El caso de la Sra. Raku y la organización

Desde que la Sra. Raku hacía cerámica en su sótano y coordinaba sus

propias tareas, hasta que en la actualidad, desde el piso cincuenta y

cinco de la Torre de la Cerámica dirige las actividades de divisiones y

departamentos, pasando revista cada cuatro meses y actúa personalmente cuando las cifras de ganancia bajan de lo presupuestado, un

extenso camino se ha recorrido en las formas de administrar o gestionar

las organizaciones o empresas 

El cambio tecnológico y sociocultural producido en los últimos veinte

años ha generado nuevos sistemas de control y los factores del éxito no

sólo están ligados a la eficacia y disminución de los costos, sino también a

aspectos como la satisfacción del cliente y la mejora continua de la calidad.

Se debe entender a la organización como un conjunto de procesos

transversales donde se suceden eventos asistenciales y administrativos

Hoy está claro que en las empresas las estructuras formales e informales

están entrelazadas y frecuentemente son indefinibles, así se funden en

la organización los flujos de autoridad formal y de actividad regulada,

las constelaciones de trabajo, los de proceso de decisión definidos, con

los de comunicación informal conformando una maraña donde la gestión de calidad actúa como puente de comunicación. 

La nueva gestión pública implica pasar del concepto de administrar

(seguir instrucciones) al de gestionar (conseguir resultados). Obliga a utilizar técnicas de control que verifiquen la consecución de los objetivos 

La flexibilidad y el dinamismo de los ambientes complejos y cambiantes exige descentralizar en forma selectiva la toma de decisiones y por lo

tanto controlar el cumplimiento de los objetivos requiere del desarrollo

de indicadores que permitan un adecuado control de gestión.

Desde finales de los años setenta tanto en los ambientes administrativos, como en los asistenciales, ha ido emergiendo un creciente cuestionamiento a la utilidad de los indicadores tradicionales de la producción

de las empresas, tanto públicas como privadas, de producción como de

servicios, excesivamente centradas en los aspectos de producción, y no

de productividad.

El cambio tecnológico y sociocultural producido en los últimos veinte

años, ha generado nuevos sistemas de control, y los factores del éxito no

sólo están ligados a la eficacia y disminución de los costos, sino también a

aspectos como la satisfacción del cliente y la mejora continua de la calidad

La Organización en Instituciones de Salud

Los servicios sanitarios tienen que adaptarse a las exigencias de este tiempo, a las externalidades sociales, políticas, económicas y a los cambios de

sus estructuras básicas,tendiendo a una modernización que les permita

centrarse en sus competencias esenciales, integrando el conocimiento con

la eficiencia en la utilización de los recursos y el aumento de la equidad. 

La gestión moderna incluye: dirección participativa por objetivos,

gestión por procesos, sistema de incentivos, sistema de motivación,

benchmarking y externalización.

Las políticas sanitarias giran entorno de la escasez de los recursos económicos, dándose la paradoja de que la demanda se incrementa y tiende al infinito pero los recursos son finitos. Por ello sin

violentar las necesidades debemos modificar las causas que limitan

la efectividad de los recursos. Es necesario trabajar más en los procesos y en el desarrollo organizativo de las actividades y en la utilización de los recursos.

Entendiendo al hospital como una empresa pública, ésta gestiona:

1. La salud de las personas. Con cosas tan diferentes como el nacimiento y la muerte.

2. Interrelaciones personales. El hospital es la institución de máxima

interrelación social. Las personas que están o se sienten enfermas son

ayudadas por otras que se sienten sanas.

3. Los intereses de cinco grupos humanos que lo integran: los usuarios,

los profesionales sanitarios, el personal en general, los gestores y los

políticos

4. Un gran volumen de recursos económicos.

5. La praxis médica y la medicina defensiva. 

6. Los intereses contrapuestos a los objetivos organizacionales. La necesidad de objetivación de dichos intereses de los distintos grupos y la

lucha por el poder

Para poder soportar este esfuerzo, es necesario apuntar a un direccionamiento estratégico sólido y controlado el cual requiere de un conocimiento profundo de la propia organización y de esquemas de autoevaluación que permitan a las áreas de dirección tener diagnósticos en

tiempo e integrales

La gestión clínica necesita disponer de información para tomar decisiones. Los hospitales generan muchos datos procedentes de distintas fuentes,

pero esta información, aunque suele ser accesible, tiene un aprovechamiento escaso en la gestión. Varios son los motivos de esta infrautilización; la

información que más interesa a los profesionales clínicos suele estar inmersa en un conjunto amplio de datos de escaso interés para ellos, los indicadores son complejos, se generan en tiempos diferentes y al no difundirse en

forma adecuada no llega a todas las personas implicadas en la gestión.

El análisis conjunto de lo que podríamos denominar Dirección estratégica y Evaluación del desempeño, ha resultado definitivo en cuanto a

obtención de adecuados resultados de la gestión. Precisamente, una de

las herramientas que conjuga perfectamente estos dos conceptos es el

conocido balanced scorecard, cuadro de mando integral o tablero de

comando integral (TCI), difundido por R. S. Kaplan y D. Norton desde

enero-febrero de 1992 y usado en la actualidad por más del 50% de las

grandes empresas mundiales.

El TCI es en definitiva una forma integrada, balanceada y estratégica

de medir el progreso actual y suministrar la dirección futura, que permita transformar la visión en acción por medio de un conjunto coherente

de objetivos e indicadores. 

La elección de los indicadores señala a toda la Institución cuál es el

rumbo, cuáles son los objetivos inmediatos y mediatos a alcanzar por el

conjunto de los trabajadores de la misma. Un indicador expresa cuantitativamente una relación que permite llamar “objetivamente” la atención sobre un problema o aspecto relevante del mismo; es una expresión

simbólica del problema, útil para su procesamiento y comparación a través del tiempo y del espacio. Se pueden expresar como tasa, proporción

o razón. Los indicadores deben ser precisos, relevantes, sensibles, específicos, baratos, de fácil medición y sustentables en el tiempo.

Esta herramienta se basa sobre la configuración de un mapa estraté-

gico gobernado por las relaciones causa-efecto. Lo importante es que

ninguna perspectiva funciona de forma independiente, sino que se

puede tomar la iniciativa actuando en cualquiera de ellas. En términos

generales y a grandes rasgos, el primer paso sería la definición de los

objetivos financieros, siendo precisos para alcanzar la visión. Debemos

indicar que estos objetivos constituirían el efecto de nuestra forma de

actuar con los clientes y, a su vez, el logro de sendos objetivos dependerá necesariamente de cómo hayamos programado y planificado los

procesos internos. Por último, el TCI plantea que el logro unificado de

todos estos objetivos pasa lógicamente por una formación-aprendizaje y crecimiento continuos, siendo uno de los pilares básicos de esta

metodología.

En definitiva, estamos hablando de un sistema de gestión estratégica que transforma la visión en indicadores estratégicos, a través de la

planificación, el establecimiento de objetivos y la alineación de las iniciativas de toda la Institución.

Desde el momento en que el sistema de indicadores se transforma

en un elemento de apoyo indiscutible en el proceso de toma de decisiones, estaremos hablando de un verdadero sistema de gestión. Al

decir de James Harrington: ”la medición es el primer paso para el control y la mejora. Si algo no se puede medir, no puede ser entendido,

si no se entiende, no se puede controlar, si no se puede controlar, no

se puede mejorar”.
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VisiónLo importante es que todos los componentes de la organización se

identifiquen y comprendan los objetivos estratégicos planteados por la

Institución y, fundamentalmente, que la estrategia sea consensuada.

El TCI concentra su esfuerzo en determinar cuáles pueden ser los factores críticos que contribuyan a la creación de valor a largo plazo. Entre

dichos factores críticos, podemos señalar entre otros: la satisfacción del

cliente, el aprendizaje organizativo, los procesos internos, los productos

innovadores, el crecimiento organizativo, etc...

Se hace tremendamente importante que exista un justo equilibrio entre

los indicadores de resultados (outcome measures)Yperspectivas financiera

y de la clientela y los inductores de dichos resultados (performance drivers)Yperspectivas de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento.

El proceso de configuración del mismo no es idéntico en todas las

empresas, mantiene un componente de esfuerzo y creatividad muy

importantes y, de hecho, no expresan relación matemática alguna. Es

importante hacer hincapié en que las relaciones que se establecen entre

los diferentes componentes de TCI son entre objetivos, NO entre indicadores, éstos últimos nos sirven para la medición de los objetivos.

Se desprende de todo esto que el hecho de llevar a cabo un esfuerzo en

la preparación del mapa estratégico, proporciona un aprendizaje para el

equipo que está intentando implantar el TCI, y ello favorece que todos

se aliñen y enfoquen hacia la estrategia de la Institución.

A la hora de configurar el TCI, debemos considerar la infraestructura

organizativa es un elemento clave para un correcto diseño, de ahí lo necesario que es emplear adecuadamente los medios tecnológicos con los que

las organizaciones pueden contar, el mantenimiento de un clima organizativo óptimo, la propuesta de programas formativos para el personal con

el objeto de solidificar sus funciones y tareas y, en definitiva, una gestión

de RR. HH. adaptada y acorde con los objetivos de la Institución. 

Los TCI no son intercambiables entre empresas, cada una debe elaborar

el propio, teniendo en cuenta su organización, planificación y recursos, en

definitiva su mapa estratégico , que es uno de los elementos básicos sobre

los que se asienta el TCI. La configuración del mismo no es fácil, requiere

un buen análisis por parte de la Dirección de los objetivos que se pretenden alcanzar y que, verdaderamente, están en sintonía con la estrategia.

Se desprende de todo esto que el hecho de llevar a cabo un esfuerzo en la preparación del mapa estratégico, proporciona un aprendizaje

para el equipo que está intentando implantar el TCI, y ello favorece que

todos se alineen y enfoquen hacia la estrategia de la Institución. Genera

una visión unificada de la organización. Brinda información de gestión

para áreas claves. Permite evaluación continua de los objetivos planteados. Establece un idioma homogéneo entre las diferentes áreas. Facilita

las tomas de decisiones a través de indicadores claves de gestión

No se deben usar más de siete por perspectiva y entre quince y veinticinco indicadores en total.

El TCI aplicado al sector público tiene como características: a) enfoque en perspectiva no financiera (en términos de lucro), b) mayor importancia de la medición de desempeño, c) reducción de los costos operativos ineficientes. Se mide el éxito en función de la eficiencia y efectividad en la satisfacción de los usuarios.

Encontramos los datos necesarios para asegurar el correcto desarrollo de la estrategia. Permite monitorear con inmediatez el desempeño de

los diferentes sectores y la gestión de la empresa. El conjunto de indicadores ayudan a la toma de decisiones, facilita el control, planeamiento

y conducción. Es útil para comunicar.
Datos de: http://www.saludinvestiga.org.ar/pdf/libros/2005/Rodriguez-Brangold.pdf
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