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Resumen
Este articulo presenta los resultados obtenidos en la monografia "Diserio del Sistema Integral de Medici6n de la Gesti6n
(SIMEG) en la Instituci6n prestadora de servicios (IPS) del Instituto de Seguros Sociales (ISS)"; en la que -utilizando la
inferencia deductiva-, se plantea el SIMEG como una herramienta administrativa para la evaluaci6n y el monitoreo de la
gesti6n.
Para el diseno de esta herramienta, en primera instancia se realiza un acercamiento te6rico a la metodologia recurriendo
a diversas fuentes bibliograticas (Iibros, artlculos, publicaciones en Internet, panelistas, seminarios, etc.) para determinar
el estado del arte del Balanced Scorecard y las metodologias analoqas tales como el SIMEG; y en segundo lugar, se
construye un marco conceptual sobre el objeto de estudio, la Instituci6n prestadora de servicios (IPS) del ISS, a traves del
establecimiento del marco legal, el anal isis situacional y la recolecci6n de informaci6n interna (administrativa, estrateqica.
presupuestal, financiera, contable, estadistica, etc.). De esta manera se logra una aproximaci6n te6rica al Sistema inte-
gral de medici6n de la gesti6n, SIMEG, que proporcione las herramientas necesarias para comprender la magnitud y el al-
cance de la metodologia que se pretende implementar. Finalmente se describe paso a paso el proceso metodol6gico
utilizado en su implantaci6n en la IPS del ISS y, por ultimo, se plantean sugerencias con el objeto de asegurar el exito en
dicho proceso.

Introduccionv:en una epoca de continua espiral de co-
nocimientos en la que el problema principal ya
no es tanto el conocimiento en sf, como la capa-

cidad de aprender 0, mejor, la necesidad de aprender
a aprender. Cualquiera que sea el enfoque elegido
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para el aprendizaje, su exito depende de la correcta
medici6n de la actuaci6n empresarial, que debe reve-
lar inequivocamente si la estrategia adoptada produ-
ce los resultados previstos y deseados, si permite
una correcta adaptaci6n al entorno 0 si, por el contra-
rio, dicha medici6n sefiala la necesidad de efectuar
cam bios en los objetivos y en las propias estrategias,
bien sea para aprovechar nuevas oportunidades de
explotaci6n 0 con el fin de perfeccionar 0 incluso redi-
seriar algunos de los procesos de la organizaci6n,
con miras a asegurar el mejoramiento continuo en la
busqueda de la excelencia en la administraci6n, que
exige el liderazgo y el mantenimiento del nivel de
competitividad alcanzado.

Lo anterior ha arrojado como resultado el desa-
rrollo de diferentes herramientas administrativas, en-
tre elias el Balanced Scorecard, metodologia pro-
puesta por Robert Kaplan y David Norton, quienes a
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traves ~el estudio "Measuring .Per:ormance in the Or- V.

qanization of the Future" en el instituto Nolan y Norton l
(1990)1, empezaron a formular la teorla cuya aplica- i
ci6n provee el marco para trasladar la visi6n, misi6n y V
estrategias corporativas, desde diferentes perspecti- "
vas interdependientes, a terrninos operativos. ~

En diversos parses estas aplicaciones se han de- V·

sarrollado bajo diferentes nombres: cuadro de mando \
integral, cuadro monitor, etc. Para el presente trabajo, ~
la metodologia se denorninara Sistema Integral de n..
Medici6n de la Gesti6n (SIMEG). tl

~

~

V

Sistema Integral de Medicion
de la Gestion
Un SIMEG es "un sistema de gerencia basado en un
conjunto de indicadores derivados de la planeaci6n
estrateqica y de los planes de negocios, que dan una
visi6n concisa e integral de la organizaci6n. Es una

estrategia para monitorear y evaluar el desemperio in-
tegral de una organizaci6n frente a sus objetivos es-
trateqicos". Representa un modelo de medici6n de la
actuaci6n de la empresa que equilibra los aspectos fi-
nancieros y no financieros en la gesti6n y planifica-
ci6n estrateqlcas de la organizaci6n.

Por esto, el modelo basico del SIMEG define cuatro
perspectivas esenciales a partir de las cuales se puede
analizar de manera integral la organizaci6n: financiera,
externa 0 clientes, interna y aprendizaje; cada una de
elias responde a un cuestionamiento esttateqico de la
empresa. Cada una de estas perspectivas debe partir y
retroalimentar sirnultaneamente la visi6n y la misi6n de
la organizaci6n, a traves de la definici6n de objetivos y
acciones especificas para su desarrollo. Su valor, como
sistema de medici6n de la gesti6n, reside en la creaci6n
de un sistema de indicadores que responda eficiente-
mente a esta planeaci6n estrateqica, tal como se obser-
va en la figura 1.

VRicardo Martinez Rlvadeneira, Serninario-Taller Balanced ~ -2.--H-um-b-e-rto-S-er-n-a,-Seminario Modelo integral de indices de
Scorecard. Nueva metodologia para el desarrollo de indica- n gesti6n, 1999.
doc" de qestion Medellin, Universidad EAFIT, 1997. V
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Figura 1
EI modelo SIMEG
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La novedad, sin duda, es que no se trata de pre- "
sentar una bateria de indicadores clave de la empre- 1

sa sin una conexi6n entre ellos, sino de ver precisa-
mente las relaciones causales existentes entre los
mismos, pudiendose evaluar el modo en que las va-
riaciones unitarias en los diferentes indicadores afec-
tan a (son causales de) los otros, de manera que se
pueda simular c6mo se ha de lograr el objetivo ultimo
y final de la organizaci6n.

En general, las caracterfsticas y las premisas del
modelo son:

- Es un modelo integral: analiza todas las variables
de la organizaci6n.

- Supone una relaci6n causa-efecto entre las dife-
rentes variables.

- Invita a la acci6n sobre las causas, como una estra-
tegia para reorientar, reforzar 0 detener los efectos.

- Implica un trabajo en equipo de cada uno de los ni-
veles de la cascada.

- Permite el ajuste peri6dico de estrategias e indica-
dores para dar una respuesta efectiva a los cam-
bios del entorno.

Reseiia hlstorlca
Esta metodologfa se deriva de las investigaciones
realizadas por Kaplan y Norton, docentes de la Uni-
versidad de Harvard, quienes a finales de la decada
de los ochenta, conscientes de que las companies al-
rededor del mundo se preparaban para competir con
base en la informaci6n y que sus habilidades para ex-
plotar las ventajas intangibles se iban tornando mu-
cho mas importantes que sus propias capacidades de
inversi6n y gerencia de los bienes y ventajas tangi-
bles, dieron a conocer un modelo de medici6n de ges-
ti6n que denominaron Balanced Scorecard.

Sequn la definici6n de los autores Kaplan y Nor-
ton, un buen Balanced Scorecard debe "contar histo-
ria de su estrategia", es decir, debe reflejar la estrate-
gia del negocio. Con ello se quiere destacar que el
Balanced Scorecard es mas que una lista de indica-
dores, agrupada en financieros y no financieros, 0 se-
parada en perspectivas ... EI Balanced Scorecard es
la representaci6n, en una estructura coherente, de la
estrategia del negocio a traves de objetivos c1aramen-
te encadenados entre si, medidos con los indicadores
de desemperio, sujetos allogro de unos compromisos
(metas) determinados y respaldados por un conjunto
de iniciativas 0 proyectos.

Componentes del modelo
Despues de definir las caracteristicas del Sistema

fi Integral de Medici6n de la Gesti6n, es precise fami-
';i liarizarse con los componentes que se deben ma-
t nejar cuando se desea implantar un SIMEG. Estes
1 son: direccionamiento estrateqico, indicadores, indi-V ce, estandar 0 meta.

~ SIMEG como sistema de gerencia
~,iH EI SIMEG da el maximo de su potencial cuando es
\1 transformado de un sistema de medici6n a un sistema
• de gerencia; es decir, un sistema de medici6n 6ptimo
t-r orientado a generar e impulsar cambios. Utilizado de
~{ esta manera hace notar una seria diferencia con los
i

sistemas gerenciales tradicionales, dado que el
SIMEG posee la habilidad para relacionar las estrate-

~ gias de la cornpatiia a largo plazo con las acciones a
corto plazo y redireccionar continuamente su planea-U ci6n para responder efectivamente a las condiciones

I del entorno.

~ Lo anterior se logra gracias a que el SIMEG es11 capaz de trasladar la estrategia a los indicadores; es-V tos miden el progreso que tiene la estrategia y propor-
~ cionan la retroalimentaci6n necesaria para crear el

"aprendizaje estrateqico". Esta relaci6n se logra me-
diante el cumplimiento de tres principios: las relacio-
nes causa-efecto, los inductores de la actuaci6n y la
vinculaci6n del objetivo financiero.

Una cadena de relaciones de causa-efecto expre-
san el conjunto de hip6tesis de la estrategia a traves
de objetivos estrateqlcos y su logro mediante indica-
dores de desernperio (indicadores de resultados).
Esta cadena de relaciones expresa una secuencia de

V
declaraciones del tipo "si ... , entonces ...".

Un buen SIMEG debe tener tarnbien una mezcla
de medidas de resultados (indicadores de efecto) y
de inductores de la actuaci6n (indicadores de cau-
sa)3. Los inductores de la actuaci6n son un conjunto
de indicadores que reflejan las cosas que se necesi-
tan "hacer bien" para cumplir con el objetivo (asocia-
dos con las palancas de valor e indicadores-guia
lead). Estos miden el progreso de las acciones que
acercan 0 que propician el logro del objetivo. EI pro-

\ p6sito es canalizar acciones y esfuerzos orientados

V
V3 Robert Kaplan y David Norton, EI cuadro de mando integral:

The Balanced Scorecard, Barcelona, Ediciones Gesti6n 2000
SA, 1997, p. 164.
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hacia la estrategia del negocio. Por su parte, los indi- II Diez errores tipicos
cadores de resultado tienden a ser efectos como la L/· en la implantaci6n del SIMEGs
rentabilidad, la cuota de mercado, la satisfacci6n del ~
cliente, la retenci6n del cliente y las capacidades de ~ Como resultado de diferentes indagaciones, aportes
los empleados. i del doctor Kaplan (co-creador del Balanced Scorecard)

. .. y las conclusiones del Foro sobre Balanced Scorecard
Las m~dldas de resultados, Sin los inductores • latinoamericano, se concluye que los diez errores tipi-

de actuacion, no comurucan la forma en que hay n~.cos en la implementaci6n del SIMEG son:
que conseguir los resultados. Tampoco proporcio- .
nan una indicaci6n puntual de si la estrategia se lIe- ~ 1. ~onsidera~. que el diserio y la puesta e~ practi~a
va a cabo con exito 0 no. Por el contrario, los induc- (implantacion) es una tarea de la qerencia media,
tores de la actuaci6n (como los tiempos. de los n no liderada por la alta gerencia 0 equipo ejecutivo.
ciclos y las tasas de defectos), Sin las rnedidas de V 2. EI SIMEG se diseria a manera de un "Iaboratorio",
los resultados, pueden hacer que la unidad de ne- con s610 unos pocos involucrados en su desarrollo.

t
~OCiOsea ctapalz de conseguir unas ~e~oras operda- n 3. Un largo proceso de implantaci6n: "Mas vale un
rvas a cor 0 p azo, pero no consequrran poner e t! b I h rf t -" d

. .. . . .It uen pan oy que uno pe ec 0 manana (cuan 0
relieve Sl las mejoras operatives han sido transfor- I I tunid d h d )
madas en un negocio aumentado con clientes nue- " as opor urn a es ya an pasa 0 .
vos y actuales, y, finalmente en una mejor actua- WI· 4. Retrasar la implant~ci~n por falta de definici6n de
ci6n financiera-. ~ todas las rnedidas (indicadores).

Este. continuo proce~o es 10 q.ue hace que la or- n 5. Considerar el proceso como estatico y no dinamlco.
qaruzacion en todos los nlveles se involucre en el pro- V 6. Considerar el SIMEG como un Sistema de Infor-
ceso de diserio e implementaci6n del sistema. Esto ~ maci6n Ejecutivo (Executive Information System).
es 10 que se denomina SIMEG en cascada; es decir, ". .
se debe realizar un SIMEG en cada nivel de la W 7. Medir para controlar y no para comurucar.
organizaci6n. V 8. EI SIMEG es s610 para la "gerencia" y no para to-

En suma, el despliegue del SIMEG loqrara que fi dos los empleados.
"baje la estrategia a todos los niveles de la organiza- III 9. Gerencia vs. Empleados: EI SIMEG no es una
ci6n y que sub a la informaci6n pertinente hasta los ni- ~ metodologia para imponer acciones de la geren-
vel~s decisorios oportunamente". De ~sta forma se n cia sino para motivar el involucramiento de todos
esta creando una cultura de responsabitidad en cada ~ en el logro de la estrategia.
unidad esfrateqica de negocios (UEN) y en cada area t( 10 "Q I d' - I SIMEG"
d oai I d I .. . ~ . ue e asesor Isene e .e tra aJo con os macroproyectos e a orqaruzacion,
cultura que debe estar apoyada por un sistema de TI
evaluaci6n del desemperio (sistema de indicadores) ~f EI SIMEG como integrador
que permita el estimulo y la compensaci6n de quie- ~ de herramientas
nes se involucren y aporten en la realizacion de cada i1
estrategia corporativa. tl

En conjunto, la organizaci6n esta logrando un ~
sistema integrado de feedback (retroalimentaci6n) n. i
para aprender y mejorar las estrategias peri6dica- V
mente, desarrollando una capacidad proactiva en la ~
organizaci6n basada en una cultura centrada en la ~
medici6n de gesti6n y ellogro de resultados. Esta cul- .
tura implica que se trabaje para el c1iente, no para el
jefe, y con un sentido distinto de pertenencia organi- V·
zacional; es una cultura de competitividad.

~

4. Ibid., p. 45,
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Sequn afirma J. Sanchez", esta metodologia es una
"evoluci6n integradora de los paradigmas que han do-
minado las tendencias gerenciales". Por ello que es
importante analizar c6mo el SIMEG facilita la integra-
ci6n de diferentes herramientas, iniciativas 0 metodolo-
gias, con su visi6n de conjunto en las perspectivas.

Las relaciones entre el SIMEG y otras practicas ad-
ministrativas se hacen evidentes ya que, como su nom-
bre 10 indica, se trata de una herramienta integral que
no descuida ninqun area de la organizaci6n, y facilita la

5. Foro Latinoamericano sobre Balanced Scorecard. En:
www.delphi.colempresavivientel

6. www.geocities.con/WaIiStreeUFlor/9269/

http://www.delphi.colempresavivientel
http://www.geocities.con/WaIiStreeUFlor/9269/
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estructura conceptual y practica necesaria para apro-
vechar los atributos y minimizar los riesgos de imple-
mentar dichas tecnicas para el logro de los objetivos.

Perspectivas del modelo
Inicialmente se plantean cuatro perspectivas como
base (innovaci6n y aprendizaje, interna, financiera y
c1iente 0 external. perc la organizaci6n puede adap-
tar mas si 10 considera necesario. Las cuatro pers-

pectivas son las distintas 6pticas desde las que
podemos considerar la actuaci6n de la empresa.
Cornbinandolas se consigue el equilibrio 0 "balance"
del SIMEG, viendo la actuaci6n de una manera mas
completa.

Las perspectivas son el desglosamiento del di-
reccionamiento estrateqico de acuerdo con las areas
basicas de la organizaci6n. Como se habia descrito
con anterioridad, el SIMEG permite asignar tantas
perspectivas como sean necesarias, perc el modelo



INNOVAR, revista de ciencias administrativas y sociales

preestablece cuatro (vease figura 1). A continuaci6n
se hara una breve definici6n de cada una de ellas'.

Perspectiva financiera
La perspectiva financiera incorpora la visi6n de los
accionistas y mide la creaci6n de valor de la empresa.
Responde a la pregunta: LC6mo creamos valor
para nuestros accionistas? La medici6n de esta
perspectiva indica si la implementaci6n de la estra-
tegia esta contribuyendo a mejorar la rentabilidad de
la empresa.

Cualesquiera que sean los indices selecciona-
dos, deben estar orientados a tres temas estrateqi-
cos': rentabilidad para el crecimiento; reducci6n de
costos y desarrollo productivo (eficiencia + eficacia),
y utilizaci6n del capital. Con el objeto de realizar las
mediciones en este aspecto, es precise recordar que
existen indicadores de liquidez, de actividad, de ren-
tabilidad y de endeudamiento.

EVA@ como parte delSIMEG
EI SIMEG permite identificar los factores que contribu-
yen a generar valor para una empresa y sus accionis-
tas en el mediano y largo plazo, asl como formular las
estrategias correspondientes. Por su parte el EVA®
(valor econ6mico agregado, VEA) como indicador de
resultado en la perspectiva financiera condensa una
gran cantidad de informaci6n, como por ejemplo: infor-
maci6n sobre el estado de resultados (ganancias y
perdidas) en 10 que se refiere a la utilidad operativa, el
balance general con respecto al capital empleado (acti-
vo circulante, propiedad, planta y equipos y activos a
largo plazo); adicionalmente es una tecnica util para
evaluar aspectos tan diversos como planes estrateqi-
cos, adquisici6n de otras empresas, mejoras operati-
vas, descontinuaci6n de Iineas de productos, evaluaci6n
del capital de trabajo, costa del capital, remuneraci6n de
altos ejecutivos, etc.

Perspectiva del cliente
Requiere que los clientes mismos sean quienes iden-
tifiquen un conjunto de objetivos en factores que real-
mente les interesen. En este apartado se ineluyen

7. Rod Newing, "Wake up to Balanced scorecard!". En Manage-
ment accounting, marzo, 1995, pp. 22-23.

8. Serna, op. cit" p. 33.
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'1"9. estrategias en las areas de mercadeo, operaciones,
~. tecnologfa y desarrollo de productos y servicios, cuo-
f ta del mercado, satisfacci6n de los clientes, etc. Sen trata de responder a la pregunta: LQue valoran nues-V tros clientes de nosotros?

~ Debe existir una relaci6n directa entre 10 que el

V
' cliente quiere, y la estrategia y el modele de negocio

. que deben aplicar las empresas. Es necesario medir
~ entonces la calidad del servicio a partir de criterios

U
'.preestablecidos, como satisfacci6n del cliente, leal-

i tad, valor percibido (definido el valor como una per-
~ cepci6n mental en un espacio, tiempo y ambiente de-
, terminado) de forma tal que permita inferir 10 que la

'1"9. . b\ empresa quiere sa er.

~n Mediciones sabre los clientes
V - Participaci6n del mercado = No. de clientes actua-
1 les del segmento/poblaci6n del segmento.

- Profundidad de linea = Productos utilizados 0 com-
~ prados por un cliente/total de productos.

V~,

' . Retenci6n de c/ientes = (clientes iniciales - e1ien-
tes que desertan) / clientes iniciales.

Incarparaci6n de clientes = (clientes al final - clien-
tes iniciales) / clientes iniciales.

- Reincarparaci6n de clientes = e1ientes reincorpora-
dos / total clientes desertores.

Satisfacci6n del cliente = Medido a traves de en-
cuestas.

- Beneficia par cliente = (VPA - CPA) / 8T.

donde VPA son las ventas realizadas a los clientes en
~ el periodo actual, CPA son los costos sobre las VPA,p Y 8T es el beneficia total del segmento.

¥ Mediciones para los c/ientes
Las mediciones para los clientes son las que respon-

t den a la pregunta: LQue debe darles la cornparita a
1 sus consumidores para lograr incrementar la satisfac-

v, ci6n, retenci6n, adquisici6n y proporci6n del merca-
do? Son indices que determinan las proposiciones de
valor. Esto se refiere a las mediciones que guian el

9 mejor proceso de ejecuci6n de una empresa para 10-
, grar sus intereses con los consumidores y segmentos
~ objetivo.

Los indicadores que se seleccionen deberan te-
ner en cuenta la valoraci6n de los clientes en tres ti-

¥ pos de atributos: productos y servicios (con relaci6n
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al precio, tiempo y funcionalidad); relaciones con el
c1iente (atenci6n y soluci6n), e imagen y reputaci6n
(percepci6n del valor agregado que Ie genera la em-
presa).

Perspectiva interna
La organizaci6n debe ser excelente en ciertos proce-
sos internos, decisiones y acciones, para que satisfa-
ga los requerimientos de sus clientes. La perspectiva
interna debe reflejar las habilidades centrales (core
competences) y la tecnologfa critica necesaria para
crear valor agregado al c1iente. Esto implica la revi-
si6n y mejoramiento de los procesos internos y la uti-
lizaci6n de herramientas administrativas con este fin.
En resumen, esta perspectiva pretende dar respuesta
a la pregunta: LEn que procesos debemos ser exce-
lentes para lograr nuestros objetivos financieros y los
objetivos del cliente?

Para ello se debe hacer una completa revisi6n de
los procesos? de la empresa:

- Procesos politicos: aquellos que regulan los 6rga-
nos de decisi6n de la organizaci6n.

- Procesos logisticos: infraestructura de desarrollo
de productos y servicios.

- Procesos de apoyo y soporte: aquellos que susten-
tan la operaci6n de la empresa.

Algunas herramientas administrativas de gran uti-
lidad en esta perspectiva son el costeo basado en ac-
tividades, la administraci6n basad a en actividades y
la reingenieria, ya que estas tecnicas se centran en la
evaluaci6n y mejoramiento de los procesos de la or-
ganizaci6n que crean valor a los clientes y generan
ventaja competitiva, al mismo tiempo que se valen del
enfoque del SIMEG para direccionar sus esfuerzos y
mantener la situaci6n ventajosa que se logre con las
mejoras obtenidas.

Perspectiva de innovaci6n
y aprendizaje
En esta dimensi6n estan contemplados los procesos
de mejoramiento continuo y de incorporaci6n de
aprendizajes de la organizaci6n, traducidos en termi-
nos de creatividad e innovaci6n en la respuesta al
mercado; es decir, lanzar rapida y eficientemente

9. Un proceso es un conjunto de actividades que tiene un punta .~.
de inicio y un punta final. 1

nuevos productos y servicios, adoptar nuevas tecno-
logias, reducir costos constantemente, encontrar ca-
minos para agregar valor a los clientes, etc. Esta
perspectiva proporciona la infraestructura necesaria
para que las tres primeras perspectivas alcancen

~ sus objetivos. Es la inductora esencial para conse-

~

guir unos resultados excelentes en las perspectivas
· anteriores. Esta enfocada a responder la pregunta:
~I LC6mo podemos continuar mejorando y creando va-
Y lor en el futuro?

U Por tanto, esta dimensi6n mide la capacidad
V creativa de las organizaciones, la velocidad para in-

novar e incorporar aprendizaje. Su producto final esU el capital intelectual, cuyo valor es igual 0 superior al
~t capital ffsico y aun al financiero. Por esta raz6n no es

extrario encontrar que empresas como la Xerox ya 10n incorporan como parte importante de sus balances.

VEsta cuarta perspectiva es la mas compleja de
explicar y, sin duda, es aquella en la que mas diffcil

f? resulta definir estrategias coherentes vinculadas con
unos indicadores que funcionan.

U Indicadores de innovaci6n
V y aprendizaje
r indice de creatividad = No. de sugerencias implemen-
· tad as/ No. total de sugerencias recibidas

indice de Productos (1) = Productos 0 servicios nue-
iT Yost Total de productos 0 servicios
I
P,. .

Indice de Productos (2) = Productos 0 servicios nue-
vos en el mercado/ Total de productos 0 servicios

indice de sugerencias = No. de sugerencias imple-
mentadas/ No. de sugerencias presentadas

indice de rentabilidad = Contribuci6n a la rentabilidad
de los productos nuevos/ Rentabilidad del periodo

, indice de reclamos = No. de reclamos resueltos repe-
tidos/ Total reclamos recibidos

indice de procesos mejorados = No. de procesos me-
jorados/ Total procesos revisados

V
I! Como complemento a 10 anterior, una base te6ri-

· ca del Manual de Oslo distingue cinco tipos de inno-
. vacion": introducci6n de un nuevo producto, introduc-

V
. ci6n de un nuevo metoda de producci6n, apertura de

un nuevo mercado, conquista de una nueva fuente de

~

10. OCDE, Manual de Oslo, "Directrices propuestas por la OCDE
para la recolecci6n e interpretaci6n de datos sobre innova-
ci6n tecnoI6gica", Paris, 1992.
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materias primas y reorganizaci6n de la estructura. A r~
su vez, la innovaci6n de un producto puede ser una
gran innovaci6n (10 cual implica tecnologfas radical- ~
mente nuevas 0 combinar tecnologfas en uso) 0 una .,q
innovaci6n incremental (mejora en el desemperio de U
productos ya existentes). V

Dentro de los aspectos contemplados en el Ma- fi
nual de Oslo y las variables tlpicas que constituyen U
la perspectiva de aprendizaje e innovaci6n subyace V
un concepto de vital importancia que permite identi- V
ficar, gestionar y medir los activos intangibles de la ' .
organizaci6n: se trata del capital intelectual. Este ~
constituye ia cabeza de la cual se desprenden los
indicadores con los que se logra cuantificar la di- n
mensi6n de aprendizaje e innovaci6n y otorga la vi- tr
si6n global necesaria para abordar con exito su ad- Y
ministraci6n. En consecuencia, se hara una breve V. i
perc necesaria introducci6n del concepto de capital
intelectual.

V
n
V

Capital intelectual
EI capital intelectual de una organizaci6n se puede
definir como la combinaci6n de los activos intangi-
bles que apoyan a esta en su esfuerzo por lograr su
misi6n, comprendiendo como activos intangibles
aquellas habilidades, informaci6n, experiencia y
actitudes de la gente que les permite lIevar a cabo
su trabajo, agregando valor para ellos y para la
organizaci6n 11.

EI reconocimiento, desarrollo y estimulaci6n del
capital intelectual esta contemplado dentro de la filo-
sofia del SIMEG, hace parte de la perspectiva de
aprendizaje e innovaci6n y desde alii se constituye en
uno de los "impulsores" necesarios para desatar la
reacci6n en cadena descrita por el modelo de causa-
efecto (teniendo en cuenta que el capital humane pro-
duce innovaci6n y el capital estructural produce efi-
ciencia) disefiado con el fin de alcanzar el cumpli-
miento de la estrategia organizacional.

Pod ria resumirse el enfoque serialando que una
medida de la efectividad de la empresa es generar V
ideas e innovaciones que agregan valor (capital hu- .
mana) y generalizarlas en la mayor proporci6n posi-
ble a la organizaci6n (capital estructural), integrando

~
11. Vasilis Masoulas, "Herramientas de diseiio participativo V

aplicado a la administraci6n del capital intelectual", en ~
http://www.mty.itesm.mx/dgi/transferencia/Transferencia37/ t
Herra37.html ~
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personas, tecnologfa y negocio para ofrecer a los
clientes (capital c1iente) los mejores productos y/o ca-
Iidad de servicio que contribuyan a elevar significati-
vamente el diferencial (capital intelectual) entre su va-
lor de mercado y su valor contablet-.

Modelo causa-efecto
La organizaci6n es un todo y es mas que la suma de
las partes; cualquiera de las variables que influyen en
el desernpeno de la organizaci6n es a la vez causa y
efecto de las demas y, de acuerdo con los principios
de la dialectica, es causa de sf misma. Por ello el
SIMEG involucra un analisis de doble via causa-efec-
to de las variaciones unitarias en los diferentes
indicadores.

EI modele propone de manera qenerica que los
resultados financieros son la consecuencia de la ac-
tuaci6n de la empresa en el mercado y, de forma mas
concreta, del servicio al cliente. Si la empresa consi-
gue alcanzar los objetivos de servicio al cliente, la
creaci6n de valor sequira como consecuencia. En
cambio, si los indicadores de servicio al cliente em-
piezan a deteriorarse, tarde 0 temprano se reflejara
en unos resultados financieros peores. Es decir, los
indicadores del cliente proporcionan una informaci6n
mas actual que la financiera y permiten reaccionar
antes a cambios del entorno. Si continuamos repa-
sando la 16gica de este modele de negocio, observa-

V.
.I mos c6mo el servicio al cliente depende de una co-

rrecta ejecuci6n de los procesos internos, tanto
operativos como estrateqicos 0 de innovaci6n. Si es-
tos procesos empiezan a deteriorarse, tarde 0 tem-
prano sufrira el posicionamiento de mercado de la
empresa (servicio al c1iente) y, a continuaci6n, la
creaci6n de valor.

Caso: Institucion Prestadora
de Servicios de Salud (IPS) del
Instituto de Seguros Sociales (ISS)
La IPS del Instituto de Seguros Sociales es el caso que
aplica la metodologia anteriormente expuesta. La pro-
blernatica que enfrenta la IPS del Seguro Social en la
actualidad, constituye la justificaci6n que suscito el de-
sarrollo del SIMEG, ya que hizo evidente la necesidad

12. Jose Antonio Bustamante, "Una gran oportunidad para desa-
rrollar y administrar el capital intelectual de la organizaci6n",
en: http://195.53.25.23/_etablon/00000003.htm

http://www.mty.itesm.mx/dgi/transferencia/Transferencia37/
http://195.53.25.23/_etablon/00000003.htm


ESPACIO ESTUDIANTll

de evaluar su capacidad de acoplamiento, como insti-
tuci6n publica de seguridad social, al ambiente de
competencia regulada, al igual que la urgencia en la
adopci6n de herramientas administrativas capaces de
otorgar flexibilidad a la organizaci6n.

Definicion de la IPS del ISS
La IPS del Instituto de Seguros Sociales es una am-
plia red de servicios con clinicas propias de mediana
yalta complejidad, distribuidas a 10largo del territorio
nacional. Cubren 19 departamentos, 33 estan activas
y prestan servicios de hospitalizaci6n y 2 (Paz del Rio
y Nausa Belencito) s610 prestan servicios ambulato-
rios. De las c1fnicas activas, 8 son de nivel IIA, 12 de
nivelllB y 13 de nivelili. Hasta antes del Acuerdo 076
de 1994 Decreto 337 del 20 de febrero de 1995), por
240 Centros de Atenci6n Ambulatoria CAA, que ahora
hacen parte de la Vicepresidencia de EPS.

Portafolio de servicios
La definici6n de los servicios prestados por cada una ~
de las clfnicas se puede resumir en siete servicios ge- \
nericos: atenci6n medica, que avala servicios como \.
consulta general, obstetricia, hospitalizaci6n y consul-
ta especializada; esta agrupaci6n obedece a los para-
metros utilizados en la construcci6n de la proyecci6n
de venta de servicios por clinica para el ano 2000.

Diseiio del SIMEG
EI disefio de cualquier sistema de medici6n de la ges-
ti6n es un proceso complejo que debe tener en cuenta
la estructura organizacional e involucrar efectivamente
a todos los niveles de la organizaci6n. A continuaci6n
se describe la experiencia de la IPS del ISS donde se
identificaron como fases vitales de implementaci6n del
SIMEG: 1) Preparaci6n; 2) Direccionamiento estrateqi-
co; 3) Definici6n del sistema de indicadores; 4) Formu-
laci6n del plan operativo y 5) Automatizaci6n del
modelo como sistema de gerencia 13.

Preperecion
EI proceso de preparaci6n se inici6 con la formaci6n
del equipo SIMEG y del equipo de alta direcci6n,

13. Dada la complejidad y prolongaci6n de este paso, no hace
parte del presente trabajo.

Identificar las unidades estrsteqices
de negocios, UEN
Una vez lanzado el proyecto se debe comenzar a tra-
bajar en su consolidaci6n, y la primera tarea es selec-

fi cionar la unidad de la organizaci6n adecuada. Dado
U que el SIMEG esta diseliado para organizaciones de
I multiples niveles, es indispensable identificar la uni-

dad estrateqica de negocio (UEN)15. La ideal serfa
una unidad que real ice actividades en toda la cadena1 de valor: innovaci6n, operaciones, marketing, ventas
y servicio. Una UEN de esta c1ase tendrfa sus propios
productos y clientes, canales de distribuci6n e instala-
ciones de producci6n.

~

De acuerdo con el proceso de reestructuraci6n del
, ISS, actualmente la instituci6n se define como un hol-

ding compuesto de cuatro negocios independientes (Vi-
cepresidencia de Pensiones, Vicepresidencia Promotora
de Servicios de Salud-EPS, Vicepresidencia Asegura-
dora de Riesgos Profesionales-ARP y Vicepresidencia

..-;1 quienes en conjunto trazaron a manera de bitacora un
cronograma que represent6 la referencia temporal del
proceso.

Equipo SIMEG
Para el diserio exitoso del SIMEG, se debe contar con
tres componentes fundamentales: equipo de alta di-
recci6n, equipo guia y asesor".

- Equipo de alta direcci6n: Tiene la responsabilidad de
definir la misi6n, visi6n y las estrategias, y es el que
en ultima instancia sera el "dueno" del proyecto tra-
zado; sera, en definitiva, el que aplique e incorpore
en su sistema de gerencia las herramientas que re-
sulten del diselio.

Equipo orientador: Este equipo buscara los apoyos
necesarios durante el avance del diserio para te-
mas especificos en perspectiva, como indicadores,
metas, estrategias y otros.

Asesor: EI equipo SIMEG no estaria completo si no
se cuenta con la colaboraci6n de un asesor, bien
sea interne 0 externo, que conozca la metodologia,
oriente al equipo sobre su aplicaci6n y transfiera
los conocimientos a los dernas miembros del equi-
po quia.

14 Sanchez, op. cit, p. 205.

15, Robert Kaplan y David Norton, op. cit., p. 312.
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Prestadora de Servicios de Salud-IPS). En la aplica-
cion de la metodologfa se torno cada uno de ellos
como una UEN. Sin embargo, dada la complejidad y ~
magnitud del ISS, esta descentralizacion no se ha v·

dado en todas las funciones y algunos procesos son :
compartidos e incluso comunes a todos los negocios,
estos ultimos estan a cargo de las unidades de apoyo u.
de la Presidencia, definidas de igual forma como 11 I'
UEN unidades de soporte del ISS. V

Identificar el objetivo del SIMEG ~
Cuando se lanza el proyecto, el equipo de alta cireccion ~
debe identificar y estar de acuerdo en los propositos del rUu. •

proyecto. Los objetivos del Programa ayudaran a16:/

- Guiar a la construccion de objetivos e indicadores ~
para el SIMEG. II

- Obtener el compromiso de los participantes en el V
proyecto.

Clarificar la estructura para los procesos de imple- n
rnentacion y qestion que deben seguir a la cons- V
truccion del SIMEG.

EI objetivo principal identificado por el equipo de H
alta direccion es proveer al ISS de una herramienta ¥
administrativa que Ie ayude a alcanzar la viabilidad fi- ~

.. nanciera y la eompetitividad. ~

'. Direccionamiento estrateqlco n
La estructura conceptual y filosofica sobre la cual V
descansa el SIMEG no esta completa sin una debida
formulacion de la plataforma estrateqica, que consti- n
tuye el punta de partida y factor clave del exito de la V
irnplernentacion, ya que sera a partir de ella que los ~
esfuerzos se direccionen yalineen. V

La plataforma estrateqica de una orqanizacion
parte de un analisis situacional, para el caso la matriz
DOFA (vease cuadro 1) y contiene la miston, vision,
val ores estrateqicos organizacionales y perspectivas,
desagregadas asl: Estrategia corporativa, objetivos,
acciones estrateqicas e indicadores.

Vision IPS - ISS
Nos vemos prestando servicios integrales de salud,
sustentados en un modele de atencion con enfoque
familiar, ofreciendo un portafolio de servicios, con un

16. Ibid., p 314.
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recurso humane idoneo y comprometido, utilizando
eficaz y eficientemente los recursos, mediante estra-
tegias que maximicen la relacion ingresos-costos y
asegurando la competitividad del negocio.

Mision IPS - ISS
Ser la insfitucion prestadora de servicios consagrada al
cuidado de la salud de nuestros usuarios, satisfacien-
do sus necesidades y expectativas, prestandoles servi-
cios de facil acceso, humanizados y de excelente
calidad, a traves de empresas solidas y productivas
que les generen el valor agregado esperado por ellos.

Va/ores corporativos IPS - ISS
1. La calidad del servicio, soportada en una adecuada

tecnologia e infraestructura y en un talento humane
idoneo, responsable, solidario y comprometido.

2. EI respeto a nuestros usuarios y entre los miem-
bros de la institucion, como elemento esencial
para lograr un excelente clima organizacional.

3. La competitividad fundamentada en la orientacion
y eficiencia en la utilizacion de los recursos y en
la laboriosidad y responsabilidad de nuestros ser-
vidores en todas las regiones del pais.

4. La etica y honestidad en el manejo de los bienes,
recursos y servicios institucionales y el compromi-
so de todos los miembros de la orqanizacion,

De aquf en adelante se dara continuidad al pro-
ceso de cascada 0 replica, de acuerdo con los con-
ceptos estrateqicos y la estructura del SIMEG.

Factores crfticos de exito
Partiendo de la definicion de los conceptos estrateqi-
cos de la IPS, se cornenzo a especificar los factores
clave de exito, determinando que:

1. La autosostenibilidad es el objetivo primordial de
la IPS del ISS pues de ella depende la permanen-
cia de sus instituciones en el mercado.

2. La reconversion institucional es inminente y debe
ponerse en marcha todo un programa para
establecer:

(,Cual es la demanda de cada institucion?

(,Cual es su poblacion objetivo (nicho de mercado)?

(,Cuales son las necesidades no cubiertas?
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Cuadro 1
Matriz Dafa IPS del ISS

ANALISIS
EXTERNO

ANALISIS
INTERNO

OPORTUNIDADES
ESTRATEGICAS

AMENAZAS
ESTRATEGICAS

- Nuevos nichos de mercado (me-
dicina prepagada, regimen sub-
sidiado).

- EI numero de usuarios que rota
en el sistema de salud es signifi-
cativamente alto.

- Limite de EPS para absorber
usuarios.

- Educaci6n para el buen uso de
los servicios por parte de los
usuarios.

- Competencia con otras IPS en la
compra de servicios con el ISS.

- Perdida de empleados debido al
desempleo y a la recesi6n eco-
n6mica.

FORTALEZAS DIFERENCIALES \
SASICAS

ESTRATEGIA DO ESTRATEGIA FA

Abrir la IPS a la competitividad.

l,Cuales son los servicios improductivos (sin de-
manda efectiva)?

l,Cuales son los servicios no rentables, y c6mo
volverlos rentables?

l,Cual es la capacidad real y la capacidad ociosa
de la instituci6n?

f4.
I

La atenci6n a los usuarios del servicio implica re-
plantear la cultura de la IPS para servir al c1iente
y asegurar su fidelizaci6n.

La competitividad en el sector salud.

5. Calidad en la prestaci6n del servicio, entendida
en terrnlnos de aportunidad (el usuario abtiene el
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IJI
...4T

Cuadra 2
f--.

SIMEG IPS del ISS. Perspectiva financiera

HACER DE LA IPS UN NEGOCIO AUTONOMO, VIABLE FINANCIERAMENTE
Y POR LO TANTO COMPETITIVO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS ESTRATEGIAS ESPECIFICAS INDICADORES

Generaci6n de ingresos como so- Crecimiento de los Utilidad
porte basico del negocio a partir de Operacionales:
la venta de servicios. Utilidad Operacionales periodo 11

1.0btener equilibrio, solidez finan- Utilidad. Operacionales periodo 0
ciera y rentabilidad como resultado

Establecimiento de un sistema de Porcentaje de implementaci6n delde la eficiencia y eficacia en la
prestaci6n de los servicios. costos que racionalice la utilizaci6n sistema de costos

de los recursos.

Incremento de la productividad y Rentabilidad por servicio:
rentabilidad por unidad operativa. Utilidad neta por serviciol

Ingresos por venta del servicio

Gesti6n del recurso humane a la Productividad del recurso humane:
luz de la situaci6n financiera y la Ingreso por venta de serviciosl
revisi6n de la convenci6n colectiva. Costo del recurso humane

Monitoria de gesti6n por procesos y Impacto del mejoramiento

2. Lograr una gesti6n aut6noma del unidades operativas. de los procesos:

negocio y de las unidades operati- Costos del proceso del perfodo 11

vas, como base fundamental de la Costos del proceso del periodo 0

competitividad. Reestructuraci6n dirigida a fortalecer Empoderamiento:
la operaci6n y autonomia del negocio No. de decisiones descentralizadasl
y de sus unidades operativas. No. total de decisiones

Administraci6n basada en la ges- Porcentaje de implementaci6n
ti6n por procesos en los servicios de la gesti6n por procesos
asistenciales y administrativos.

pete y responda a sus necesidades y expectativas
(perspectiva del cliente).

- Asegurar el mantenimiento de la salud de nuestros
usuarios, mediante la efectividad en la prestaci6n
de los servicios (perspectiva internal.n - Desarrollar alternativas innovadoras en la presta-V ci6n de servicios y en la administraci6n de las uni-

La IPS del ISS defini6 asi sus estrategias corporativas: dades operativas (perspectiva de aprendizaje e

- Hacer de la IPS un negocio aut6nomo, viable fi- U innovaci6n).
nancieramente y, por tanto, competitivo (perspecti- ~I- Abrir la IPS a la competitividad (perspectiva externa).
va financiera). ~ De dichas estrategias se formularon los objetivos

- Consolidar la IPS como una instituci6n orientada n estrateqicos, las acciones y los indicadores respectivos.
hacia el servicio al usuario, donde se Ie oiga, res- rl Cada una de las estrategias cubre una perspectiva 0

servicio en el momenta que 10 necesita), requeri-
mientos tecnicos y tecnol6gicos esenciales para
la prestaci6n del servicio, sobre todo en el nivel
basico.

Estrategias corporativas e indicadores
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"
Cuadro 3

II SIMEG IPS del ISS. Perspectiva del cliente

CONSOLIDAR LA IPS EN UNA INSTITUCION ORIENTADA HACIA EL SERVICIO AL USUARIO
PARA QUE SE LE OlGA, RESPETE Y SE LE RESPONDA A SUS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS

OBJETIVO ESTRATEGICO ESTRATEGIAS ESPECiFICAS INDICADORES

Transformar la cultura organizacio- Reclamos realizados a cultura
nal para generar compromiso y ac- organizacional
titud de servicio al usuario. No. de reclamos asociado

sa cultural organizacional periodo
11 No. de reclamos asociados

a cultural organizacional periodo a
Satisfacer las necesidades Creaci6n de un sistema de aten- Reclamos:
y expectativas de nuestros ci6n al usuario con monitoreo per- No. de reclamos recibidos

usuarios a traves de la calidad y manente de la satisfacci6n. perlodo 11
excelencia del servicio y teniendo No. de reclamos recibidos

en cuenta las caracteristicas periodo a
del mercado.

Generaci6n de una cultura de valo- Tasa de uso de servicios:
raci6n, usa y corresponsabilidad de Ingresos por venta de servicios
los usuarios, en la prestaci6n del periodo 11
servicio. Ingresos por venta de servicios

periodo a

Cuadro 4
. SIMEG IPS del ISS. Perspectiva externa

ASEGURAR EL MANTENIMIENTO DE LA SALUD DE NUESTROS USUARIOS,
MEDIANTE LA EFECTIVIDAD EN LA PRESTACION DE LOS SERVICIOS.

OBJETIVO ESTRATEGICO ESTRATEGIAS ESPECIFICAS INDICADORES

Reconversi6n de clinicas, basad a
en el modelo de salud.

Porcentaje de cumplimiento del
plan de reconversi6n institucional

Definici6n del portafolio de servi-
cios, en funci6n del modelo de sa-
Iud, centrado en un mercado de
demanda.

Rentabilidad portafolio:
No. de solicitudes atendidas

por serviciosl
No. total de solicitudes

por servicios

Transformar la IPS en una
empresa que provea servicios de

excelente calidad, dirigidos al
mantenimiento de la salud de
nuestros usuarios, mediante

la atenci6n integral y efectiva
en todos los niveles.

Implantaci6n de un sistema de ga-
rantla de calidad en todas las uni-
dades operativas.

Porcentaje de ejecuci6n del pro-
grama de implantaci6n del sistema

Impacto de la Inversi6n:
No. de usuarios beneficiados

por la inversi6n I
No. total de usuarios

Desarrollo tecnol6gico y del talento
humano, en funci6n de la integri-
dad, calidad y efectividad en la
prestaci6n de los servicios.
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lndice de nuevos servicios:
No. de servicios nuevos per. 1/ No.

servicios eriodo 0

DESARROLLAR ALTERNATIVAS INNOVADORAS EN LA PRESTACION DE SERVICIOS
Y EN LA ADMINISTRACION DE LAS UNIDADES OPERATIVAS.

Incorporar al funcionamiento
de las unidades operativas,
las alternativas novedosas
de prestacion de servicios

y administracion que generen
un valor agregado

OBJETIVO ESTRATEGICO ESTRATEGIAS ESPECIFICAS INDICADORES

ldentificaclon y validacion a nivel in- Mejoramiento de procesos:
terno de practicas novedosas y difu- No. de procesos mejorados/ No. de
sion a licacion de las mismas. rocesos totales

Referenciamiento competitivo con
las mejores practicas de salud.

Apertura hacia la experirnentaclon
de proyectos innovadores.

lndice de creatividad:
No. de sugerencias implementadas/

No. su erencias recibidas

ABRIR LA IPS A LA COMPETITIVIDAD

OBJETIVO ESTRATEGICO ESTRATEGIAS ESPECIFICAS INDICADORES

Definir y aplicar estrategias que
posicionen la ips en el mercado

ldentlncacion de niches objeto de lncorporacion de nuevos usuarios:
direccion de la oferta. No. de usuaries nuevos/No. total

de usuarios

Dimensionamiento del portafolio de
servicios en funcion de diferentes
nichos del mercado.

Penelracion del portafolio:
No. de servicios utilizados

por usuario /
No. de servicios portafolio

Tasa de uso de servicios:
Venta de servicios periodo 1/
Venta de servicios periodo 0

dimension del modelo como se observa en los cua- V negocio autonomo, viable financieramente y, por tanto,
dros 3, 4, 5, 6 y 7. . competitivo". EI establecimiento de estas relaciones

forma 10 que se denomina el "vector estrateqico", es
, . . decir, el camino 0 guia que estructura los esfuerzos,

Anetisis causa - efecto U los convierte en un todo y, Ie da sentido a cada una de
EI modele causa-efecto para el SIMEG de la IPS del V las estrategias especificas (vease figura 2).
ISS describe las relaciones entre las estrategias corpo-
rativas y especificas, orqanizandolas de manera tal V Monitoreo V seguimiento
que se haga evidente la influencia y causalidad exis-
tentes, y convirtlendolas en una especie de funcion EI resultado de este trabajo fue el documento base de
rnatematica compuesta donde a diferentes niveles las V e.val~aci?n de la qestion, el cual fue prese~tado al comi-
variables que miden las estrategias son combinadas' te directive de la IPS para su correspondiente aproba-
con el fin de lograr la estrategia de "hacer de la IPS un cion. Dado que este comite se reline trimestralmente, se
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defini6 que el seguimiento se realizarfa con la misma ~
periodicidad, de modo que los resultados fueran ana- .
lizados pertinentemente por el cornite.

Este seguimiento debe hacerse disciplinadamen- n
te, con constancia y perseverancia para que se con- V
vierta en parte integral de la cultura organizacional de ~
la IPS del ISS. Ademas, la evaluaci6n de la gesti6n I
trimestral debe conducir a la toma de decisiones de
acci6n continuas de mejoramiento; de otra manera, el
sistema cae en el vacfo y pierde su verdadera utili-
dad. Mantener esta linea de conducta es responsabi-
lidad de la alta direcci6n de la IPS dellnstituto de Se-
guros Sociales.

indicadores que evaluan cada perspectiva son el
producto de una relacion causal entre las diferentes
estrategias y objetivos estrateqlcos,

EI modele propone de manera qenerica que los
resultados financieros son la consecuencia de la
actuaci6n de la empresa en el mercado, es decir,
si la empresa consigue alcanzar los objetivos de
servicio al cliente, la creaci6n de valor sequira
como consecuencia. Sequn la 16gica de este mo-
delo, el servicio al c1iente depende de una correc-
ta ejecuci6n de los procesos internos, tanto
operativos como estrateqicos 0 de innovaci6n.
Estas relaciones constituyen el modele cau-
sa-efecto, el cual guia un arquetipo de negocio
desde los recursos materiales y las personas de
la empresa hasta la creaci6n de valor.

A partir de la reforma del sistema de seguridad
social en salud en Colombia, en particular la aper-
tura del mercado a agentes privados, la IPS del
ISS entr6 en un perfodo de continuo cambio y re-
direccionamiento organizacional para responder
al nuevo ambito competitivo. Este proceso puso
en evidencia los serios problemas estructurales y
operativos que amenazan, hoy en dla, la supervi-
vencia de la IPS Y quebrantan el equilibrio finan-
ciero de sus clfnicas.

Un modelo en cascada
A partir del modelo de medici6n corporativo aqul pre- r
sentado, el modele debe repetirse en cascada en las 3.
clinicas de la red de la IPS del ISS. Cada una de elias
tendra su propio cuadro de control, las perspectivas y ~.
los indicadores definidos. Dentro de las clinicas el
modelo debera desplegarse hacia las unidades y de-
partamentos que la conformen. Hasta este nivel se n
espera Ilegar en el terrnino de dos aries. V

Conclusiones
1. EI SIMEG, entendido como un sistema de geren-

cia basado en un conjunto de indicadores deriva-
dos de la planeaci6n estrateqica y de los planes
operativos, permite analizar la conexi6n entre la
misi6n y la estrategia de la empresa, a largo pla-
zo, y los indicadores operativos, a corto plazo,
proporcionando una visi6n concisa e integral de la
organ izaci6n.

Esta metodologfa posibilita la consolidaci6n de la n~.I
cultura de la medici6n de la gesti6n como un sis- V
tema proactivo de gerencia que se oriente hacia
la iotmecton estrategica, es decir, un circulo vir- n
tuoso de continua evaluaci6n y retroalimentaci6n t!
constructiva que provee a la organizaci6n de la '
capacidad para ajustar la estrategia corporativa a
las necesidades ambientales, unica forma de 10-
grar el exito organizacional.

2. EI SIMEG permite asignar tantas perspectivas como
sean necesarias, pero el modelo preestablece cua-
tro: financiera, clientes 0 externa, interna y aprendi-
zaje e innovaci6n. Gracias a esta estructura
multidimensional se puede actuar en diferentes pia-
nos de forma sirnultanea y conexa, dado que los
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Un nivel de egresos mayor que los ingresos, pro-
ducto de una alta carga laboral y pensional, el
sobredimensionamiento 0 subutilizaci6n de la
capacidad estructural, problemas de subfactura-
ci6n y otros problemas no menos importantes
han obligado a la IPS a comenzar un fuerte pro-
ceso de reestructuraci6n administrativa y asis-
tencial mediante el desarrollo de un ambicioso
proceso de planeaci6n estrateqica plasmado en
el SIMEG y apoyado en programas tanto a nivel
corporativo como del negocio.

S610 una instituci6n con vision empresarial puede
lograr enfocar todas sus fuerzas hacia un cambio
institucional de tal envergadura. La IPS, movida
por motivos externos, ha comenzado este proceso.

4. EI caso de la IPS del ISS es un reflejo del poten-
cial del SIMEG como herramienta administrativa
de cambio, capaz de desdoblarse de acuerdo con
la estructura de la organizaci6n para responder a
sus necesidades y habilitar mecanismos que con-
soliden el exito empresarial. Para implementarlo
con exito es necesario tener en cuenta dos aspec-
tos fundamentales:



- Involucrar a todos los niveles de la orqanizacion,
en dos sentidos: uno, motivando la participacion
en la definicion de los componentes basicos: direc-
cionamiento esfrateqico, indicadores e indices; y
dos, generando la apropiacion del SIMEG como un
sistema de gerencia que motiva e impulsa el cam-
bio y progreso de la orqanizacion.

- EI proceso de retroalirnentacion (forrnacion estra-
teqica) debe ser proactivo, constructivo y perma-

nente a 10 largo y ancho de la orqanizacion, de ma-
nera que ace pte el cambio y progreso de esta.

5. EI SIMEG requiere ser construido sobre una cul-
tura que acepte y valore el cambio como condi-
cion necesaria. Es aqui donde cobra importancia
el hecho de que la orqanizaclon adopte el termi-
no de flexibilidad responsable, es decir, que sea
capaz de transformarse para responder con efi-
ciencia a los cam bios del entorno, ajustando su
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II E

V
de medicion individual no comparable en el niveldireccionamiento estrateqico para e o. n suma, .

debe conformar una estructura que Ie permita res- nacional.
ponder inteligentemente a las condiciones del me- _ Nuevas mediciones. Cambiar el esquema de me-
dio, reorientando sus objetivos con miras a V dicion que se venia desarrollando implica co-
aprovechar oportunidadesy fortalezas y a superar j menzar a desarrollar mediciones enfocadas
con exito amenazas y debilidades. hacia variables nuevas como satisfaccion de

, d I b I U clientes e innovaclon, pues 10 que no se mide no6. EI recurso humane es la pie ra angu ar so re a IS' I d b I' res
cual se construyen los procesos de, mejoramiento, t/ se administra. EI Seguro cera e e rea rza -
cualquiera que sea su metodoloqia: por esto la f fuerzos orientados a conocer y manejar estos
estabilidad proactiva de los resultados dependera V aspectos, que son vitales para la construccion
en grade sumo de la capacidad de la alta geren- de competitividad.
cia para involucrarlos, creando y acumulando _ Medir para mejorar y no para controlar. EI Seguro
aprendizaje organizacional, a manera de "capital V Social debe preocuparse por interiorizar una cultu-
intelectual", que permita agregar valor a la ] ra de medicion entre sus miembros, de manera
cornpanla. que, posterior al proceso de rnedicion, haya un

proceso de autoevaluacion y autocorreccion: es
'I""t~ decir, que el reporte de indicadores genere una ac-

titud de compromiso y de anal isis que vaya desde
Continuidad en las pollticas de la alta gerencia. La la unidad estrateqica de negocio hasta el nivel indi-
implementacion del SIMEG como herramienta ad- vidual.
ministrativa es un proceso que requiere cam bios _ SIMEG Y cultura de aprendizaje organizacional.
profundos en la estructura organizacional, sobre En el caso de la IPS, la consolidacion de una re-
todo en cuanto a creacion de culturas de aprendi- novada cultura organizacional de aprendizaje per-
zaje se refiere. EI cambio de administracton, en al- rnitira desarrollar alternativas innovadoras en la
gunas ocasiones, genera cambio de politicas y en prestacion de servicios y en la adrninistracion de
consecuencia se puede Ilegar a truncar el logro de las unidades operativas (perspectiva de innova-
objetivos de los proyectos que intenta lIevar a cabo cion y aprendizaje), de forma tal que se incremen-
la acministracion saliente. EI Instituto de Seguros te la efectividad tanto en la prestacion de los
Sociales debe asumir el SIMEG como un proyecto servicios, como en la ejecucion de los demas pro-
de la orqanizacion y no solo de la administracion U cesos que generen valor agregado al usuario; tal
del doctor Arias, actual director. V sltuacion contribuye al mantenimiento de la salud
Vision de largo plazo. Si bien el Seguro Social en- y de la satisfaccion de los mismos (perspectiva in-
frenta problemas de considerable magnitud a dia- V terna).
rio, el redireccionamiento ~stra~egico no de,be estar _ Los logros en las perspectivas de innovaclon y
centrado en apagar incendios sino en solucionar las aprendizaje e interna constituiran inductores (dri-
causas ralces de I,osprob~:mas principale~, ~n este V vers) de actuacion que posibilitaran el posicion a-
senti do la retroallrnentacion y el aprendizaje que miento de la IPS como una instinrcion competitiva
provee el SIMEG como sistema de monitoreo de la orientada hacia el servicio a sus usuarios (pers-
gestion debe indicar hacia donde reorientar el pro- pectiva external, consolidandose como un negocio
ceso estrateqico. autonomo, autosostenible y, por tanto, viable finan-

- Desplegamiento alineado. Para alimentar los in- cieramente (perspectiva financiera).
dicadores del nivel nacional es necesario involu- _ Es precise tener en cuenta que dada la magnitud de
crar al nivel seccional en el proceso de la IPS del ISS, las politicas de manejo del recurso
rnedicion, perc este desplegamiento del SIMEG humane se convierten en ficha clave para el logro
debe estar alineado correctamente; es decir, el de las estrategias corporativas, y es a traves de
trabajo de rnedicion de la qestion a nivel seccio- elias que se debe visualizar la consolidacion del
nal debe proveer la informacion pertinente a la cambio organizacional pues es innegable que "el
vicepresidencia de negocio correspondiente, en todo es mas que la suma de sus partes y que cada
lugar de que cada seccional real ice un proceso parte tiene las caracteristicas esenciales del todo".

Recomendaciones
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