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RESUMEN

Este trabajo consolida los resultados de la aplicacion del Balance Score Card en
Instituciones de Salud documentados a nivel nacional e internacional en los ultimos 10 afios la
consolidacion de la revision bibliografica le facilita al lector la revision de la aplicacion como
modelo de perspectivas el balance score card y le permite tomar decisiones a la hora de

trabajarlo como instrumento de calidad frente a la planeacion estratégica propia de cada

entidad



INTRODUCCION

El concepto de administracion hospitalaria ha evolucionado a través de los afios con la
aplicacion del enfoque de medicina basado en la evidencia como parte de las mejores
practicas aplicadas a sistemas de salud; el presente documento se muestra como mecanismo
de consulta a la hora de decidir sobre la mejor herramienta a emplear como parte de la

planeacion estratégica.

Se ha destinado esta monografia con fines de consulta y como instrumento de
consolidacion de teorias aplicadas en el sector salud especificamente en aplicacion de la

herramienta de balance score card en Instituciones de salud como instrumento de Calidad.

Para esto se ha revisado algunos articulos teniendo en cuenta los mas relevantes en la
aplicacion de este instrumento en los ultimos 10 afios, pasando por algunos modelos de salud
de Instituciones en Europa, Latinoamérica y Sur América para finalmente identificar la
armonizacion con el sistema actual de salud en Colombia; documentacion que pueda brindar
elementos a la hora de tomar decisiones sustentadas en la aplicacion de herramientas de este

tipo en la gestion efectiva en salud.



PROPUESTA DE VALOR

La Universidad EAN le permite al estudiante manejar datos adecuadamente, mediante el
uso de tecnologia para la busqueda con fines de producir informacion atil al analizar el
entorno y la relacion de los modelos de gestion con resultados de produccidn en Instituciones

de salud, y supervivencia entre las competencias empresariales de esta tipologia de mercado.

Utilizando los elementos descritos se realizo revisiones frente a estudios de estrategia y
retrospectiva de resultados de aplicacion en organizaciones del sector salud del balance score
card a fin de sustentar los resultados en la produccion y visualizar tempranamente las
perspectivas de este tipo de empresas a futuro, dado que su aplicacion facilita de manera
oportuna anticiparse a los resultados y permite visualizar tempranamente la gestion para
establecer correcciones eficaces Yy detectar modos de fallo de manera oportuna durante la

gestion hospitalaria.



IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

En las Instituciones de Salud a nivel Colombia se ha encontrado que se aplican diversos
estilos de direccion acompafiados de estrategias administrativas que han permitido que el
proceso de planeacion estratégica en la consecucion de los objetivos a lograr juegue un factor
importante a la hora de encaminar una Institucion de salud; lo que se evidencia en la
actualidad son modelos de salud enfocados al paciente con logro de objetivos en algunos
casos de permanencia en el mercado y otros de sostenibilidad financiera definido en un
sistema de salud estandarizado pero que a la hora de la ejecucion tiene varias aristas en su
aplicacién donde muchas de ellas terminan por dispersarse o se van adecuando a las
necesidades encontradas en el camino; en pocas ocasiones se utilizan herramientas
previamente documentadas y aplicadas en los procesos o procedimientos que al final se
vuelvan un instrumento para generar rentabilidad dentro del sistema de salud al interior de las
Instituciones o por lo menos lograr mantener el punto de equilibrio al interior de empresas de
salud evitando ser absorbidas dentro del mercado econémico de la salud ademas que les

facilite el logro de objetivos al interior de la Institucion de salud.

A traveés de la presente monografia se pretende brindar elementos que aporten vy le
permitan establecer como un instrumento de consulta al momento de la busqueda de la mejor
propuesta técnicamente desarrollada el Balance Score Card para dar soluciones de manera
segura y coherente con la misionalidad a la hora de planear la gestion de los servicios en

Instituciones de salud.



OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Establecer un anélisis producto del consolidado de elementos de consulta de los Gltimos 10
afios que sirvan como instrumento en la toma de decisiones a la hora de aplicar el Balance

Score Card en Instituciones de Salud

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar revision documental de la informacidn contenida acerca de Instituciones que han
aplicado la estrategia administrativa del Balance Score Card en los ultimos 10 afos,
revision internacional y nacional

e Revision retrospectiva de datos consolidados frente a los resultados de gestion posterior a
la aplicacion de estos en Instituciones de salud.

e Consolidacion de resultados de revision con analisis de estudios revisados.

e Establecer conclusiones que faciliten la toma de decisiones a la hora de aplicar el balance
score card como instrumento de Calidad frente a la planeacidon estratégica en

Instituciones de salud tomando como referencia los documentos revisados.
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TEMAS DE INTERES EN LA MONOGRAFIA

Estudios revisados a nivel de Europa, Latinoameérica y Sur América en el desarrollo de la

herramienta de gestion Balance Score Card aplicado en Instituciones de Salud.

POSIBLE HIPOTESIS DE LA MONOGRAFIA

La resultados esperados y probables que faciliten o corrijan la aplicacion del Balance Score
Card.

INTENCION PRINCIPAL DE LA MONOGRAFIA

Tipologia: Monografia de anélisis de experiencias: Es frecuente en situaciones que solo
pueden ser demostradas a partir de la practica, pero que no tienen el caracter de investigacion.
Tal vez pondran a prueba teorias existentes, o investigaran incluso experiencias no relativas a las

ciencias de experimentacion, y mas cercanas a la vida social de las personas
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JUSTIFICACION

Teniendo en cuenta que la herramienta Balance Score Card se cred para empresas sin
animo de lucro; con el correr del tiempo se fue fortaleciendo y afinando para poder ser
aplicada de manera flexible en otros tipos de organizaciones; situacion que favorece a las
empresas del &rea de la salud, dado que la misionalidad implica directamente la satisfaccion
al cliente externo y su resolutividad frente a la necesidad que trae a la empresa convirtiéndola
en “feed back” posible al aplicar en la gestion empresarial como parte del mejoramiento
continuo con las partes interesadas en el componente financiero y la perspectiva de los

clientes.

Establecer consolidacion de resultados frente a la aplicacion de la metodologia de Balance
Score Card que sirvan como herramienta de implantacion y que facilite la toma de decisiones
en la planeacién estratégica en Instituciones de salud que lo consulten se convierte en la
mayor prioridad para la realizacion del presente documento.

Es importante recordar que la herramienta permite a la alta direccion y a sus colaboradores
proporcionar una vision integral de la Empresa desde conocer el punto de partida con factores
claves de éxito , deteccion de debilidades de manera oportuna y le permite medirse frente a la
competencia en diferentes perspectivas (financiera, cliente, procesos, infraestructuras.,
personas.).; dicha metodologia facilita el conocimiento acerca de la situacion actual de la
empresa; factor incidente en la visualizacion del aqui y el ahora en el mercado para instaurar
correcciones frente a los hallazgos detectados de manera oportuna en la basqueda de la
consecucion de los objetivos propuestos y de alguna manera asegurar una forma sostenible de
mantenerse en el mercado de la salud.

Del mismo modo los estudios revisados permiten evaluar la relacion causa efecto frente a
la alineacion de la Empresa en la implementacion del mapa estratégico y permiten visualizar
estructura y resultados en gestion, como referentes en la implementacion en la obtencién de
unas metas concretas proporcionando una vision integral en las diferentes lineas de las

empresas.
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MARCO TEORICO

Desde la publicacion del primer articulo en el afio 1992 el Balanced Scorecard ha
evolucionado; en los primeros afios su uso se limito a ser Herramienta de Control de Gestion
(cuadro de mando) con la inclusion de indicadores no financieros que soportaban los

resultados financieros y a prever posibles problemas a futuro.

En la publicacion del libro de Kaplan y Norton en 1996 "The Balanced Scorecard” [1], la
metodologia se utiliz6 como herramienta para la Gestion Estratégica, teniendo como base el
Mapa Estratégico que convierte la vision y la estrategia de la compafiia en una vision

operativa de la misma.

La publicacion del libro de Kaplan y Norton, "The Strategy Focused Organization™ [1],
establece la metodologia Balanced Scorecard como herramienta clave para la Implantacion
Estratégica y la Gestion del Cambio (cuadro de mando "equilibrado”, traduccion de la
Estrategia en una vision operativa.) que, involucra a las personas en la definicién y el
establecimiento de la Estrategia, les facilita a los lideres comunicar o cambiar

comportamientos de la operacion de la compafiia como clave de éxito

Ante la necesidad de ampliar la vision del control se predetermina la adquisicion de la
informacidn financiera y no financiera; informacion interna y externa y la informacion sobre

los resultados actuales y los futuros.

Para conseguir este equilibrio plantearon evaluar la actuacion de la compafiia teniendo en

cuenta cuatro perspectivas, que simulaban el comportamiento de las organizaciones:

e Perspectiva Financiera: la esencia es maximizar el valor de los accionistas y encaminar el

logro de objetivos financieros. La Perspectiva Financiera recoge las necesidades de las
empresas de satisfacer a sus accionistas (creacion de valor sostenible) y de generar flujo

de caja. los indicadores financieros miden resultados.
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e Perspectiva de Clientes: Para conseguir resultados financieros, es necesario aportar valor
a los clientes y para poder ver si se esta ejecutando es necesario, medir su actuacion en
los procesos internos. Para aportar valor a los clientes y a los accionistas, es necesario ser
excelente en aquellos procesos que van a permitir satisfacer las necesidades de los
clientes, en funcion de la estrategia de competicion.

e Perspectiva de Procesos Internos: para satisfacer a los clientes y los accionistas en la

cadena de valor se requiere conocer los procesos internos excelentes.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento o Perspectiva de Infraestructuras (Learning &
Growth) El éxito en el desempefio de los procesos internos depende de la capacidad por
construir, mantener y desarrollar las infraestructuras claves en la empresa; del mismo modo es
necesario definir objetivos y gestionar la implementacion que le permitan aprender innovar o
crecer en varios aspectos: las personas, la tecnologia, las alianzas, las marcas, la organizacion,

entre otros.
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REVISION DOCUMENTAL

Internacional

1. Una aproximacion a las implicaciones del cuadro de mando integral en las
organizaciones del sector publico *Eunice I. Bastidas b *profesora dac-ucla. *Vicent
Ripoll Feliu Universidad de Valencia, Espafia [2]

Al dar lectura a dicho documento este plantea una confrontacion teérica de enfoque
netamente critico de diferentes autores a lo largo de la implantacion del cuadro de mando
integral; de otra parte establece el factor de éxito la aplicacion de la teoria sociol6gica de los
“Stakeholders” en organizaciones que prestan servicios publicos que demandaria por la
naturaleza de la razon social algunos ajustes en contexto de la ejecucidn teniendo como base
unos indicadores que den respuesta a las necesidades creadas por las partes interesadas de
manera ascendente de este modo establece una propuesta de implantacion con ajustes a las

necesidades creadas del balance score card en este tipo de organizaciones:
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figura 1 Ajustes propuestos al modelo del CMI para las entidades publicas

Se consolida en la siguiente conclusion en relacion con el presente documento: “El CMI,

comprende una metodologia para su implantacion, no para su formulacioén”.

2. El uso del cuadro de mando integral y del presupuesto en la gestion
estratégica de los hospitales publicos David Naranjo Gil Universidad Pablo de Olavide,

Sevilla, Espafia.

Informacion del articulo: Historia del articulo: Recibido el 17 de septiembre de 2009
Aceptado el 8 de febrero de 2010 On-line el 6 de mayo de 2010. 0213-9111/$ - see front
matter & 2009 SESPAS. Publicado por Elsevier Espafia, S.L. Todos los derechos reservados.
doi: 10.1016/j.gaceta.2010.02.005. Financiacion Ministerio de Ciencia y Tecnologia
(proyecto PB-93-1358) y Junta de Andalucia (proyecto P08-SEJ-04124).

Este estudio consolida el analisis sobre el uso del CMI y la relacion de las caracteristicas
de los directivos que influyen de manera directa en la toma de decisiones a la hora de

aplicarlo tal como establece la figura 2 tomada del mismo documento:
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Caracteristicas Uso de Implantacién
Directivos: thcnicas da de estrategia
Edad control: centrada en:
-Antigiiedad -Presupuesto -Reduccién coste
~CMI -Mayor flexibilidad

Figura 2. Modelo general

Como fundamentacion teorica establece la necesidad desde la corriente de la nueva gestion
publica que requiere equipo directivo con diversas caracteristicas y conocimientos, con el fin
de asumir los retos de control de coste, coordinacion y nuevos servicios, usa la teoria de los
mandos superiores, que considera a la organizacion y sus acciones estratégicas como un
reflejo de la alta direccidn, con racionalidad limitada y que no puede atender a todos los
acontecimientos de la organizacion simultaneamente24, 25. Finkelstein S, Hambrick DC.
Strategic leadership: top executives and their effects on organizations. St. Paul, Minneapolis:
West Publishing Company; 1996. 25. Hambrick D, Mason P. Upper echelons: the
organization as a reflection of its top managers. Academy of Management Review. 1984;
9:193-206.

Argumenta la fuente y los resultados de la aplicacion de una encuesta enviada a 884

directores de 218 hospitales publicos generales del Sistema Nacional de Salud en Espafia.

Encontrando que El indice de respuesta fue satisfactorio, con 473 respuestas recibidas
(53,51%). Respecto a la medicion de las variables, la edad y la antigliedad se * preguntaron
directamente a los encuestados. En cuanto al uso de técnicas de control, se proporciono a los
encuestados una descripcion de cada técnica (presupuesto y CMI) basada en la literatura para
que todos tuvieran una idea similar de su significado. Posteriormente, los directivos debian
indicar en una escala Likert de 1 (muy bajo) a 5 (muy alto) el grado de uso del CMI y del
presupuesto en la gestidn de sus hospitales. Asimismo, se les daba la oportunidad de sefialar si
no usaban alguna de estas técnicas en absoluto. Las conclusiones en la aplicacion de dicha

encuesta fueron las siguientes:

¢ Los directores mas jovenes y con menos antigliedad tienden a usar el CMI mas que el

presupuesto en la gestidn estratégica de los hospitales. La mayor diversidad de los equipos de
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direccion hace que se adopten tanto el presupuesto como el CMI en la gestion de los
hospitales.

e La necesidad de dar respuesta a diferentes objetivos estratégicos, centrados en la mejora
de la flexibilidad y la reduccion del coste, puede solventarse si los hospitales adoptan nuevos
sistemas de informacion y control de gestion (como el CMI) que contribuyan a encontrar un
equilibrio entre indicadores y medidas de rendimiento financieras y no financieras para
gestionar distintas estrategias. Esto, ademas, esta en linea con la mejora de la coordinacién a
distintos niveles organizativos, con el fin Gltimo de aumentar la comunicacion y fomentar el
aprendizaje y la mejora continua.

e Un mayor uso del CMI facilitara esta flexibilidad y comunicacién, y al mismo tiempo
permitira reducir los costes. Sin embargo, el uso del presupuesto favoreceré solo el control y
la redaccion del coste, por lo que los directores pueden apoyarse en esta técnica de control

mientras se familiarizan con el uso del CMI.

3. Cuadro de mando integral en el laboratorio clinico: indicadores de
perspectiva interna del negocio Maria Salinas La Casta, Emilio Flores Pardo Y Joaquin
Uris Selles, Hospital Universitario De San Juan, Alicante, Espafia, Departamento De

Salud Puablica Y Medicina Preventiva, Universidad De Alicante, Espafia

Informacion Del Articulo: Historia del articulo: Recibido el 13 de mayo de 2008 Aceptado
el 25 de septiembre de 2008 On-line el 5 de marzo de 2009

Se evidencia en el documento revisado registros de tendencia al aumento mensual de
revision por un afio de algunos indicadores de proceso analitico el articulo se refiere a estos
como el porcentaje de pruebas clave para el funcionamiento de las unidades funcionales
(tirotropina, ferritina, sedimento urinario, antigeno carcinoembrionario y hemograma)
consolidados de la fuente centros de atencion primaria; al revisar se encuentra que para este

servicio es pertinente el uso de CMI.
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4. cuadro de mando integral (BSC) del servicio de pediatria del hospital
regional Rancagua. Heidy Leiva (1) Y Matias Flamm (2) revista chile salud publica
2007; vol 11 (3): 142-149 articulos originales

Se presenta el desarrollo del modelo en el Servicio de Pediatria del Hospital Regional de
Rancagua y su evaluacion, luego de 4 afios de aplicacion plena. Es posible demostrar que esta
metodologia claramente recomendada en las empresas privadas es susceptible de aplicar

exitosamente en un servicio clinico de un hospital pablico.

Bésicamente lo que denota es un proceso de planificacion estratégica participativo que
significo el disefio del Plan Estratégico y en consecuencia la conformacion y uso del BSC el
documento relaciona los indicadores por perspectiva acorde a la plataforma estratégica del
servicio de Pediatria del Hospital Regional Rancagua con la siguiente estructura 60
funcionarios, y 44 camas, de las cuales 4 son camas criticas; egresa un promedio de 2000
pacientes por afio, y el perfil epidemiol6gico corresponde a un servicio de pediatria, muestra

resultados de indicadores en retrospectiva desde el afio 2001 al 2007.

5. Cuadro de mando en salud Carolina Elena Leyton-Pavez, licenciada en
administracion de empresas, m en gestion del Instituto de salud, Patricia Carolina
Huerta-Riveros, licenciada en ciencias administrativas, lvan Renato Paul-Espinoza, mc
obstet, m en gerencia y pol pub. Leyton-Pavez CE, Huerta-Riveros PC, Paul-Espinoza IR.
Cuadro de mando en salud. Salud Publica Mex 2015; 57:234-241.

Informacion Del Articulo: Fecha de recibido: 7 de julio de 2014 « Fecha de aceptado: 11 de
marzo de 2015 Autor de correspondencia: Mtra. Carolina Elena Leyton-Pavez. Departamento
de Gestion Empresarial, Facultad de Ciencias Empresariales de la Universidad del Bio-Bio.
Av. Andrés Bello s/n, Chillan- Chile Correo electronico: cleyton@ubiobio.c

Al realizar la revision del estudio se encontré que se realizo6 la implementacion del Cuadro
de Mando Integral comenzando por el nivel superior refiere la realizacion de la socializacion
de las 29 direcciones de salud y luego a los 57 hospitales del Ministerio de Salud de Chile el
cual demostrd que, a partir de la comparacion de los resultados, el Cuadro de Mando Integral

permite evaluar la implantacion de las estrategias; sin embargo, existe la necesidad de adaptar
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el instrumento genérico a realidades del sector y particulares de cada organizacion, como

tamafo y complejidad.

6. El cuadro de mando integral como instrumento de direccion en una
organizacion de salud publica Joan Villalbia / Joan Guixa / Conrad Casasa / Carme Borrella
/ Julia Durana / Lucia Artazcoza / Esteve Camprubia / Meritxell Cusia / Pau Rodriguez-
Montuquina / Josep M. Armengola / Guy Jiménezb aAgencia de Salut Publica de Barcelona,
Barcelona, Espafa; bProman Consulting. (The Balanced Scorecard as a management tool in a
public health organization; Correspondencia: Dr. Joan R. Villalbi. Agencia de Salut Publica
de Barcelona. PI. Lesseps, 1. 08023 Barcelona. Espafia. Correo electronico: jrvillal@aspb.es
Recibido: 12 de diciembre de 2005. Aceptado: 20 de julio de 2006. Gac Sanit. 2007;21(1):60-
5

El documento relacionado informa la utilidad de la implementacion del Balance Score
Card en una parte de la plataforma estratégica como son el mapa de procesos y los objetivos
institucionales de la Agencia de Salud Publica de Barcelona (ASPB), una organizacién
consorciada del ayuntamiento y el gobierno autobnomo que integra todos los servicios de salud
publica dirigidos a la ciudad, situacion que los llevo a realizar analisis de la actividad
realizada en la implementacion, la produccion y el modelo de procesos teniendo en cuenta que
este tipo de organizacién va mucho mas alla del tema presupuestal o de ingresos también le da
valor a la plataforma estratégica y por tanto se muestra sobre este enfoque dicha aplicacion, al
revisar el documento refiere este uso por 3 afios continuos que permanece en el tiempo sin
desequilibrios informan también que han mantenido la adherencia a todo nivel describe la

aplicacién como un modelo util de aprendizaje y crecimiento de la organizacion.

7. Uso de balanced score card como herramienta de gestion en el sector salud.
Caso de estudio: superintendencia de salud universidad de santiago de chile
facultad de administracion y economia departamento de administracion Rodrigo

Ignacio Gallardo Canales Santiago - Chile 2012

describe en el documento los beneficios obtenidos de la implementacion del BSC, que en

el caso de la Superintendencia de Salud se utiliza como herramienta de control de gestion
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desde el afio 2005, estan referidos principalmente a la traduccién de la estrategia en objetivos
concretos y medibles, junto a la interaccion con el sistema de gestion de calidad 1ISO9001 con

el que actualmente cuenta dicha organizacion. Otros beneficios, no menos relevantes, son:

Organizacion enfocada a la satisfaccion de clientes, Inventario de todos los procesos,
Formalizacion de la politica de calidad, Fortalecimiento de la coordinacién de equipos de
trabajo, Acuerdos interdepartamentales, Alineamiento de las actividades en funcién de la
mision, Control del cumplimiento de los objetivos estratégicos, Innovacion en el control de
gestion. La gestion los indicadores, permiten medir y cuantificar el desempefio de los
productos estratégicos a través de los cuales opera la organizacion y concluye los resultados
de la implementacion como “se observa que esta herramienta de control de gestion es efectiva
ya que es capaz de medir, ademas de la efectividad de las funciones basicas de la
Superintendencia de Salud, el desempefio de los procesos que permiten ejecutar la estrategia

definida, logrando alcanzar los objetivos estratégicos definidos™...

8. El benchmarking y el balanced scorecard como herramientas gestion del
conocimiento en las universidades Aurora Jannett Goyo Arellano Profesora Asistente
Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado (UCLA) Candidata a Doctora en Gerencia
Avanzada en la Universidad Fermin Toro Gerardo Antonio Marquez Rondon Profesor
Agregado Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado (UCLA). Doctor ante en Nuevas
Tendencias en Administracion de Organizaciones de la Universidad Complutense Madrid.
Eduarda Rosa Rivero Garcia Profesor Agragado Universidad Centroccidental Lisandro
Alvarado (UCLA) Area Tematica: D) Contabilidad Y Control De Gestion. Descriptores:
Benchmarking, Balanced Scorecard, Gestion del conocimiento, Universidades. El
benchmarking y el balanced scorecard como herramientas gestion del conocimiento en las
universidades, puede ser un elemento a tener en cuenta en las Instituciones que ofertan

docencia del servicio
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Nacional

9. Disefio de una propuesta del balanced scorecard (bsc) para la evaluacién de
la implementacion de los procesos de calidad en la ESE Hospital San Juan De Dios De
Santa Fe De Antioquia: Gloria Cecilia Palacio Echeverri c.c. 42.749.448 universidad de
medellin facultad de ciencias economicas y administrativas especializacion en alta

gerencia medellin 2011

Establece el documento una propuesta de implementacion del Balance Score Card en
Institucién de mediana complejidad que basados en los contenidos de la estructura
organizacional para el momento le permite ajustar y enfatizar en los costes y beneficios
enmarcados en la mejora continua dentro del marco de la Calidad. Al hacer la revision de los
pesos porcentuales se dio mayor valor a la misionalidad estandarizada en la oportunidad y
menor peso porcentual al componente financiero a pesar de que se estandariza como primer

eslabon en la propuesta a aplicar.

10. Sistema integrado de gestion para las ips de alta complejidad de la ciudad de
barranquilla basado en los estandares de acreditacion en salud, el modelo european
foundation for quality management y el balanced scorecard: Nataly Kafruni Jubiz ,
Manuel Castro Del Toro M Sc. en Sistemas de Gestion. Grupo de Investigacion en Gestion de
la Innovacion, Optimizacion y Medio Ambiente, OPTIMA. Universidad Auténoma del
Caribe, Barranquilla, Colombia 2 M.Sc. en Sistemas de Gestidn. Universidad Autonoma del

Caribe, Barranquilla, Colombia E-mail: nataly.kafruni@uac.edu.co

El documento revisado plantea propuesta conceptual de alineacion de estructura del
Balance Score Card con el Sistema Unico De Acreditacion, como base fundamental para el
disefio del Sistema Integrado de Gestion propuesto para las IPS de alta complejidad de la
ciudad de Barranquilla. Al hacer la revision del documento no se evidencia implementacion y

resultados de este.
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11. Balanced scorecard como elemento diferenciador en pymes de la ciudad de
bogotéa. Presentado por Magnolia Mayor Reyes. Trabajo de grado para optar por el
titulo de especializacion de alta gerencia director Jackson Pereira Silva. Universidad
Militar Nueva Granada facultad de ciencias econdmicas especializacién de alta gerencia
bogota D.C. mayo de 2016.

Como antecedente histdrico en el documento acerca del emprendimiento en las PYMES
en Bogota se caracteriza por estar basado en la identificacion de una oportunidad de negocio,
y no en una necesidad de independencia econdmica, lo cual se evidencia al hacer la revision
de las paginas web con las que cuenta a actualmente el Distrito para este tipo de actividad
econdmica contar con emprendedores formados académicamente, con vision estratégica de la
unidad de negocio, con conocimientos y acceso a la tecnologia ha sido el parte de la vision de
empresa histéricamente y el documento lo ratifica. Al verificar los datos registrados frente a
las pymes en Bogota se observa que los datos porcentuales relacionados en antecedentes no
contemplan el sector salud cuantificado. Sin embargo, al revisar las conclusiones es
importante rescatar acerca del Balance Score Card que cuenta suficientemente con las
caracteristicas de flexibilidad, control, informacidn, gestion, adaptabilidad, indicadores
cualitativos y cuantitativos, que facilmente puede adoptar un emprendedor o un alto ejecutivo
con vision estratégica, y encaminar una unidad productiva, de la filosofia a la gestion real de
objetivos estratégicos. En el presente documento también refiere que el uso del Balance Score
Card amplia el espectro de andlisis interno y externo a corto, mediano y largo plazo de los
objetivos estratégicos; aumentando asi la eficiencia en la gestion de plan estratégico planteado

por la direccion.

12. Direccionamiento estratégico en instituciones de salud de primer nivel de
atencién en Bogoté a traveés del balanced scorecard Sergio Andrés Gutiérrez Agudelo
Universidad Nacional De Colombia Facultad de Ciencias Econdémicas Bogota, Colombia
2016

El enfoque del documento se estructura en descubrir factores claves de éxito como

determinantes en la aplicacion del BSC en instituciones de primer nivel dentro de un modelo
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de direccionamiento estratégico concluye que el factor més relevante en la implementacion es

la Integralidad al interior de las IPS.

13. Disefio del modelo balance scorecard como estrategia de seguimiento,
medicidn, analisis y mejora para el proceso de gestion de la salud oral en Colsubsidio
Universidad Cooperativa De Colombia facultad de ingenierias programa de ingenieria
industrial Bogota — 2018

se consolida en el documento la implementacion del Balance Score Card en la entidad en el
servicio de Salud Oral establece oportunidades de mejora al aplicar cada esquema y concluye

que se consolida como una herramienta fundamental en el proceso de planeacion estratégica.

14, Guia de instruccidn despliegue de la estrategia mediante el cuadro de mando

integral s.f.

Al realizar la verificacion de estructuras en Colombia se encontrd que desde el Ministerio
de la Proteccion Social se cuenta con un instrumento denominado GUIA DE INSTRUCCION
DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA MEDIANTE EL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL con el siguiente alcance “Aportar la informacion suficiente para poder conocer el
cuadro de mando integral (CMI) y ver su utilidad. Para implantar con éxito el cuadro de
mando integral es necesario asegurar la participacion e implicacion activa de los profesionales
en la busqueda de la mejora continua de la calidad a través del disefio y utilizacion de este
instrumento a efectos de que facilite la toma de decisiones y recoja un conjunto coherente de
indicadores de calidad que proporcione a la direccion y a las unidades de servicios
responsables de la atencidn de los usuarios, una vision comprensible de su actividad y de su

area de responsabilidad” tomado del documento original.

Si bien se cuenta a nivel de Estado el presente documento que facilita el camino para la
implementacién y ejecucién del Balance Score Card no se evidencio registros de su aplicacion

0 uso en Instituciones de Salud a nivel nacional.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A diferencia de otros mercados el de la Salud en Colombia tiende a contar con modelos
estandarizados en Instituciones de diferente complejidad o especialidad ya sean de caracter
publico o privado, que son en su mayoria tradicionales o de caracter normativo de cumplimiento
a pesar de que existan estilos de direccion dindmicos lo cual supedita el uso de dicha
metodologia a la decision de la Alta direccion de adoptarla o no.

El Balance Score Card favorece la obtencidn de resultados dado que brinda elementos como los
descritos a lo largo de las revisiones hechas de implementacion que permiten optimizar la toma
de decisiones a través de la gestion de resultados mediante la alineacion de indicadores de
proceso que permean la estructura organizacional ya sea manera vertical u horizontal, el cual es
la mayor perspectiva aplicada evidenciado en los documentos revisados.

La implementacién del Balance Score Card se ajusta a las necesidades, misionalidad y estructura
de las diferentes Instituciones en las cuales se ha aplicado con resultados éptimos en la
evaluacion de los indicadores como lo muestran los diferentes articulos revisados

Al verificar los documentos realizados se establece estructuras que pueden combinar con la
aplicacidn con otros criterios normativos mediante la alineacion ya sea con 1SO 9000 o Sistema
Unico de Acreditacion.

Es importante aclarar que vale la pena trabajarlo como parte del desarrollo alineado a la Politica
de Gestion y Desempefio Institucional a través de la implementacion del Modelo Integrado de
Planeacion y Gestion, el cual debe ser adoptado por los organismos y entidades de los 6rdenes
nacional y territorial de la Rama Ejecutiva del Poder Publico; mientras que para las entidades de
caracter privado lo pueden adoptar y adaptar como parte del modelo de salud de manera mas
flexible.

Los resultados de las revisiones favorecen en sus conclusiones de manera uniforme el
establecerla como una propuesta til y sustentada el aplicar dicho modelo con proposicién de
valor, alineacion de los procesos estratégicos o de apoyo como el talento humano tecnologia
insumos entre otros que pueda tener la Institucion a su vez generando

satisfaccion en las partes interesadas; permite en el mismo momento crear como cadena de valor

la autoevaluacion, autogestion y autorregulacion en todo nivel de la empresa partiendo del
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autocontrol y el entendimiento de todos los indicadores como unidad de criterio a seguir,

permitiendo la mitigacion de riesgos y control de desviaciones para el logro de la misionalidad

26



GLOSARIO

Mapas Estratégicos: conjunto de objetivos estratégicos ordenados en las cuatro
perspectivas, las relaciones causan efecto entre objetivos, los indicadores, las metas, los
responsables y los proyectos que van a medir el éxito que tiene la organizacion en su proceso

de implantacion de la Estrategia.

Benchmarking Es una técnica de trabajo y control que persigue la deteccion de mejores

practicas por comparacion y su difusion por las unidades de negocio.

Eficacia Es conseguir los objetivos previstos; Mide la capacidad de la organizacion para

adaptarse a las exigencias del entorno

Productividad Es un medidor de volumen producido (ventas, produccién, llamadas, entre

otros.) por unidad de recurso en un espacio de tiempo determinado.

Eficiencia es el uso racional de los recursos disponibles en la produccién o consecucion de
un producto o servicio. La combinacién de dos de los conceptos genera visién de resultados

expresados de la siguiente manera:

Ineficiente Eficiente Ineficiente Eficiente
Ineficaz Ineficaz Eficaz Eficaz

Administra bien los Desperdicia los Administra bien

recursos pero no recursos pero los recursos y
alcanza las metas alcanza las metas alcanza las metas
establecidas. establecidas. establecidas.

figura 3. Cuadro de comportamiento de eficacia y eficiencia

Competitividad Es la capacidad para una empresa de poder colocar sus productos y
servicios a unos precios suficientemente atractivos como para que estos se puedan vender.
Obviamente, la competitividad no es solo un problema de posicionamiento de precios, sino
sobre todo de costes. Una empresa competitiva es una organizacion que puede colocar sus
productos en el mercado a los precios aceptados por éste manteniendo una estructura de

costes que le reporta unos margenes suficientes para garantizar su rentabilidad.
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Rentabilidad: Es un concepto relativo que mide el resultado obtenido por una determinada

inversion realizada.

KPI (Indicador Clave de Gestion) o KPI (Key performance indicador) es un valor
numérico que se obtiene comparando datos relacionados con una actividad o proceso durante

un periodo de tiempo determinado.
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