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Resumen

Desde el comienzo de la historia tal como la conocemos hoy en dia, la empresa de familia estuvo
presente en todos los ambitos, en diferentes formatos organizacionales y fue la base de los
sistemas organizacionales del presente.

Segun Thompson (2012) la visidn estratégica de una empresa es el resultado de las opiniones y
conclusiones de la alta direccidn respecto a qué rumbo debe tomar la compaiiia en el largo plazo
y qué mezcla de producto-mercado-cliente le parece éptima para el futuro. Muchas veces
durante el estudio de las empresas familiares encontramos que un problema en comun que
poseen todas es la falta de vision estratégica por parte de sus socios. Muchas empresas
familiares les cuesta llegar mas allad de la segunda generacion, ya que la pluralidad de voces y
corrientes de pensamiento a medida que avanzan las generaciones pueden ir contrapuestas y el
comun acuerdo es cada vez mas complicado de conseguir.

El objeto de estudio de este trabajo es sobre una empresa familiar a cargo de una red
sanatorial ubicada en San Miguel de Tucuman. Esta empresa fundada en 1994 estd encargada
de proveer servicios médicos a obras sociales sindicales, PAMI, como asi también a su propia red
de afiliados a través del servicio prepago.

Este trabajo tiene como propdsito comprender en profundidad la situacion actual de |la
empresa familiar en estudio, abordando aspectos clave como su estructura, estrategia,
controles y cultura. Con base en esta comprension, se busca proponer mejoras para fortalecer
la gestion de la empresa, promoviendo la alineacidn estratégica, la eficiencia y la sostenibilidad
a largo plazo.

Durante la investigacion, se ha tomado la decision de reformular el enfoque del trabajo,
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optando por realizar un andlisis mds profundo y especifico de uno de los componentes clave de
la organizacién: un sanatorio. Esta modificacion se justifica por la necesidad de explorar con
mayor detalle las dindmicas internas, los procesos de control de gestion y la aplicacién de las
palancas de control de Simons en un entorno mas limitado. El sanatorio seleccionado para el
analisis es considerado el mejor candidato para ajustarse al estudio y se ha ajustado el plan de
trabajo para reflejar este nuevo enfoque. Esta modificacién permitira una investigacién mas
enfocada y profunda, facilitando la identificacion de recomendaciones y estrategias especificas
para abordar los desafios identificados en este contexto.

Segun Antony (2003) los sistemas de control de gestion ayudan a los gerentes a dirigir
la organizacion hacia sus objetivos estratégicos. Asi, el control administrativo se centra
principalmente en la ejecucidon de estrategias. Sin embargo, el planteamiento de ejecutar
estrategias se vuelve imposible si la estrategia no estd definida por si misma.

Por lo tanto, el desafio en el que nos encontramos en esta situacion es la de definir la
estrategia de la organizacion y a partir de esa estrategia elaborar un plan sistematico para
ejecutarla a través de herramientas de control de gestion.

El trabajo adoptara un enfoque cualitativo mixto con disefio anidado concurrente de
modelo dominante.

Palabras Clave: estrategia - empresa de familia - palancas de control - gestidon administrativa.

Introduccién

No es raro escuchar dentro de nuestro rubro que las empresas familiares muchas veces carecen
de las buenas costumbres que poseen las empresas que se forman a partir de socios no
relacionados familiarmente. Muchas de estas generalmente nacen a partir de un socio fundador,

cabecilla de una familia y luego esta es continuada a través de los hijos que pasan a ser los socios
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principales. Este cambio generacional trae diversas consecuencias, como por ejemplo,
expansién de la organizacion, apertura de nuevas unidades de negocio, entre otras.

El problema de estas empresas es que estos cambios generacionales deben ir
acompainados con una propuesta estratégica y una visidon definida, marcada e integra. La
carencia de estos elementos pone en duda el futuro de la organizaciéon y augura posibles
dificultades en el largo plazo.

La organizacidn bajo analisis es una empresa familiar encargada de una red sanitaria y
prestacional (prestaciones médicas como consultas, estudios, etc). Esta fue fundada en el afio
1994 y actualmente estd en funciones a cargo del directorio conformado por los hijos del
fundador, los cuales tienen el rol de gerentes de las diversas unidades organizativas de la
empresa.

A través de la experiencia y el paso por la empresa, en donde se ha relevado el
desempeiio por diversas funciones administrativas en distintas areas operativas, se pudo
observar, aprender y conocer acerca de todos los niveles funcionales. La empresa si bien se
encuentra en funcionamiento actualmente y no hubo cambios estructurales importantes en ella,
no es ajena a distintos problemas operativos, de funciones, falta de visidn y estrategia y falta de
aplicacion de herramientas gerenciales.

Situacion Problematica

La empresa familiar que se encuentra en estudio presenta un conjunto de desafios y
oportunidades clave que requieren atencion para garantizar su sostenibilidad y crecimiento a
largo plazo. Estos desafios y oportunidades se dividen en tres categorias principales:

Falta de Definicién Estratégica:

La empresa ha experimentado un crecimiento generacional desde su fundacién en 1994. Sin

embargo, este proceso de sucesién no ha estado acompafado de una estrategia claramente
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definida. La ausencia de una visidon estratégica integral ha llevado a la falta de direccidn
unificada, lo que plantea incertidumbres sobre el futuro de la organizacién. Es fundamental
abordar este desafio y desarrollar una estrategia sélida que guie la toma de decisiones y
promueva la cohesién entre las generaciones.

Estructura Organizacional Parcialmente Descentralizada:

La empresa opera con una estructura organizacional parcialmente descentralizada, compuesta
por varios centros asistenciales y bocas de atencién en diferentes ubicaciones. A pesar de esta
expansion, la estructura organizativa no estd claramente definida ni comunicada oficialmente a
los empleados. Esto ha dado lugar a problemas de toma de decisiones, resolucién de problemas
y comunicacién ineficiente entre las unidades, lo que afecta la calidad de los servicios prestados
y genera insatisfaccion entre los afiliados. Abordar la definicién y comunicacion de la estructura
organizativa es esencial para mejorar la eficiencia operativa y la satisfaccién del cliente.

Falta de Sistemas Formales de Control Administrativo:

La ausencia de sistemas formales de control administrativo dentro de la organizacién ha llevado
a dificultades en la supervisién de procesos, la medicidon del desempefio y la evaluaciéon
estratégica. La empresa carece de herramientas efectivas para evaluar su progreso hacia los
objetivos estratégicos y para realizar ajustes en funcién de la retroalimentacidn y los cambios
en el entorno. La implementacion de sistemas de control administrativo sélidos puede mejorar
significativamente la toma de decisiones, la eficiencia operativa y la adaptacién estratégica.

En resumen, la empresa familiar se enfrenta a la necesidad de definir una estrategia clara,
establecer una estructura organizacional eficaz y aplicar sistemas formales de control
administrativo para garantizar su continuidad y éxito en un entorno competitivo y cambiante.
Estos desafios representan oportunidades para mejorar la gestion y el desempefio de la

organizacién, promoviendo la alineacién estratégica y la eficiencia operativa.
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Preguntas de Investigacion
Para este trabajo se han formulado las siguientes de investigacion:

1. ¢Existe una estrategia claramente definida y compartida por todas las generaciones y
unidades organizativas? ¢En qué medida guia esta estrategia las decisiones y acciones
de la empresa?

2. ¢Cuales son los sistemas de medicion y diagndstico actualmente utilizados para evaluar
el desempefio y la direccion estratégica de la organizacién?

3. ¢Cudles son los valores, principios y creencias fundamentales que guian el
comportamiento de los empleados en la empresa?

4. (Como se define la estrategia comercial de la empresa y cuales son las estrategias de
ejecucion utilizadas para alcanzar los objetivos comerciales?

Objetivo General

El objetivo central de este trabajo consiste en comprender de manera exhaustiva la situacion
actual de la empresa familiar en estudio, abordando aspectos clave como su estructura
organizacional, estrategia, sistemas de control administrativo y cultura organizativa. A partir de
esta comprensidn, se busca desarrollar propuestas y recomendaciones con el fin de fortalecer
la gestion de la empresa, fomentando la alineacion estratégica, la eficiencia operativa y la
sostenibilidad a largo plazo.

Objetivos Especificos

Determinar la existencia de una definicion clara de la estrategia organizacional e indagar en qué
medida guia esta estrategia las decisiones y acciones corporativas.

Estudiar y reconocer los diferentes métodos y herramientas de control y diagndstico para

evaluar el desempefio y la direccion estratégica de la organizacion.
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Relevar y definir cuales son los valores, principios y creencias que guian el comportamiento de
los empleados de la empresa.
Explorar y describir las diferentes herramientas con las que la empresa ejecuta la estrategia
comercial.
Marco Metodolégico
El enfoque mixto, seglin Sampieri (2018), representan un conjunto de procesos sistematicos,
empiricos y criticos de investigacidn e implican la recoleccidn y el andlisis de datos cuantitativos
y cualitativos, asi como su integracion y discusidn conjunta, para realizar inferencias producto
de toda la informacidn recabada (metainferencias) y lograr un mayor entendimiento del
fendmeno bajo estudio.
En este caso abordaremos la tematica bajo estudio mediante un enfoque cualitativo-mixto con
disefio anidado concurrente de modelo dominante (cualitativo).

Enla primera etapa se procedera a recolectar los datos cualitativos que implican conocer
y estudiar las miradas, tanto desde el punto de vista del empleado, como de los directivos sobre
la situacion de la empresa, que sensaciones, opiniones y detalles tienen de la misma. Luego se
procedera a realizar observaciones de campo para detallar cémo es el desenvolvimiento de los
empleados en sus puestos y ahondar en cuestiones que podrian generar problematicas. Mas
adelante se recolectardn datos proporcionados por la empresa para avanzar sobre el enfoque
cuantitativo de la investigacion, se buscard conocer detalles, funcionamiento de los procesos,
que problemas ocurren actualmente, dificultades y otros detalles que puedan surgir de la
informacién recabada.

La poblacién a estudiar son los empleados mayoritariamente del sector administrativo
y directivos de la organizacién. También se tomaron muestras de empleados de otros niveles

funcionales como profesionales médicos, enfermeria, economato y mantenimiento, entre otros.
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Marco Teorico

Arquitectura organizacional

La Arquitectura Empresarial (AE) es "el proceso de traducir la vision y la estrategia empresarial
en cambios estructurales efectivos mediante la creaciéon, comunicaciéon y la mejora de los
requerimientos, principios y modelos clave que describen el estado futuro de la organizacién y
habilitan su evoluciéon” (Gartner Enterprise Architecture Framework, 2005); ésta sostiene la

estrategia de una organizacion y esta compuesta por:

° El disefio organizacional o estructura organizativa.
° El sistema de informacidn
° El sistema de evaluacién de desempefio o incentivos

Palancas de control

Simons (2008), formulé el concepto de palancas de control como herramientas formales de
gestion basadas en informacidn y procedimientos utilizados por gerentes para mantener,
modificar o promover conductas y actividades dentro de la organizacion. Los sistemas de control
administrativos o “palancas” son diversas herramientas con un enfoque mas preciso y completo
sobre cédmo se guia y controla una organizacion. El autor define cuatro palancas distintas, los
sistemas de creencias, los sistemas de limites, los sistemas de control y diagndstico y los sistemas
de control interactivo.

Sistemas de creencias

Se refieren a la importancia de establecer y comunicar valores, principios y creencias
fundamentales en una organizacion. Simons argumenta que estas creencias y limites sirven
como guias para las acciones y decisiones de los empleados en todos los niveles de la
organizacién

Sistemas de Limites
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Se define como sistema de limites a la importancia de establecer limites claros en la
toma de decisiones y las interacciones dentro de una organizacién. Estos limites ayudan a definir
como se deben tomar decisiones y cémo se debe llevar a cabo la comunicacién y la colaboracién
en la organizacion.

Sistemas de control y diagnéstico

Se refiere a implementacién de sistemas de medicidon y diagndstico que permiten a una
organizacién evaluar su desempefio y direccidn estratégica. Estos sistemas proporcionan
informacién clave sobre cémo la organizacidn estd progresando hacia sus objetivos y si estd en
linea con su estrategia general.

Sistemas de control interactivo

Se definen como la importancia de establecer sistemas y procesos que permitan a una
organizacién ajustar su enfoque estratégico en funcién de la retroalimentacion y los cambios en
el entorno. Estos sistemas de accién facilitan la adaptacién y la flexibilidad en la ejecucion de la
estrategia de la organizacion.

Indicador Clave de Desempefio (KPI):

Un KPI, por sus siglas en inglés Key Performance Indicator, es una métrica o medida especifica
que se utiliza para evaluar el rendimiento y el éxito de una empresa o de un drea especifica
dentro de la organizacidn. Los KPIs se eligen cuidadosamente para reflejar los objetivos y
prioridades estratégicas de la organizacidn y proporcionan informacién cuantitativa que permite
tomar decisiones informadas.

Objetivos y Resultados Clave (OKR)

Los OKR, por sus siglas en inglés Objectives and Key Results (Objetivos y Resultados Clave), son
una metodologia de establecimiento de metas y seguimiento del progreso dentro de una

organizacion.
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Objetivos (Objectives): Representan metas amplias y ambiciosas que una organizacidn o equipo
desea lograr. Estos objetivos deben ser desafiantes, inspiradores y orientados hacia el
crecimiento. Deben responder a la pregunta: "éQué quiero lograr?".

Resultados Clave (Key Results): Son indicadores especificos y cuantificables que miden el
progreso hacia el logro de los objetivos. Los resultados clave son medibles, verificables y
representan hitos que demuestran el avance hacia el objetivo. Responden a la pregunta:
"¢Como sabré si he alcanzado mi objetivo?".

La idea principal de los OKR es establecer objetivos desafiantes pero alcanzables y luego definir
indicadores claros y medibles para rastrear y evaluar el progreso hacia esos objetivos. Esta
metodologia promueve la transparencia, la alineacidn y el enfoque en resultados mensurables,
lo que permite a los equipos priorizar sus esfuerzos y trabajar de manera mas efectiva hacia
metas compartidas.

Aplicacién

En el marco de la toma de datos cualitativos, se han realizado jornadas de observacion
de campo en los distintos centros asistenciales. El propédsito de estas jornadas es recolectar
informacién interna de la organizacién, observar a los empleados en sus puestos de trabajo y
comprender acerca de la estructura organizativa, la cultura, la estrategia y como esta plasmada
en la empresa.

Se ha realizado durante el transcurso de 10 dias en total, jornadas de observacion de
campo en tres de los centros asistenciales que la empresa posee en San Miguel de Tucuman,
durando en cada centro aproximadamente 3 dias en total para la recopilacion de datos (en uno
de los centros se extendio a 4 dias debido a que este es el de mayor envergadura de la empresa)

Se han realizado observaciones a los empleados administrativos, su manejo en las

distintas tareas operativas, como se desenvolvieron en la funcion de sus tareas y su accionar
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frente al dia a dia en la organizacion. Se ha tomado nota de cada sector, las dificultades y
problematicas que se encontraron. También se tuvo en cuenta la recopilacién y el detalle de los
circuitos operativos en el marco de la atencién al publico en general ya que en los 3 centros
asistenciales la operativa es similar.

Como punto en particular, se ha detectado que a pesar de pertenecer a la misma
organizacién en cada centro asistencial se ha observado que la existencia de una cultura
marcadamente diferenciada del otro.

En el marco de los procedimientos, si bien la premisa de atencién en todos los centros
es similar, se han detectado diferencias remarcables, por ejemplo, en uno de los centros la
atencién de los consultorios recae en la responsabilidad de un solo empleado. En los otros dos
centros la asignacién de tareas en los consultorios se divide en dos o mas personas segun el
caso. Si bien se diferencia el rol de cada empleado, en algunos casos no es muy marcada la
diferencia ni la asignacién de tareas es clara, por ejemplo, se diferencia marcadamente el rol del
recepcionista del empleado administrativo, pero un empleado administrativo no tiene un rol
especifico asignado ya que el mismo puede desempenfarse atendiendo el publico, realizando
tareas de facturacion, cargando datos o incluso colaborando con otras funciones como
secretaria.

Como se mencioné anteriormente, cada centro de atencién posee su propia cultura
marcada y diferenciada, pero esta no parece descender desde los mandos centrales debido a
gue no se perciben puntos en comun entre los centros.

Una situacion especifica detectada en los tres centros de atencidn es la comunicacion
deficiente entre sectores e incluso entre las mismas unidades de atencion. Un ejemplo de esta
problematica fue que se habian incorporado nuevos profesionales a la cartera de prestadores y

en ninglin momento se habia notificado a las distintas dreas de estas incorporaciones. En otro
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caso se observo que un profesional pidid licencia por enfermedad y dio aviso de la misma en
recepcidn, pero desde esta drea no se notificd, por lo tanto se dio recepcidn a los pacientes que
esperaban a este profesional para luego darse con la noticia de que no asistird a la consulta,
ocasionando quejas y reclamos por parte de los afiliados.

Se observa que si bien, se busca un compromiso en la atencidn, que esta sea de calidad,
evitar las quejas de los afiliados y eficientizar los procedimientos, no existen herramientas
concretas para lograr estos objetivos.

Se realizé también una entrevista desestructurada con la gerencia prestacional a cargo
de una de las socias de la empresa. A través de esta entrevista se buscd relevar informacion
respecto a la vista desde la direccién de la empresa sobre la situacidén de la misma. Se prevé que
a través de esta entrevista se puedan formular los indicadores claves de desempefio (KPI)

Se busca que a través de esta entrevista se logre una comprensién mas detallada y
completa acerca del funcionamiento de la empresa y también determinar la vision, tanto
estratégica como comercial, objetivos a mediano y largo plazo y a su vez identificar en conjunto
areas de posible mejora y la implementacidn de estrategias efectivas para lograr los objetivos
planteados.

Con la informacion obtenida en las jornadas de observacion de campo se plantea
obtener informacion para elaborar un analisis del estado de los sistemas de limites y los sistemas
de creencias que son las primeras dos palancas de control bajo estudio. En base a la informacidn
recabada se plantean herramientas para su correcta aplicacion y ejecucion.

En una segunda etapa de recoleccién de datos cualitativos se procedera a realizar una
observacion de campo en la oficina central de la empresa donde se encuentran los sectores de

facturacion y contabilidad. A su vez se procedera a realizar un cuestionario a empleados para
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analizar la visién de los mismos sobre la empresa, su problematica y sensaciones respecto a las
distintas cuestiones bajo andlisis.

Modificacién del Enfoque del Trabajo:

Durante el desarrollo de la investigacidn, se ha llevado a cabo una revisién y reflexién
critica sobre el enfoque original del trabajo. Considerando la complejidad y amplitud de la
organizacién objeto de estudio, se ha tomado la decision de realizar una reformulacion del
enfoque, con el objetivo de centrarse en un andlisis mas detallado y especifico de uno de los
componentes clave de la empresa: un sanatorio.

Esta modificacion se basa en la idea de que al enfocar el andlisis en un sanatorio
especifico, se obtendra una comprensidon mas profunda de las dindmicas internas, los procesos
de control de gestion y la aplicacion de las palancas de control de Simons en un entorno mas
limitado. Esto permitird identificar de manera mas precisa las oportunidades y desafios que
enfrenta la organizacion en este contexto especifico.

Justificacién de la Modificacion:

La decision de centrarse en un sanatorio en lugar de la empresa en su conjunto se
fundamenta en las siguientes razones:

Mayor Profundidad: Al limitar el alcance a un sanatorio especifico, se podra explorar en
detalle aspectos que podrian pasar desapercibidos en un andlisis mas amplio.

Enfoque Estratégico: Se podra analizar de manera mas efectiva la aplicacién de las
palancas de control y la estrategia especifica en el ambito de un sanatorio, lo que facilitara la
identificacion de dreas de mejora y oportunidades estratégicas.

Viabilidad del Analisis: Dado el tamaio y la complejidad de la empresa, un andlisis mas
detallado de un sanatorio permite un abordaje mas practico y manejable.

Sanatorio Seleccionado:
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La eleccidn de este sanatorio se basa en su relevancia y su contribucidn significativa a la
empresa en términos de prestaciones médicas y operaciones.

Ajuste del Plan de Trabajo:

El plan de trabajo original se ha ajustado para reflejar esta modificacién en el enfoque.
A partir de este punto, el trabajo se centrara en la recopilacion de datos, observacidon de campo
y entrevistas relacionadas con el sanatorio seleccionado.

Impacto en el Desarrollo del Trabajo:

Esta modificacion permitira una investigacién mas enfocada y profunda, lo que se
traducira en un analisis mas exhaustivo y significativo de la problemdtica en el contexto de un
sanatorio. Ademas, facilitara la identificacién de recomendaciones y estrategias especificas para
abordar los desafios identificados.

Problematicas encontradas.

Algunas de las problematicas planteadas en la formulaciéon del trabajo se han estudiado
a fondo y se han detallado a partir de la toma de datos cualitativos. Se han tomado en cuenta
datos de distinta indole, como ser datos del personal, encuestas de satisfaccién y datos
relevados de las agendas y sistemas de turnos para relevar informacidon como el promedio de
dias que se demora hasta recibir la atenciéon médica.

Tabla 1.1 Promedio de dias de espera de turno
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Promedio de dias de espera de turno

Cirugia cardiologica y vascular
Gastroenterologia

Cirugia General

Diagnostico por Imagenes
Traumatologia

Neurologia

Ginecologia y obstricia
Nefrologia

Pediatria

Nutricion
Urologia
Neumonologia

|
|
|
|
|
|
I
Infectologia I —
I
|
|
Reumnat ol O |
I

Cardiologia

En la Tabla 1.1 encontramos el promedio de dias desde que un paciente toma un turno
hasta que recibe la atencion por parte del profesional. Se observan grandes diferencias entre
una especialidad y otra. Por ejemplo, en Reumatologia tenemos la mayor demora, con 40 dias
en promedio. Otra especialidad que se ve con dificultades es gastroenterologia con 35 dias en
promedio. Algunas causas probables que dan lugar a estos indices pueden ser, la falta de
profesionales, poca cantidad de horas dedicadas a atender estas especialidades y gran demanda
de la especialidad.

En contraparte, se ve que otras especialidades no tienen demora en absoluto, esto
quiere decir que los pacientes llegan y son atendidos en el momento, o en el mismo dia a mas
tardar. En diagndstico por imdgenes, se ha observado que el sanatorio cuenta con los menores
tiempos de espera para estudios de diagndstico, en comparacidn con otros centros de atencion
gue atienden las mismas obras sociales, por lo que se considera que es una ventaja que se debe

aprovechar.
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Tabla 1.2

Altas y Bajas de Personal entre ene-20 y dic-22
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La Tabla 1.2 brinda un detalle de las altas y bajas de personal (entre los que se incluyen
médicos, enfermeros, personal de piso, mantenimiento, administracion, etc.) entre los meses
de enero de 2020 y diciembre de 2022. Se observa en el afio 2020 una discordancia que no se
aprecia con los periodos siguientes, esto se justifica en la pandemia de Covid-19.

Como es de publico conocimiento, se puede inferir las razones y motivos para justificar
la cantidad de altas y bajas encontradas en este periodo, a las cuales se suman también,
jubilaciones anticipadas y retiro voluntario de personal de riesgo. Se detalla en el grafico
también la evolucién del indice de rotacion mes a mes. El cual se mantiene alrededor del 0,5y
2% con su pico maximo de 4,65% aproximadamente para el mes de julio de 2020 y de 3,5% en

diciembre de 2020 que coincide con los picos de contagio de Covid-19.
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Tabla 1.3 Grado de Satisfaccion de los distintos servicios.

35
30

Grado de Satisfaccion de los Servicios hasta 2020
25
2
1
1
5
0

xS 5@ o) 2

A e Q
< L L o
(3\)1) ‘\e} Ry -

o u o

m Bajo m Medio Alto

En la Tabla 1.3 se detallan los datos tomados a partir de una muestra de 50 encuestas
que fueron realizadas a pacientes atendidos en el Sanatorio en un periodo abarcado
aproximadamente desde 2015 hasta 2020, momento en el cual se dejaron de realizar estas
encuestas de satisfaccion y no fueron implementadas nuevamente.

Se puede observar que la mayor parte de las encuestas dan una proporcion media de
satisfaccion entre las distintas areas del sanatorio. Se destacan el servicio de Guardia,
Enfermeria y Administracion con los mayores porcentajes de respuesta “baja” de
satisfaccién. En algunas encuestas detallaron los pacientes problemas como que el médico de
guardia se encontraba ocupado atendiendo emergencias, que las enfermeras demoran mucho
en responder solicitudes o que el area de administracion presentaba demoras en resolucién de
diversas situaciones.

El area de administracién y la autorizacion de cirugias.

Dentro de las observaciones se realizé un analisis del area de administracidén, donde se
presentaban diversas quejas y el mayor foco de malestar de los pacientes. En concordancia con

lo que las encuestas afirmaban, existen demoras en la resolucion de diversas problematicas. Una
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de estas problematicas, y que se centra en un conflicto que deriva en un cuello de botella para
la autorizacion de cirugias, es que carecen de un procedimiento formal o un circuito detallado
de la operatoria de autorizacién. La misma se fue adoptando entre los diversos colaboradores y
entre ellos fueron armando un circuito a su manera , que presenta diversos problemas. El
principal problema es que una de las Obras Sociales, para realizar cirugias el paciente requiere
una autorizaciéon previa, emitida por esa institucidon. Dicha autorizaciéon se emite desde un
sistema que provee esa institucidn al Sanatorio. Se han detectado casos donde se dio el visto
bueno para operar a pacientes sin la autorizaciéon emitida por la Obra social, por lo tanto, se
pierde el derecho al cobro de la prestacion ya que no fue solicitada en tiempo y forma. Esta fuga
de recursos ha llamado la atencidon de las autoridades del Sanatorio las cuales han solicitado que
se idee un circuito u operatoria formal para luego implementarlo y evitar estas situaciones. El
modelo de cursograma del Circuito de operatoria de autorizacién de cirugias se incluye en el
Apéndice 1.

Analisis de las cuatro palancas.

En base a los datos recolectados se hizo el analisis de las 4 palancas en el sanatorio
seleccionado:

Sistema de creencias.

La filosofia principal y la estrategia es la de brindar un servicio de calidad, que resuelva
las problematicas de los pacientes y que el sanatorio sea su opcidn preferencial a la hora de
atenderse. En base a las observaciones se han detectado las siguientes situaciones:

1. Resistencia al Cambio: Existe una marcada dificultad a la hora de realizar cambios,
introducir nuevas modalidades, tareas y responsabilidades. Se han detectado

situaciones ,por ejemplo, en las que se introdujeron nuevas disposiciones prestacionales
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y tuvieron que pasar varios meses, auditorias de por medio e incluso diferentes
reuniones para que se hagan efectivos los cambios propuestos.

2. Diversidad de creencias: Se observd que en las diversas areas administrativas hay
diferencias marcadas y, a veces, generan confrontaciones entre los colaboradores por
las diferentes responsabilidades asignadas a cada uno y mas aun cuando se entrecruzan
estas responsabilidades.

3. Falta de Comunicacion: Si bien la prioridad ante todo es brindar a los pacientes y
afiliados una buena atencidon, muchas veces esto se dificulta por la falta de
comunicacion entre las diversas areas. Tanto desde la directiva, hasta las areas
funcionales, como entre los mismos niveles de atencion.

4. Falta de Evaluacion: No existe evaluacion y retroalimentacién a los colaboradores en
cuanto al sistema de creencias se refiere. Por lo tanto no tienen percepcién de que tanto
aplican de forma correcta la filosofia y la estrategia de la organizacion.

Sistema de limites.

1. Limites Ambiguos: Existe una falta de claridad en las responsabilidades y la toma de
decisiones que puede llevar a conflictos y a una coordinacién deficiente entre los
departamentos y los empleados.

2. Decisiones Centralizadas: Todas las decisiones importantes se toman en la alta direccion
o en un solo individuo, lo que ralentiza la toma de decisiones y limita la autonomia de
los empleados.

3. Barreras de Comunicacion: Existen barreras en la comunicacion entre diferentes areas
o niveles de la organizacion, se dificulta la colaboracién y la coordinacion.

4. Normas Ineficaces: Algunas de las normas establecidas son ineficaces o no se aplican de

manera consistente, pueden surgir problemas en la calidad y el control de los procesos.
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5. Barreras Departamentales: Existen divisiones rigidas entre departamentos que
obstaculizan la colaboracién interfuncional y limitan la capacidad de la organizacién
para abordar problemas de manera integral.

6. Falta de Agilidad: El sistema de limites no permite la toma de decisiones a nivel local
ocasiona que la organizacion sea lenta para responder a problemas y oportunidades en
el dia a dia.

7. Desalineacion con la estrategia: Los limites no estdn alineados con la estrategia de la
organizacién, existe una desconexion entre lo que se planifica y lo que realmente se
lleva a cabo.

Sistema de Control Interactivo:

1. Falta de retroalimentacién: No se establecen procesos para recopilar y compartir la
retroalimentacion de manera constante, la organizacion pierde la capacidad de ajustar
su estrategia y direccion.

2. Falta de Enfoque Estratégico: No se enfoca en la estrategia y los objetivos clave, el
sistema de control interactivo dispersa los esfuerzos en actividades no estratégicas.

3. Barreras Culturales: Las barreras culturales, como la falta de confianza o la resistencia a
compartir informacidn, dificultan la implementacion efectiva del sistema de control
interactivo.

4. Falta de Medicion de Resultados: No se establecen indicadores clave de desempefio
(KPI) y no se miden los resultados de manera efectiva, el sistema de control interactivo
carece de una base sélida.

5. Falta de Responsabilidad: No se establece claramente quién es responsable de tomar
medidas en funcién de la retroalimentacidon, entonces no se toman las acciones

necesarias.
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Sistemas de control y diagndstico:

1. Indicadores Inadecuados: No existen indicadores clave de desempefio (KPI) o no estan
bien seleccionados o no estan alineados con los objetivos estratégicos, el sistema de
control y diagndstico carece de relevancia.

2. Falta de Datos Precisos: La falta de datos precisos y oportunos ocasiona y da lugar a
decisiones basadas en informacidn incompleta o inexacta.

3. Faltade Estandares de Desempeiio: No se establecen estandares claros de desempefio,
es dificil evaluar si la organizacidn esta cumpliendo sus objetivos estratégicos.

4. Falta de Andlisis: La recopilacidn de datos por si sola no es suficiente. No se realiza un
analisis efectivo de los datos recopilados, por lo tanto la organizacidon no obtiene
informacidn util.

5. Falta de Claridad en la Responsabilidad: No se establece claramente quién es
responsable de actuar en funcion de los resultados, entonces existe la posibilidad de

que no se tomen las acciones necesarias.

Recomendaciones

Para abordar este trabajo se ha definido en base a las cuatro palancas de control de Simons,
hacer las siguientes recomendaciones.

1. Definicidn de Estrategia Clara y Comunicacion de Valores.

2. Establecimiento de Limites Claros.

3. Seleccidon de Indicadores Clave de Desempefio (KPI) Relevantes.

4. Retroalimentacién Continua.

5. Promocidn de una Cultura de Aprendizaje y Adaptabilidad.

6. Simplificacion de Procesos de Control Interactivo.
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7. Claridad en la Responsabilidad.
8. Involucrar a los empleados en la definicidn de indicadores y en la toma de decisiones
estratégicas.
9. Fomentar la colaboracidn y la comunicacién interdepartamental.
Implementacién de OKR
En base a los datos analizados (entrevistas, observaciones de campo, datos de

sistemas,etc.) se analiza la implementacion de los siguientes OKR.

Objetivo 1: Mejora de la Calidad de Atenciéon Médica
e Resultado Clave 1: Reducir el tiempo promedio de espera para consultas en un 20% para
fin del trimestre, mejorando asi la atencidn oportuna a los pacientes.
e Resultado Clave 2: Aumentar la precision diagndstica en un 15% mediante la
implementacion de nuevos protocolos de evaluacién médica para fines del préoximo afio.
e Resultado Clave 3: Capacitar al 100% del personal médico en nuevas practicas y
protocolos para el mejor manejo de situaciones clinicas especificas en los préoximos seis
meses.
Objetivo 2: Mejora de la Eficiencia Operativa
e Resultado Clave 1: Reducir el tiempo de respuesta a las solicitudes de suministros
médicos en un 30% para el final del trimestre, optimizando el flujo de trabajo interno.
e Resultado Clave 2: Implementar un sistema de gestion de datos para agilizar la
facturacion y reducir los errores en un 25% antes del préximo mes.
e Resultado Clave 3: Capacitar al personal administrativo en nuevas herramientas de
gestion de procesos para aumentar la eficiencia en un 40% para fin del afio.

Objetivo: Experiencia Mejorada del Paciente
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e Resultado Clave 1: Aumentar la calificacion promedio de satisfaccién del paciente
(encuestas post-atencion) en un 20% para fin de trimestre.
e Resultado Clave 2: Implementar un programa de seguimiento post-alta para pacientes
crénicos, logrando un seguimiento del 80% de los casos en los préoximos nueve meses.
e Resultado Clave 3: Reducir los tiempos de espera para recibir informacion sobre el
estado del paciente durante la internacién en un 40% para el préximo semestre.
Este ultimo Objetivo ird acompanado de una encuesta que se adjunta en el Apéndice 3
Implementacién de KPI (indicadores clave de desempefio)
Se recomienda también la implementacidn de los siguientes indicadores clave de desempefio
(KPI) que se ajustan a la situacion actual del sanatorio, son perfectamente medibles y ayudaran
a obtener una vision mas integral y basada en resultados sobre la gestién del sanatorio:
e Tiempo de espera: medida de tiempo en que los pacientes demoran en ser atendidos
desde que ingresan al sanatorio
e Indice de satisfaccion del paciente: encuestas que miden la satisfaccion general de los
pacientes con los servicios prestados
e Tasa de ocupacion: porcentaje de camas ocupadas en relacién con el total disponible.
e Tasa de rotacion del personal: para entender la estabilidad y satisfaccion laboral en el
sanatorio
e Porcentaje de Reingresos: numero de pacientes que deben ser readmitidos en un
periodo especifico después de un tratamiento o una intervencion médica
e Indice de complicaciones: porcentaje de procedimientos que resultan en
complicaciones adicionales o efectos secundarios.
e Costo por paciente atendido: analizar los costos en relacidn a la atencidn brindada a

cada paciente
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indice de ausentismo del personal: porcentaje de tiempo perdido debido a ausencias no
programadas

Nivel de inventario de suministros médicos: seguimiento de existencias de suministros
médicos y su disponibilidad.

Tasa de conversién de consultas: porcentaje de consultas que se convierten en
prestaciones adicionales o procedimientos médicos.

Tasa de infecciones asociadas a la atencidén sanitaria: Porcentaje de pacientes que

adquieren infecciones durante su estadia en el sanatorio.

También como recomendacién se evaluara la elaboracién, incorporacién y aplicacién de un

Tablero de Mando Integral para el cual en primer lugar se detalla a continuacion el mapa

estratégico:

Perspectiva Financiera:

Objetivo: Incrementar la rentabilidad y la eficiencia financiera del sanatorio.

Indicadores:

Ingresos por paciente.
Costos operativos por servicio.

Margen de beneficio neto.

Perspectiva del Cliente:

Objetivo: Mejorar la satisfaccidn y fidelizacion de los pacientes.

Indicadores:

indice de satisfaccion del paciente (encuestas de satisfaccion).
Tasa de retencidn de pacientes.

Tiempo promedio de espera para atencion.
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Perspectiva de Procesos Internos:
Objetivo: Optimizar la calidad y eficiencia de los servicios médicos.
Indicadores:

e Porcentaje de errores médicos.

e Tiempo de espera para procedimientos médicos.

e indice de utilizacién de equipos y camas.
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:
Objetivo: Mejorar la capacitacidn y satisfaccion del personal.
Indicadores:

e Tasa de formacidn y capacitacion del personal.

e Indice de rotacién del personal.

e Clima laboral (encuestas internas de clima organizacional).

Conclusiones

En resumen, el analisis de las cuatro palancas de control en el sanatorio seleccionado ha
revelado diversas problematicas que afectan su funcionamiento y rendimiento. En el sistema de
creencias, se destacan la resistencia al cambio, la diversidad de creencias, la falta de
comunicacién y la ausencia de evaluacién y retroalimentacién. En el sistema de limites, se
observan limites ambiguos, decisiones centralizadas, barreras de comunicaciéon, normas
ineficaces, barreras departamentales, falta de agilidad y desalineacion con la estrategia. En el
sistema de control interactivo, se evidencia la falta de retroalimentacion, la falta de enfoque
estratégico, barreras culturales, la falta de medicion de resultados y la falta de responsabilidad.

Finalmente, en el sistema de control y diagndstico, se encuentran indicadores inadecuados, falta
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de datos precisos, falta de estdndares de desempenio, falta de andlisis y falta de claridad en Ia
responsabilidad.

Estas problematicas plantean desafios significativos para el sanatorio en términos de
eficiencia operativa, adaptacién estratégica y calidad de atencién. Para avanzar en la
investigacion, se procedera a la formulacion de recomendaciones especificas destinadas a
abordar estas problemdticas y a mejorar la gestién del control en el sanatorio. El siguiente
periodo de trabajo se centrara en desarrollar soluciones practicas y efectivas para impulsar la
eficacia y el desempefo del sanatorio en linea con sus objetivos estratégicos y filosofia de
servicio.

Apéndice

Preguntas dentro de la entrevista desestructurada

é¢Puede proporcionar una visidn general de la empresa familiar y su historia, incluyendo
su fundacién y evolucidn a lo largo de los afios?

¢Cuales son los valores y principios fundamentales que guian las operaciones y la cultura
de la empresa?

¢Cudl es el papel y las responsabilidades de la gerencia prestacional dentro de la
empresa?

¢Cémo se distribuyen las funciones y roles dentro de la organizacién, y cdmo se fomenta
la colaboracién entre las diferentes unidades?

¢Qué medidas se toman para promover y mantener esta cultura en toda la
organizaciéon?

¢Ha experimentado cambios significativos en la cultura a lo largo del tiempo?

¢Cudles son los principales desafios y oportunidades que enfrenta la empresa en la

actualidad?
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¢Como se formula y se ejecuta la estrategia comercial de la empresa?
¢Cuales son los indicadores clave de desempefio que la empresa utiliza para evaluar su éxito y
progreso hacia sus objetivos?
¢Coémo se seleccionan y se rastrean estos KPIs en la organizacién?

Anexo
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Apéndice 3. Encuestas de satisfaccién

Agradecemos sinceramente que se tome un momento para completar esta encuesta.

Su opinidén es fundamental para mejorar nuestros servicios y brindarle una atenciéon de calidad
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Por favor, evalle cada item segln su experiencia reciente en nuestro sanatorio. Utilice la
siguiente escala de 1 a 5, donde:

1: Totalmente en desacuerdo; 2: En desacuerdo; 3: Neutral; 4: De acuerdo; 5:
Totalmente de acuerdo

La limpieza y orden de las instalaciones del sanatorio.

(11[12[]13[]4[]5

La amabilidad y disposicién del personal médico y de enfermeria.

(11[12[]13[]4[]5

El tiempo de espera para recibir atencién médica.

(11[12[]13[]4[]5

La claridad de la informacién proporcionada por el personal médico.

[(11(12[]13[]4[]5

La efectividad del tratamiento recibido.

[(11(12[]13[]4[]5

éRecomendaria nuestro sanatorio a otras personas?

[(11(12[]13[]4[]5

¢éVolveria a utilizar nuestros servicios en el futuro?

(11012[]13[]14[15
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