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RESUMEN

Se presenta y propone una técnica grafica para el analisis Técnico Econdmico en
instituciones asistenciales del Sistema Nacional de Salud (S.N.S.) desarrollada por
el autor, que permite evaluar cuantitativamente la eficiencia y el empleo racional de
los recursos disponibles. Internacionalmente son conocidas como Técnicas de
Cartera y se han enfocado fundamentalmente hacia las actividades financieras que
permiten la elaboracion de estrategias competitivas adecuadas en entornos
turbulentos; a partir de la idea basica de implementar un analisis sistematico y
riguroso tanto del ambito interno de las instituciones como de su entorno en busca
de sus aspectos positivos y negativos.

Estas técnicas adaptadas y aplicadas a las caracteristicas de las instituciones
asistenciales cubanas y siguiendo la misma idea en cuanto a su sistematicidad y
rigurosidad, pueden convertirse en una herramienta de gran utilidad en la
evaluacion de la eficiencia por parte de la alta direccion, caracterizandose por ser
instrumentos sencillos y de facil manejo.
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INTRODUCCION

El Analisis Técnico Econdmico (ATE) término que se usara en este trabajo, también
denominado analisis econdmico, constituye un diagnostico de aquellos indicadores
que caracterizan los recursos financieros, materiales, humanos, tecnoldgicos y
organizativos desde una perspectiva de su empleo racional en correspondencia con
las metas y objetivos a alcanzar. Con ello se busca una medida de la capacidad de
las instituciones de salud de alcanzar la cobertura, eficacia, eficiencia y calidad de
las prestaciones de los servicios asistenciales.

En la literatura internacional no puede establecerse con claridad una definicidon
Unica para el concepto de Analisis Técnico Econdmico (ATE), este, mas bien, se
enmarca dentro de un amplio rango de objetivos los cuales persiguen sostener
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dentro de parametros racionales de funcionamiento una alternativa de decisién ya
implementada lo cual hace la diferencia con las Técnicas de Evaluaciones
Economicas (EVEC) las cuales posibilitan la seleccidon de una alternativa de decision.

Desarrollo teorico

Las Técnicas de Cartera se originan en la esfera de la Economia, pero dentro de la
especialidad de financiacién, especificamente como una herramienta para buscar la
mejor inversion financiera en el largo plazo. La variabilidad en la rentabilidad de
una inversion en el largo plazo constituye el "riesgo del inversor"! por lo que habra
que buscar la mejor combinacidn posible donde se minimice el riesgo y se maximice
la rentabilidad.

La investigacion en este campo demostré que mientras mayor es el riesgo de una
inversién, mayor sera su rentabilidad. Por lo tanto se habia encontrado un nexo
directamente proporcional entre riesgo y rentabilidad, con estas dos dimensiones se
podia determinar las posiciones de una inversion en cuanto a su atractivo para
invertir? . Ademas era perfectamente posible graficar de una forma sencilla
mediante un sistema de ejes cartesianos las posiciones relativas de cada inversion
y asi determinar el conjunto de inversiones o cartera de inversion mas apropiado
para el inversor.

Los principios y métodos de las técnicas de la cartera financiera fueron rapidamente
aplicados con éxito a otras areas del proceso de toma de decisiones como el
marketing y la planificacién3. En el caso del marketing se aplicaron estos métodos a
partir de las dimensiones productos y mercados lo que en ingles se denomina
"product-market porfolio". Por su parte la planificacion inicié un largo camino en la
aplicacion de los analisis de cartera de centros de estrategia.

Los modelos de analisis de cartera de centros de estrategia demostraban que se
podian aplicar a cualquier estructura o actividad de una o varias instituciones con el
objetivo de alcanzar las mayores sinergias posibles en las accién que se adoptaran.
Es por ello que a finales de los 60 y principios de los 70 del pasado siglo empezaron
a surgir, diseflados por importantes empresas consultoras como el Boston
Consulting Group, Arthur D Little, McKinsey) o por grandes empresas
transnacionales como General Electric, Shell) diversos modelos para el analisis de la
cartera de centros de estrategia en instituciones.

Por ejemplo el Boston Consulting Group propuso un modelo para analizar el
equilibrio de la liquidez en las empresas, Arthur D Little se enfrasco en buscar un
modelo grafico para equilibrar el ciclo de vida de los diferentes productos, mientras
de McKinsey asociado con la empresa General Electric buscaba maximizar la
rentabilidad de las inversiones.

El resultado positivo de estas investigaciones aplicadas y la presion econdmica y
financiera que significaba la primera gran crisis del petroleo hicieron que estos
métodos se propagaran rapidamente. Fue tal el éxito de estos modelos debido a su
sencillez, su facilidad de aplicacién, bajo costo y que obligaban a los directivos a
practicar un razonamiento integral y estratégico; que se convirtieron rapidamente
en un instrumento indispensable para el proceso de toma de decisiones.



Situacion actual y perspectivas para las instituciones de salud en Cuba

Pese a la conocida y debatida necesidad de ganar en eficiencia en la gestion del
SNS, a la cual estamos todos convocados por el gobierno y el Estado, los intentos
por buscar una manera de integrar todos los esfuerzos que se realizan en esa
direccion han sido escasos. En su lugar existen un gran niumero de acciones
parciales que se han implementado con el objetivo elevar la eficiencia en el uso de
los recursos disponibles mediante el control interno, las carpetas metodoldgicas, los
duos del partido, las discusiones abiertas con los trabajadores, los consejos
Economicos, las auditorias e inspecciones, etc,.

Actualmente el Ministerio de Salud trabaja para el fortalecimiento y adaptacion del
Sistema Nacional de Salud a las condiciones internas y externas en que se
desarrolla la sociedad cubana. Un aspecto de suma importancia ha sido la
preparacion de los cuadros, funcionarios y especialistas del sistema en las nuevas
directrices en que se debe mover la salud publica cubana: conciencia, ciencia y
administracion. En este sentido la adopcion de nuevos métodos de analisis donde
los directivos se vean plenamente involucrado constituye una necesidad donde lo
consciente, lo cientifico y lo administrativo constituyan un todo unico.

Un ejemplo de ello es el esfuerzo realizado durante los ultimos afios un grupo de
investigadores han trabajado en la incorporacidon de técnicas dirigidas a medir la
eficiencia relativa de las organizaciones de salud, especialmente en policlinicos y
clinicas estomatoldgicas. En particular estos estudios han utilizado la técnica
analisis envolvente de datos 4°¢. A pesar de encontrase publicadas, estas
experiencias todavia no se encuentran formando parte del herramental de trabajo
de los directivos del sector. Entre las caracteristicas que distingue esta técnica esta
el ir dirigida a la medicidn de la eficiencia relativa entre instituciones, por lo que
para realizar el analisis al interior de cada institucion se necesita de informacion de
otras entidades lo cual complejiza su aplicacion.

Otra de las técnicas donde lo consciente, lo cientifico y lo administrativo constituyen
un todo Unico es la de denominada técnica de cartera. Su aplicacion en todo el
mundo ha generado una tendencia a un tipo de direccién estratégica, basada en el
analisis de la cartera de centros de estrategias, aportando las ventajas siguientes:

+ Se adapta a la realidad organizativa y funcional de alta complejidad en las
instituciones diversificadas, de la cual los hospitales, policlinicos y otras
instituciones de salud forman parte

- Fomentan la creatividad y obliga a la participacidn de todos los directivos de las
instituciones no importa el nivel que ocupen

- Facilita la obtencidn de sinergias, al tomarse decisiones que tengan en cuenta la
integralidad de los aspectos técnicos y econdmicos donde se obtienen ventajas y
ganancias por el funcionamiento armonico (sinergias)

- Hace que los directivos y miembros de la institucion sean mas consciente de la
necesidad de cambiar, trasformar y mejorar constantemente a partir de las
amenazas y oportunidades del entorno que los rodea por lo cual las instituciones
mejoran su capacidad de adaptacion a ese entorno

Las perspectivas de estos modelos no han disminuido desde su creacion a mediados
del siglo pasado, por el contrario, las condiciones que motivaron su éxito estan
presente y se refuerzan. La presién financiera sigue siendo alta, los recursos
energéticos se agotan, las condiciones climaticas y ecoldgicas imponen nuevas



condiciones a las que hay que adaptarse rapidamente y todo ello de una forma
globalizada donde no escapa ninguna institucion.

En el caso de las instituciones de salud cubanas las perspectivas no son otras, por
el contrario la situacion se agrava por el elevado precio de las tecnologias, la
aparicién de enfermedades reemergentes, y el deterioro de las condiciones de vida
en muchas partes del mundo, a la cual estamos unidos por razones humanitarias,
solidarias y de principios. Ademas de contar con las amenazas de una nacién hostil
a 90 millas de nuestras fronteras: el imperio de los Estados Unidos de América.

En todos los caso, y esto es muy importante, cualquier técnica, filosofia, modelo de
planificacion o direccion estratégica solo tendra éxito si en lugar de ser visto como
un conjunto de técnicas mas o menos aplicable, son consideradas como parte de un
programa coherente de cambio a favor del control y lucha contra las
irregularidades, las negligencias, las indisciplinas, la corrupcion y el delito. Esta
situacién evidentemente en el caso de nuestras condiciones, transita en primer
lugar por el convencimiento y determinacion de los dirigentes del SNS que se
sientan identificados con la necesidad de alcanzar la mayor eficiencia posible en el
uso y control de los recursos disponibles. En segundo lugar de que todos los
trabajadores del SNS, actien como duenos y exijan se les eduque en el manejo de
los instrumentos analiticos que le permitan participar efectivamente en la
conduccién de sus instituciones. Las técnicas de cartera dan esas posibilidades

Planificacion y control sobre la base de las Técnicas de Cartera

Las técnicas de cartera hacen de la planificacion y el control un sistema integrado
de prevision y regulacion escalonado en todos los niveles de direccion de la
institucion. Cada dirigente puede ejercer el control centralizado de sus actividades,
siendo su mision preparar las lineas de desarrollo de sus actividades, revisar los
planes y estrategias de accion, controlar los resultados obtenidos y decidir sobre las
desviaciones respecto a los planes.

La facilidad en el manejo de estas técnicas la convierten en un instrumento cdmodo
para el trabajo en grupo y por tanto para la discusion con los trabajadores, esto
resulta en un elemento del cambio e innovacion. La posibilidad de elaborar
estrategias genéricas de forma grafica estimula la participacién de todos
obteniéndose de forma permanente una cultura y espiritu de institucion
emprendedora.

Las discusiones y representaciones graficas de las estrategias de accion posibilitan
y casi obligan a valorar diferentes versiones de estrategias a partir de la variaciéon
de los entornos, ello sin dudas permite la insercidon natural de las técnicas de
escenarios donde se trate de responder a preguntas del tipo de: ¢Qué pasaria y
como actuaria si....... ?

Finalmente se debe destacar que la utilizacion de las técnicas de cartera como
centro del analisis técnico econdmico en el proceso de planificacién y control hacen
que los dirigentes de cualquier nivel de direccién evallen las consecuencias futuras
de sus decisiones, fundamentalmente aquellas que se toman producto de
situaciones coyunturales o del conocido "ordeno y mando" en relacién con el
impacto de estas en los objetivos estratégicos de la institucion. Se trata de evaluar
y que todos conozcan los impactos negativos del conflicto entre la estrategia y la
operatividad.

Todos estos elementos convierten a las técnicas de cartera en una fuente para el
pensamiento estratégico de todos los directivos y en una filosofia permanente para



la accion dentro de la institucidon. Se trata de evitar que exista un departamento de
planificacidon cuya salida sea el Plan, el cual una vez elaborado e informado a la
membresia del sindicato se engaveta para utilizarse en el préximo plan como un
conjunto de tareas cumplidas, incumplidas o sobrecumplidas.

Aplicacion Practica de las Técnicas de Cartera

Las técnicas de cartera constituyen representaciones matriciales graficas de la
situacidn técnica y econdmica; de cualquier estructura en un momento dado para
una determinada organizacion. Estas matrices estan compuestas por dos
dimensiones las cuales estaran en dependencia del recurso, actividad o categoria
que se analice. Su representacion grafica consiste en una matriz de doble entrada
donde se hace imprescindible la busqueda de las dimensiones para los ejes X y Y.
La investigacidn al respecto es muy rica, encontrandose para cada categoria estos
pares de dimensiones que permiten conocer y accionar concretamente sobre la
misma. Asi por ejemplo dentro de la categoria de inversiones se pueden analizar los
equipos y la infraestructura constructiva. Cada una de estas subcategorias vienen
caracterizadas a su vez por dos dimensiones, asi por ejemplo dentro de la categoria
de analisis de inversiones la infraestructura constructiva responde a las
dimensiones de:

a. Estado constructivo
b. Estado funcional

A su vez cada una de estas dimensiones puede estar compuestas por varias
factores relevantes o indicadores trazadores, en el caso de la infraestructura
constructiva podrian ser:

Estado Constructivo

- Estado de cubiertas y techos

- Pisos

- Desconchados de paredes

« Estructuras de arquitrabes y columnas

- Estado de la carpinteria

- Estado de las escaleras y ascensores
Estado funcional

- Estado de los bafios y duchas

- Estado de la ventilacién

. Color y estado de la pintura

- Iluminacién

- Abasto de aguas



Con el fin de poder obtener una medicién final para la dimensién habra que
ponderar los diferentes indicadores o factores en funcidon de su importancia relativa.
Este proceso debe acometerse a partir de un equipo de expertos conocedores de la
categoria. Cada dimension tendra un acumulado de 100 puntos, los cuales se
distribuiran entre el conjunto de indicadores que le corresponde en una escala de 0
a 100. El resultado sera un indice de ponderacion.

Una vez que se obtienen las ponderaciones de los indicadores trazadores se
procede a la evaluacion de los mismos de acuerdo a una sencilla regla de decisién.

Escala Incidencia

1 Se ewvalla con 1 al indicador que su
comportamiento incide de forma éptima en la
dimension
Se ewvalla con 0,5 al indicador que su

0.5 comportamiento  incide de forma dudosa,

regular o desconocida en la dimensian

Se ewvalla con 0 al indicador que su
comportamiento incide de forma negativa en

0 la dimensian

Cada uno de estos factores relevantes arroja una determinada posicion de la
categoria de analisis en una matriz grafica de 9 celdillas. El analisis valorativo corre
a cargo de un grupo de expertos. Se recomienda en el caso de que algunos de los
expertos se repita en las comisiones de trabajo de las evaluaciones de las
ponderaciones y la comision de trabajo que determina el valor de impacto que las
mismas se realicen con varios dias de separacidon con vistas a evitar las
valoraciones intencionadas.

La valoracidén total de las dimensiones se obtienen multiplicando el valor del
impacto por el su ponderacion. La suma total de este producto representa el valor
alcanzado por la dimension:

DIMENSION ESTADO CONSTRUCTIVO

Factores de la dimension Yalor de | Valor
Impacto | Ponderado Fesultado

Estado de cubiertas v techos 0,5 20 10

Pisos a 20 0
Rajaduras de paredes 0,5 20 10
Estructuras de arquitrabes y columnas a 20 0

Estado de la carpinteria u} 10 0

Estado de las escaleras y ascensores a 10 0

TOTaL DIMENSION 20



DIMENSION ESTADO FUNCIONAL

Factores de la dimensian Yalor de Yalar
Impacto | Ponderado Resultado

Estado de los bafios y duchas 0 25 u}
Estado de la ventilacidn 0,5 25 12,5
Abasto de aguas 0 25 u}
Huminacian 1 15 15
Color v estado de la pintura 0 10 u}

TOTAL DIMENSION 27,5

Construccion de la matriz grafica

Una vez obtenidos los valores totales de cada dimensidn el siguiente paso es la
construccidon de la matriz grafica. El eje de las abscisas estara representado por el
estado funcional, mientras que el eje de las ordenadas por el estado constructivo.
La clave para el posicionamiento seria la siguiente regla de decision:

INTERWALD WALOR
Entre  0-30 Malo (M)
Entre 31-60 Regular (R}
Entre 61-100 Bueno {B)

Una vez construida la matriz grafica se debe posicionar en ella la categoria objeto
de analisis, mediante la técnica de los interceptos entre las dos dimensiones. La
matriz propuesta esta compuesta por 9 casillas de posicionamiento, su estructura
es de 3 filas por 3 columnas. A su vez las casillas se asocian en grupos de 3 para
constituir las llamadas zonas de posicionamientos. Las 3 zonas de posicionamiento
que conforma la matriz se asocia con un color: zona de posicionamiento verde,
zona de posicionamiento amarilla y zona de posicionamiento roja
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Los ejes verticales y horizontales que delimitan la matriz estaran constituidos por 3
intervalos mas o menos iguales, ellos se corresponden con las valores de la regla



de decision. La exactitud en la precisiéon de la medida no es significativa, pues lo
mas importante es el efecto grafico y el area de posicionamiento que le
corresponde a cada categoria de anD

Interpretacion de la matriz grafica

La matriz grafica permite iniciar un rico analisis de las posibilidades de accién con
vistas al mejoramiento de la categoria en cuestidon. Una primera posibilidad de
analisis se corresponde con la zona de posicionamiento donde este situada la
categoria, en este sentido las ideas o estrategias mdas genéricas posibles seria:

Zona de posicionamiento verde (zona favorable)

El posicionamiento en algunas de las casillas de esta zona significa una buena
posicion. Toda estrategia de accion debe tender a alcanzar la zona verde. En este
sentido la estrategia genérica para las categorias situadas en esta zona seria la de
mantener, o sea proporcionar los recursos necesarios para que esta categoria no se
mueva hacia otras zonas

Zona de posicionamiento amarilla (zona de duda)

El posicionamiento en algunas de las casillas de esta zona significa una duda, es
por ello que las estrategias genéricas en esta zona son las mas dificiles de definir
pues se debe conocer si la tendencia es a mejorar hacia la zona verde o a declinar
hacia la zona roja

Toda estrategia de accion en esta zona debe tender a definir cual es la tendencia y
moverse lo mas rapidamente posible hacia zonas verdes. En este sentido si la
tendencia es a declinar entonces se deben proporcionar los recursos necesarios
para, al menos, mantenerse en zona de duda, bajo ningln concepto se debe
permitir que continué una tendencia al deterioro.

Zona de posicionamiento roja (zona desfavorable)

El posicionamiento en algunas de estas casillas de esta zona significa urgencia.
Toda estrategia de accion en esta zona debe tender al abandono de esta zona. En
este sentido las acciones deben estar encaminadas a moverse hacia las zonas
amarrillas o verdes. Una vez que se llega a un estado critico sostenido por mucho
tiempo se deberd analizar una accion de abandono, en el caso de los servicios de
salud es muy dificil la adopcién de esta estrategia, aunque se pueden encontrar
variantes. Un ejemplo actual es el proceso de compactacion de los servicios y las
tecnologias que se llevan a cabo dentro de las reformas del SNS de Cuba.

En este sentido las categorias situadas en esta zona deben tener las prioridades
mas altas y la atencién constante de la alta direccidén. Estas categorias constituyen
elementos criticos. Estas estrategias genéricas surgen como consecuencia del
posicionamiento de la categoria en la matriz grafica y representa una manera facil y
adecuada para que los directivos tomen decisiones fundamentadas al menos por la
l6gica. El objetivo de este nlcleo de estrategias genéricas es eliminar el
subjetivismo. Las ventajas de estas estrategias se incrementan en la medida que se
asciende en el nivel de analisis.

Una segunda posibilidad de analisis se corresponde con la casilla donde esté situada
la categoria. Este analisis proporciona una sintonia mucho mas fina y detallada
pues toma en cuenta la posicion relativa de la categoria dentro de una determinada



zona. No seria lo mismo estar situado en la casilla 1 que en la casilla 2 6 3 de la
zona roja. Este segundo enfoque permite elaborar acciones especificas que mejoren
la posicién de una categoria dentro de una misma zona. En este sentido la idea es
moverse siempre hacia la casilla 9. Es evidente que estas estrategias permiten
mejorar paulatinamente, verificando el estado de avance o deterioro de una
determinada categoria. Las estrategias especificas suelen ser metas intermedias
hacia la busqueda de una estrategia genérica determinada. Las mismas permiten
utilizar el tiempo como una variable, de esta manera se puede hablar de la
estrategia de accion de una determinada categoria en el tiempo uno o en el tiempo
dos.

CONCLUSIONES

Se puede resumir que se ha presentado un nuevo enfoque del analisis técnico
economico, a partir del cual se logra un analisis integral y escalonado donde de
forma sencilla se pueden incorporar a los directores y vicedirectores de las unidades
de salud a la toma de decisiones sobre bases técnicas y econdmicamente
fundamentadas, lo cual resulta en una garantia para alcanzar niveles adecuados de
eficiencia. Ademas las técnicas de cartera permiten la agregacion del analisis
pudiéndose realizar comparaciones entre departamentos, Vicedirecciones,
instituciones o regiones geograficas, en dependencia del nivel de direccién donde se
realiza el analisis. Las técnicas de cartera pueden ser generalizadas a la practica del
analisis técnico econémico en cualquier institucion del SNS, incluidas las empresas.
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