altos

20

La mayoria de los directivos y algunos trabajadores (en salud: personal clinico, enfermeras, auxiliares administrativos)

30

La mayoria de los gerentes y algunos trabajadores

40

Todos los gerentes y la mayoria de los trabajadores

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcién g




3.8. En 2016, ;generalmente, en qué estaban basadas las bonificaciones de desempefio de los no directivos?
ENCUESTADOR ENTREGUE TARJETA 2

Margue todas las opciones que apliquen
a(0) | Su propio desempefio, medido por objetivos de produccion
b() | El desempefio de su equipo o turne, medido por objetivos de preduccion
c) | El desempefio del establecimiento medido por objetivos de produccion
d() | El desempefio de la empresa medido por objetivos de produccién
e(0) | No hay benificaciones por desempeiio (P.P. 3.10)

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcidn 1

3.9. En 2016, cuando se alcanzaron los objetivos de produccién, ;qué porcentaje de los no directivos de este establecimiento
recibid bonificaciones de desempefio?
Margue una sola opcién

10) | %

20) | 1-33%

30) | 34-66%

40) | 67-99%

5() | 100%

6() | Nose cumplieron los objetivos de produccién

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcién 5

3.10. Generalmente, jen qué criterio se soportaron los bonos de desempefio de los directivos en 20167
ENCUESTADOR ENTREGUE TARJETA 2

Marque todas las opciones que apliquen
a() | 5u propio desempefio, medido por objetives de produccion
b() | El desempefio de su equipo o turno, medido por objetivos de produccién
o) | El desempefio del establecimiento medido por objetivos de produccion
d() | El desempefio de la empresa medido por objetivos de produccion
e(0) | No hay bonificaciones por desempefio (P.P. 3.12)

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcion 1

3.11. En 2016, en las ocasiones en que se alcanzaron los objetivos de produccion, ;jqué porcentaje de directivos en este
establecimiento recibid bonos de desempefio?
Margue una sola opcién

1) o%

20 1-33%
3() 34-66%
a0 67-959%
5() 100%

6() Enningdn momento se cumplieron los objetivos de produccién

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcidn g
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3.12. En 2016, ;De qué dependieron los ascensos de los no directivos?
Margue una sola opcidn:

1(0) | Los ascensos se basaron Unicamente en el desempefio y las habilidades

2(0) | Se basaron parcialmente en el desempefio y las habilidades, y se tuviercn en cuenta otros facteres (por ejemplo,
duracidn en el cargo o conexiones familiares)

3(0) | Se basaron principalmente en factores distintos del desempefic y las habilidades (por ejemplo, duracién en el cargo o
conexiones familiaras)

4() | Los no directivos normalmente no son ascendidos

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcidn 1

3.13. ;Dequé dependieron los ascensos de los directivos el afio anterior (2016)?
Marque una sola opcidn

1(0) | Los ascensos se basaron Unicamente en el desempefio y las habilidades

2(0) | Se basaron parcialmente en el desempefio y las habilidades, y se tuvieron en cuenta otros factores (por ejemplo,
duracion en el cargo o conexiones familiares)

3(0) | Se basaron principalmente en factores distintos del desempefie v las habilidades (por ejemplo, duracién en el cargo o
conexiones familiares)

4() | Los directives normalmente no son ascendides

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcidn 1

3.14. En 2016, ;En qué momento se reasigné o despidic a un no directive por bajo rendimiento?
Margue una sola opcion:

1) | Dentro de los 6 meses siguientes a la identificacion del bajo desempefio del trabajader
2(7) | Después de 6 meses de identificar el bajo desempefio del trabajador
3(0) | Raravez o nunca

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcion 1

3.15. En 2016, ;En qué momento se reasigné o despidic a un directive por bajo rendimiento en el afio anterior?
Marque vna sola opcion

1) | Dentro de los 6 meses siguientes a la identificacién del bajo desempefio del directivo
2(0) | Después de 6 meses de identificar el bajo desempefio del trabajador
3(0) | Raravez o nunca

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcidn 1



3.16. Respecto a los procedimientos que se realizan en el establecimiento, de las siguientes afirmaciones cual describe mejor
la estandarizacion de procedimiento en la empresa: ENCUESTADOR ENTREGUE TARJETA 3

()| 1. Existe poca estandarizacién y pocos protocolos (por ejemplo, el personal clinico tiene diferentes enfoques para los
mismos tratamientos)

()| 2. Entreiyg

(O | 3. Sehancreado protocolos, pero no se utilizan comUnmente porgue son demasiado complicados o no se supervisan
adecuadamente (por ejemplo, algunos estan solo en el manual)

(O | &4 Entre3ys

()| 5. Los protocolos son conocidos y utilizados por todo el persenal clinico y son objeto de sequimiento periddico
mediante algin tipo de supervision.

Fuente: WMS

Tipo de analisis: Deseable: opcién 5

3.17. Respecto a las mejoras en los procesos, de las siguientes afirmaciones cual describe mejor la situacion de la empresa en
2016: ENCUESTADOR ENTREGUE TARIJETA 4

(O | 2. Las mejoras en los procesos se realizan sélo cuando se encuentran problemas, o sélo involucran a un grupo de
personal.

()| 2. Entreaiys

(O | 3. Serealizan mejoras en reuniones no periddicas en las que participan todos los grupos de personal, para mejorar el
desempefio en su area de trabajo.

(| 4 Entre3ys

(0| 5. Laexposicion de los problemas es parte integral de las responsabilidades de los individuos y la resolucion involucra a
todos los grupos de personal. Exponer y resolver problemas es parte de un proceso de negocios regular en lugar de
ser el resultado de esfuerzos extraordinarios

Fuente: WMS
Tipo de analisis: Deseable: opcién 5

4. Uso de datos para la toma de decisiones
En esta seccion se consulta sobre la disponibilidad de datos en la empresa y su uso para tomar decisiones en
diferentes areas de su operacion.

4.1. De las siguientes afirmaciones, indigue cual describe mejor la disponibilidad de datos para apoyar la toma de decisiones
en la empresa en el afio 2016:
Margue una sola opcidn

1() | No hay datos disponibles para apoyar la toma de decisiones

2(7) | Hay pocos datos disponibles para apoyar la toma de decisiones

3(7) | Hay una cantidad moderada de datos para apoyar |2 toma de decisiones

4(7) | Hay una gran cantidad de datos para apoyar |a toma de decisiones

5(0) | Todos los datos que se necesitan para apoyar |a toma de decisiones estan disponibles

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcidn 5
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4.2. De las siguientes afirmaciones, indigue cual describe mejor el uso de datos para apoyar la toma de decisiones en la
empresa:
Marque una sola opcion

1) | Mo se utilizaron datos para la toma de decisiones

2(0) [ La toma de decisiones dependid ligeramente de los datos
3(0) | La toma de decisiones se basé moederadamente en los datos
4() | La toma de decisiones se basd en gran medida en los datos
5() | La toma de decisiones se basd enteramente en datos

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcion g

4.3. En 2016, indigue quién eligio el tipo de datos a recoger en este establecimiento:
Marque todas las opciones que apliguen:

a(0) | Los directivos en este establecimiento

b() | Los directivos en la oficina principal y/ v otros establecimientos
¢ | Trabajadores del area operativa

do Ingenieros/asesores

e | Los clientes

f(*) | Definide por las regulaciones o entidades publicas

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable:

4.4 Enelafio 2016 cual fue la frecuencia con la que se utilizé cada una de las siguientes fuentes de datos en la toma de
decisiones en este establecimiento?. Utilizar tarjeta con escala de valor para cada frecuencia.
ENCUESTADOR ENTREGUE TARIETA 5

Marque todas las opciones que apliquen

Diario Semanal | Mensual Anual Nunca

a.Indicadores de desempefio de |z produccidon de bienesy )
servicios 10 20 30 4O sO
b. Comentarios formales o informales de los directivos 10) 20) 30 ') 50
c. Comentarios formales o informales de los trabajadores del area )
operativa 10 20 30 40 50
d. Datos de fi del d lient

atos de fuera de la empresa (proveedores, clientes, 10 20 30 50 sO

proveedores externos de datos)

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: Cada vez que se tomo una decision

4.5. ; En el afic 2016 con qué frecuencia cada una de estas actividades fue influenciada por el analisis de datos en este
establecimiento ? Utilizar tarjeta con escala de valor para cada frecuencia.
ENCUESTADOR ENTREGUE TARJETA 5
Marque todas las opciones que apliquen
Diario | Semanal | Mensual | Anual | Munca
a. Disefie de nuevos productos o servicios | 1) 20) 30) 40) 5()
b. Proyeccion de la demanda 1) 20) 30) L'®) 50
c. Gestidn de la cadena de suministro 10) 20) 30) 40 50




4.6. ;Con qué frecuencia este establecimiento suele basarse en analisis predictivos (modelos estadisticos que proporcionan

prondsticos en areas como la demanda, la produccion o los recursos humanos)?
ENCUESTADOR ENTREGUE TARJETA 5

Marque la opcidn que aplique

1.(7) | Diariamente
2.0 | Semanalmente
3.0 | Mensualmente
4.0 | Anuvalmente
5.0 | Nunca

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: Diariamente

5. Gestion del talento humano

La gestion del personal es parte importante de las practicas gerenciales en las empresas, en particular en el sector de
servicios. En esta seccidn se consulta sobre qué tipos de practicas se aplican a la empresa para el manejo del talento
humano, su retencion y su atraccion.

5.1.

o © O] O

O

Sobre las funciones desempefiadas por los trabajadores por favor diga cual de las siguientes afirmacionas describe mejor la
situacién de la empresa: ENCUESTADOR ENTREGUE TARJETA 6

1. Losempleados a menudo realizan tareas para las que no estan calificados o estan sobre-calificados. El personal no se
mueve a través de |las areas de la empresa, incluso cuando son generalmente subutilizados y hay otras areas mas
ocupadas.

2. Entreay3

3. Los directivos emplean el personal adecuadeo para cada labor, pero no se realizan esfuerzos sostenidos para
garantizar que siempre sea asi. El personal puede moverse entre areas ocupadas y menos ocupadas, pero a menudo
de manera no coordinada.

4. Entre3ysg

5. Elpersonal reconoce que el despliegue efectivo de recursos humanos es un asunto clave y hace todo lo posible para
lograrlo. Cambiar el personal de areas menos ocupadas a ocupadas se hace de forma rutinaria y coordinada,
basandose en las habilidades documentadas.

Fuente: WMS
Tipo de analisis: Deseable: opcidn g
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5.2. Porfavordiga cual de las siguientes afirmaciones describe mejor |a situacidn de la empresa:
ENCUESTADOR ENTREGUE TARJETA 7

1. Elpersonal directivo no hace énfasis en atraer, retener y desarrollar talento come una prioridad de toda la
organizacion.

2. Entre1y3

buen desempefio.

El personal directivo cree y comunica que tener un recurso humano talentoso en toda la organizacién es clave para un

4. Entrezysg

OO O O] O

5. Elpersonal directivo evalla y se responsabiliza de |a fortaleza del grupo de talentos que construyen activamente.

Fuente: WMS
Tipo de analisis: Deseable: opcian g

5.3. Respecto a la retencidn del talento, indique cual afirmacidn se identifica mejor con la situacién de la empresa:
ENCUESTADOR ENTREGUE TARIETA 8

Mo se realizan acciones para mantener los mejores talentos

Entre1y 3

Mormalmente trabajamos duro para mantener a nuestros mejores talentos
Entrezysg
Hacemos lo gue sea necesario para retener a nuestros mejores talentos en todos los grupos de personal

orprrr

Fuente: WMS
Tipo de analisis: Deseable: opcion g

5.4. Encuanto a la atraccion de talento, indique cual afirmacion se identifica mejor con la situacion de la empresa:
EMCUESTADOR ENTREGUE TARJETA g

1. Otras empresas de salud competidoras ofrecen razones mas fuertes para gue las personas con talento se unan a
suUs organizaciones

O
()| 2. Entre1y3
()| 3. Nuestra propuesta de valor s comparable a |a de otras emprasas
()| 4 Entrezys
5. Proporcionamos una propuesta de valor Unica para alentar a los individuos con talento a unirse a nuestro hospital
O

antes de nuestra competencia

Fuente: WMS
Tipo de analisis: Deseable: opcidn g




6. Organizacion

Esta seccidn esta disefiada para entender la toma de decisiones en los establecimientos que dependen de una oficina

principal.

6.1. ;La empresa es un establecimiento que depende de una oficina principal ubicada en otro lugar (en la misma ciudad o en
otra ciudad)? (En el caso en que tenga varios establecimientos)

Margue una sola opcion

10 | si Si es en otra ciudad/pais por favor indique:
6.1.1. Ciudad: 6.1.2. Pais:

2(7) | No(P.P.7.1)

Fuente: CCB
Tipo de analisis: Deseable:

6.2. En 2016, ;Ddnde fueron tomadas las decisiones de contratacién de empleados permanentes de este establecimiento?
ENCUESTADOR ENTREGUE TARJETA 10
Margue una sola opcidn

1(7) | Solo en este establecimiento

2(7) | Sdlo en la oficina principal

3(7) | Tanto en este establecimiento como en la principal
4(7) | Otros (especificar)

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcidn 3

6.3. En 2016, ;Dande fueron tomadas las decisiones para dar a un empleado un aumento salarial de al menos el 10% hecho
para este establecimiento?
ENCUESTADOR ENTREGUE TARJETA 10
Marque una sola opcion
1(7) | Solo en este establecimiento
2(0) | Sdloenla sede
3(7) | Tanto en este establecimiento como en la sede
4(7) | Otros (especificar)

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcion 3

6.4. En 2016, ;Ddnde fueron tomadas las decisiones sobre la introduccién de nuevos productos o servicios?
ENCUESTADOR ENTREGUE TARJETA 10
Margue una sola opcién

1) | Solo en este establecimiento

2(7) | Sdlo enla oficina principal

3() | Tanto en este establecimiento como en la oficina principal

4() | Otros (especificar),

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcidn 3
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6.5. En 2016, ;Donde fueron tomadas las decisiones de precios de productos v servicios para este establecimiento?
ENCUESTADOR ENTREGUE TARJETA 10
Margue vna sola opcion
1) | Sélo en este establecimiento
2(0) | Sélo enla oficina principal
3(0) | Tanto en este establecimiente como en la oficina principal
4() | Otros (especificar)

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcidn 3

6.6. En 2016, ;Ddnde se tomaron las decisiones sobre publicidad para los productos de este establecimiento?
ENCUESTADOR ENTREGUE TARJETA 10
Margue vna sola opcién
1) | Sélo en este establecimiento
2() | Sélo en la oficina principal
3() | Tanto en este establecimiente como en la oficina principal
4() | Otros (especificar)

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable: opcidn 3

6.7. En 2016, ;cudl era el monto maximo de compras de activos fijos que este establecimiento podria hacer sin autorizacion
previa de la oficina principal?

Margue una sola opcion
1) | Menos de $1.000.000
2(0) | Menos de $5.000.000
3(D | Menos de $10.000.000
4() | Menos de $50,000,000
5() | No hay limite

Fuente: MOPS
Tipo de analisis: Deseable:

7. Gobierno corporativo
Por ultimo, en esta seccion de gobierno corporativo se indaga sobre |a estructura de las empresas, las instancias de
decision y las practicas que se aplican en empresas de propiedad familiar.

7.1. Para el periodo considerado, ;La empresa tenia implementadas formalmente practicas de Buen Gobierno Corporative?

Margue una sola epcidn

711 | 712
2012 | 2016
10 |10 Si

20 20 Mo, la empresa no lo necesita
30 130 Mo, pero la empresa lo necesita
990) [ 99() | Noaplica

Fuente: CCB



7.2. ;Laempresa contaba con una junta directiva independiente de la administracion?

Margue una sola opcidn

7.2.1 | 7.2.2
2012 | 2016
10 10 [ Si
200 | 20) | No

99(7) | 99(") | No aplica

Fuente: CCB

Tipo de analisis: Deseable:

7.3. ;Cuantas personas tiene la junta directiva?

No. de miembros junta directiva

Fuente: CCB

Tipo de analisis: Deseable:

7-4. ;El principal accionista de la empresa es el gerente?

Marque una sola opcion

10) | Si
2() | No
Fuente: CCB

Tipo de analisis: Deseable:

7.5. Encaso de ausencia del gerente, la empresa:

Margue una sola opcion

1 | Funcicna perfectamente
2(7) | Notoma decisiones importantes
3(0) | No podria operar normalmente

Fuente: CCB

Tipo de analisis: Deseable:

7.6. ;Este establecimiento tiene un propietario mayoritario {(mas de 5o% de la propiedad)?

10) | si
2(0) | No(P.P.7.15)
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7-7- éEl(los) propietario (s) mayoritario (s) es (son) su fundador o es (son) miembro (5) de la familia de un fundador?
'_LO Si, el (los) fundadeor (es) es (son) el (los) propietario (s)
2(7) | Si, los propietarios son miembra (s) de la familia de un fundader (por ejemple, hija, hijo, hermana, hermano))
3() | No

Fuente: MOPS

Tipo de analisis: Deseable: Si

7.8.

JEl propietario mayoritario de las acciones de la empresa es un grupo familiar que participa en la administracion de la

empresa’
Marque una sola opcién

10

Si

20

No, pase a la pregunta 7.15

Fuente: CCB

Tipo de analisis: Deseable: Si

7.9. ;Laempresa cuenta con un Protocelo de Familia?

Marque una sola opcion

1 | 5i, y loimplementamos
2(0) | Si, pero no lo hemos implementado como debe ser
3(0) | No, no lo necesitamos
4() | No, pero lo necesitamos
Fuente: CCB

Tipo de analisis: Deseable:

7.10.

Desde que la familia es socio mayoritario, la direccion actual esta a cargo de la:

Margue una sela opcion

1() | Primera generacion
2(7) | Segunda generacidn
3(0) | Tercera generacion

40

Mas alla de la tercera generacion

Fuent

e: CCB

Tipo de analisis: Deseable:




7-11. ;Laempresa depende de las decisiones familiares para realizar inversiones?

Margue una sola opcidn
1) | Todas las decisiones son tomadas por la familia
2(0) | Sdlolas inversiones grandes
3(0) | Las decisiones son tomadas de acuerdo a las atribuciones de la gerencia

Fuente: MOPS

Tipo de analisis: Deseable: Si

7-12. ;Losintegrantes de |a familia tienen contrato y ganan un salario?

1) | Si
2(0) | Ne
Fuente: CCB

Tipo de analisis: Deseable: Si

7.13. Hay otros miembros de familia trabajando en |z empresa, y estos tienen contrato y reglas interaccion?

1) | Si
2(0) | Ne
Fuente: CCB

Tipo de analisis: Deseable: Si

7-14. ;Hay separacion entre |a actividad financiera de la familia y la de la empresa?

1) | Si
20) | No
Fuente: CCB

Tipo de analisis: Deseable: Si

7-15. En caso de conflictos en la administracién o del corte societario ;Qué instancia utiliza la empresa para dirimirlos?

Margue una sola opcidn
1) | Asamblea de accionistas
2(0) | Junta directiva
3() | Comité de direccién
4() | Decisién del maximo accionista

Fuente: CCB

Tipo de analisis: Deseable:
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7-16. ;La empresa havinculado nuevos socios o accionistas?

Margue una sola opcidn
10| Si
2(7) | No, la empresa no ha tenido la intencién
3(D) | No, la empresa no esta lista para recibir nuevos socios o accionistas
4() | No, pero la empresa lo ha considerado

Fuente: CCB

Tipo de analisis: Deseable:

7-17. ;Laempresa ha considerado contratar asesoria externa para la resolucion de conflictos?

Margue una sola opcion

1) | 5i, cada vez que exista un conflicto
2() | No, los conflictos se resuelven internamente

Fuente: CCB

Tipo de analisis: Deseable:

Observaciones sobre la encuesta:
Utilice este espacio para cualquier explicacion gue pueda ser esencial para entender la informacion reportada.

Gracias por completar la encuesta.



Anexo 1. Preguntas correspondientes al puntaje de practicas gerenciales de la encuesta MOPS

Encuest Encuest Normalizaci6  Codig Pregunta
a a n o
MOPS CCB
1 3,1 Cuando se presentd un problema en el proceso de produccién o en la provisidn de servicios, de las siguientes

afirmaciones cudl describe mejor la forma cémo enfrenté dicho problema

0,33 @) Lo arreglamos, pero no tomamos medidas adicionales
0,67 @) Lo arreglamos y tomamos medidas para aseguramos de que no volviera a suceder
1,00 €) Lo arreglamos, tomamos medidas para asegurarnos de que no volviera a ocurrir, y tuvimos un proceso de
mejora continua para anticipar problemas como estos de antemano
0,00 € No se tomaron medidas
9 3,2 ¢ Cuéntos indicadores clave de desempefio fueron monitoreados en el establecimiento/empresa en 20167
0,33 @) Entre 1y 2 indicadores clave de desempefio
0,67 Q Entre 3y 9 indicadores clave de desempefio
1,00 €] 10 o mas indicadores clave de desempefio
0,00 € Ninguno (P.P. 3.6)
3 3,3 ¢Con qué frecuencia los indicadores clave de desempefio fueron revisados por los directivos de este
establecimiento en 20167
0,17 @) Anualmente
0,33 Q Trimestralmente
0,50 €) Mensualmente
0,67 € Semanalmente
0,83 € Diariamente
1,00 @) Més de una vez al dia




0,00 O Nunca
3,4 Durante 2016, ¢con qué frecuencia fueron revisados los indicadores clave de desempefio por no directivos
en este establecimiento?
0,17 Q Anualmente
0,33 ® Trimestralmente
0,50 ) Mensualmente
0,67 @ Semanalmente
0,83 €] Diariamente
1,00 J Cada hora o mas frecuente
0,00 Q Nunca
3,5 En 2016, ; dénde se ubicaban los tableros de visualizacién de produccion que mostraban las cantidades
producidas/servicios entregados/clientes atendidos y otros indicadores clave de desempefio del
establecimiento?
0,50 Q Todos los tableros de seguimiento de indicadores estaban ubicados en un solo lugar (por ejemplo, al final de
la linea de produccion).
1,00 ® Estaban ubicados en multiples lugares (por ejemplo, en multiples etapas de la linea de produccidn)
0,00 ) No teniamos ningun tablero de visualizacidn
3,6 ¢ Qué tan facil o dificil fue para este establecimiento alcanzar sus objetivos de produccidn en el afio anterior
(2016)?
1,00 O Posible lograrlo con poco esfuerzo
0,67 @) Posible lograrlo con un esfuerzo normal
0,33 €) Posible lograrlo con més esfuerzo que el normal
0,00 € Sélo posible lograrlo con un esfuerzo extraordinario
3,7 En 2016, ¢ quién estaba informado sobre los objetivos de produccidn en este establecimiento?




0,00 @) Sélo los directivos mas altos
0,33 € La mayoria de los directivos y algunos trabajadores (en salud: personal clinico, enfermeras, auxiliares
administrativos)
0,67 €) La mayoria de los gerentes y algunos trabajadores
1,00 € Todos los gerentes y la mayoria de los trabajadores
7 2.1.3 2.1.3 iLla empresa tenia/tiene definidos sus objetivos estratégicos a mediano y largo plazo?
1,00 @) Si
0,00 @) No
9 NO aplica
9 3,8 En 2016, ;generalmente, en qué estaban basadas las bonificaciones de desempefio de los no directivos?
1,00 QG Su propio desempefio, medido por objetivos de produccion
0,75 ® El desempefio de su equipo o turno, medido por objetivos de produccién
0,50 ) El desempefio del establecimiento medido por objetivos de produccion
0,25 @ El desempefio de la empresa medido por objetivos de produccion
0,00 € No hay bonificaciones por desempefio (P.P. 3.10)
10 3,9 En 2016, cuando se alcanzaron los objetivos de produccion, ¢ qué porcentaje de los no directivos de este
establecimiento recibid bonificaciones de desempefio?
0,00 O 0%
0,25 Q 1-33%
0,50 €] 34-66%
0,75 @) 67-99%
1,00 €] 100%
0,00 @) No se cumplieron los objetivos de produccion
11 3.10 Generalmente, ;en qué criterio se soportaron los bonos de desempefio de los directivos en 20167




1,00 €] Su propio desempefio, medido por objetivos de produccion
0,75 ® El desempefio de su equipo o turno, medido por objetivos de produccidn
0,50 @ El desempefio del establecimiento medido por objetivos de produccidn
0,25 @ El desempefio de la empresa medido por objetivos de produccion
0,00 € No hay bonificaciones por desempefio (P.P. 3.12)
En 2016, en las ocasiones en que se alcanzaron los objetivos de produccién, ¢ qué porcentaje de directivos
en este establecimiento recibié bonos de desempefio?
0,00 O 0%
0,25 Q 1-33%
0,50 €] 34-66%
0,75 €] 67-99%
1,00 €] 100%
0,00 @) En ninglin momento se cumplieron los objetivos de produccion
En 2016, ;De qué dependieron los ascensos de los no directivos?
1,00 @) Los ascensos se basaron Unicamente en el desempefio y las habilidades
0,67 @) Se basaron parcialmente en el desempefio y las habilidades, y se tuvieron en cuenta otros factores (por
ejemplo, duracién en el cargo o conexiones familiares)
0,33 €] Se basaron principalmente en factores distintos del desempefio y las habilidades (por ejemplo, duracién en el
cargo o conexiones familiares)
0,00 € Los no directivos normalmente no son ascendidos
:De qué dependieron los ascensos de los directivos el afio anterior (2016)?
1,00 O Los ascensos se basaron Unicamente en el desempefo y las habilidades
0,67 Q Se basaron parcialmente en el desempefio y las habilidades, y se tuvieron en cuenta otros factores (por

ejemplo, duracién en el cargo o conexiones familiares)




0,33 €) Se basaron principalmente en factores distintos del desempefio y las habilidades (por ejemplo, duracién en el
cargo o conexiones familiares)
0,00 ¢ Los directivos normalmente no son ascendidos
15 3,14 En 2016, ;En qué momento se reasignd o despididé a un no directivo por bajo rendimiento?
0,50 O Dentro de los 6 meses siguientes a la identificacion del bajo desempefio del trabajador
1,00 @) Después de 6 meses de identificar el bajo desempefio del trabajador
0,00 €) Rara vez o nunca
16 3,15 En 2016, ¢ En qué momento se reasignd o despidid a un directivo por bajo rendimiento en el afio anterior?
0,50 @) Dentro de los 6 meses siguientes a la identificacion del bajo desempefio del directivo
1,00 @) Después de 6 meses de identificar el bajo desempefio del trabajador
0,00 €) Rara vez o nunca

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta Managerial and Organizational Practices Survey — MOPS-



Anexo 2. Distribucion de empresas encuestadas

Tabla A3.1. Porcentaje de empresas segun no. de trabajadores

No. de trabajadores  Porcentaje de

empresas
1-10 15%
11-49 49%
50-200 34%
201 o mas 1%

Fuente: Encuesta realizada



