<7

Articulos

ECOS de Grado y Posgrados - 2do Ciclo Afo [ N1 - Pagina 330 38

Cadena de Valor, una metodologia de diagnostico en
organizaciones de servicios de salud

Calvo, Hector A. *

Michael Porter, disend lu cadena de valor desagregando a la empresa en sus nueve actividades estratégicas may importanies. lo que en principio

constitwyo una forma de describirla, Tambien permitio determinar en que actividades una empresa mantenia ventajus compelitivas respecto d sus

competidores.

El concepto trajo aparejado wna nueva forma descriptiva de las organizaciones no va por sus funciones sino por sus actividades.

INTRODUCCION

Si bien es cierto que este concepto tuvo una aplicacion inicial
referida fundamentalmente a las organizacioncs industriales. su valor
conceptual v descriptive lo hace extensible tambien a las
organizaciones de servicio. Estd fucrtemente relacionado con los
conceptos de estrateyia y ventaja competitiva,

Segln Porter, una empresa s "méas" que otra s tiene mas ventajas
competitivas, Para 1dentificar a cstas ventajas competitivas es
necesario mirar a la empresa, no como un blogue si no a partir de las
actividades que fa nisma desarrolla.

En ese desarrollo identifico genéricamente nueve actividades
estratégicas. De las mismas § constituyen actividades primarias v ¢!
resto actividades de soporte. que son las actividades nceesarias para
que las primartas se realicen. El tercer concepto basico en este
esquema ¢s ol de margen. EI margen puede definirse como la
diferencia entre el valor que puede generar la cadena de valor de una
organizacion y el costo total que implica desarrollar las actividades de
la cadena de valor .

Su extraordinaria pertinencia para ser utilizado en el analisis y
diagnostico de las organizaciones de scrvicios de salud nos motiva a
plantear ¢l intento de su adaptacion a las mismas.

Todas v cada una de las actividades primarias o de servicio tienen
una aplicacion plena a las organizaciones de salud. como asi también,
el concepto de margen. En el caso de ese tipo de organizaciones, el
hecho de no haber respetado, gencralmente. una logica organizacional
generadora de cadena de valor que resulte en un margen positivo, nos
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brinda la oportunidad de utihzar herramienta a nivel diagnéstico.

A simple vista no se ha respetado en estas organizaciones la logica
de. actividades primanas que constituyen ventajas competitivas
respecto @ sus competidores. Tampoco se ha tenido en cuenta que
muchas de las actividades de las mismas. no se encuentran ubicadas en
ninguna de las dos categorias, primarias o de apoyo.

La cuestion pasaria por utilizar esta herramienta para definir
ventajas competitivas en las organizaciones de servicios de salud y
para analizar ¢l margen final de la cadena de valor resultante para cada
organizacion en estudio.

Este doble proposito : DIAGNOSTICO Y PROPOSITIVO
ORGANIZACIONAL ESTRATEGICO. se debe lograr con la
utilizacion gjustada de la herrannienta propuesta,

A partir de un disefio estratégico adecuado. se puede trabajar para la
maxima eficiencia en el desarrollo de cada una de las actividades ya
sean primarias o de soporte, lo que permitird lograr un margen
positivo, cuestion que muv pocas instituciones de salud consiguen. Un
adecuado diserio estratcgico que permita obtencr ventajas competitivas
y eficiente desarrollo de las actividades primarias vy de soporte
dingidas a obtener un margen positivo son los objetivos perseguidos
por ¢l trabajo planteado.

El tema que se va a instalar en la agenda mmediata de los
cconomistas de fa salud. desde la perspectiva de la micro gestion, va a
estar centrado en el andlisis de la Cadena de Valor, del Capital
Intangible caracteristico de las Organizaciones de Servicios y del
conocimiento. que sustentard las Ventajas Competitivas.

El presente trabajo subraya que comicnza a aparccer fucrtemente la
evidencia de que la falta de sustentabilidad de las O.S.S. esta centrada
en la deficiente definicion de su Cadena de Valor, mds ain, una Cadena
de Valor negativa donde la agregacion de funciones o servicios sin
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ningun criterio econdmico de integracion se traduce cn un mayor
consumo de recursos que en generacion de los mismos. Historicamente
los hospitales fucron conformando su estructura anexando funciones y
servicios o incorporando profesionales, sin una definicion previa de su
perfil. Prevalecian razones de parentesco, necesidades de aportes de
capital etc. El eriterio de generar cooperativas de trabajo médico estaba
por encima de crear empresas rentables v sustentables en el tiempo.

Tal conformacion de la estructura productiva de un hospital por
agregacion de funciones, conlleva a la constitucion de una estructura
de costos en la aparecen costos fijos, sin respetar la idea de lote
econdmico, con su consiguiente incidencia negativa cn el costo total
final.

Esto constituye una cuestion estratégica, estructural, si se quiere,
que no sc corrige con una reingenieria operativa. La eficiencia ¢s una
condicion necesaria pero no suficiente. se puede ser eficiente en una
organizacion apoyada en una Cadena de Valor negativa, siendo el
resultado final ta desaparicion de Ja fhisma.

En las condiciones actuales se desconoce la rentabilidad de las
0.5S. y se atribuyen rapidamente sus dificultades a circunstancias
financieras ligadas a los problemas que sufren las entidades
financiadoras, pertenecientes a la seguridad social.

Sin embargo, podria afirmarse con certeza que aun recomponiéndose
la cadena de pagos, subsistirian los problemas para estas
organizaciones, sobre todo los ligados a su perfomance econdmica.

OBJETIVO

El objetivo del presente trabajo es utilizar el concepto de CADENA
DE VALOR como parte de una metodologia para ser aplicada en cl
diagnostico de las organizaciones de Servicios de Salud. En dicha
categoria se incluyen tanto hospitales, sanatorios, clinicas y entidades
monovalentes, sean éstas de diagndstico o de tratamicnto, de capital
privado o publico.

(‘adena de Valor constituye una poderosa herramienta para ser
usada en la descripeion de organizaciones dado que nos permite
identificar cuales son las actividades o servicios primarios y cuales son
las actividades o servicios de soporte o indirectos y por lo tanto
identificar por exclusion aquellas actividades o servicios que no se
encuentran cn ninguna de las dos categorias mencionadas.

Por otra parte permite determinar ¢l valor absoluto final de la
cadena de valor de una organizacion. teniendo en cuenta los flujos
positivos y negativos que cada uno de los eslabones produce.

Tradicionalmente la cadena de valor se utilizo como una
herramienta gerencial para identificar fuentes de ventaja competitiva
en la definicion estratégica de las organizacioncs v su comparacion con
otras organizaciones competidoras. ,

A partir de las definiciones y aportes de Porter su utilidad se
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extendio, como herramienta gerencial, para analizar estructuralmente
las organizaciones a fin de explicar su perfomance economica y
financiera y en ¢l caso particular de las organizaciones que nos ocupa,
dilucidar las razones de sus patrongs de calidad.

DEFINICIONES

Cadena de Valor: En el afio 1985 el Profesor Michael E. Porter
de la Escuela de Negocios de Harvard, introdujo el concepto del
anlisis de la cadena de valor en su libro Competitive Advantage
(Ventaja Competitiva). Se apoyd en los antecedentes de los trabajos de
Mckinsey de principios de los 80" sobre el concepto de los "sistemas
empresariales”. Mckinsey consideraba que una empresa era una serie
de funciones (comercializacion, produccion, recursos humanos,
investigacion vy desarrollo, etc.) v que la manera de entenderla cra
analizando el desempefio de cada una de esas funciones con relacion a
las de la competencia,

Porter sugirid ir mas alla del analisis de un nivel funcional tan
amplio y planted la nccesidad de descomponer cada funcién en
actividades individuales, como paso clave para distinguir entre los
distintos tipos de actividades y sus relaciones entre si.

La cadena de valor es esenciaimente una forma de analisis de la
actividad empresarial mediante la cual descomponemos una empresa
en sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja
competitiva en aquellas actividades generadoras de valor. Esa ventaja
competitiva se logra cuando la empresa desarrolla ¢ integra las
actividades de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor
diferenciada que sus rivales. Por consiguiente la cadena de valor de
una empresa esta conformada por todas sus actividades generadoras de
valor agregado y por los margenes que éstas aportan.

Una cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos
basicos:

*Las Actividades Primarias. aquellas que tienen que ver con el
desarrollo del producto, produccion, logistica, comercializacion y
servicios de post-venta.

sLas Actividades de Soporte a las actividades primarias, la
administracion de los recursos humanos, compras de bienes y
servicios, desarrollo tecnologico (telecomunicaciones, automatizacion,
desarrollo de procesos e, ingenieria, investigacion), infraestructura
empresarial (finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad, relaciones
publicas. asesorfa legal, gerencia general).

*El Margen, la diferencia entre el valor total y los costos totales
incurridos por la empresa para desempediar las actividades generadoras
de valor .

TAREAS A EFECTUAR:

*]. Seleccionar la unidad a analizar dentro de la compaiia o en los
principales competidores.
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*2. ldentificar las actividades primarias que agregan valor (directas,
indirectas y de aseguramiento de calidad),

*3. ldentificar las actividades de apovo (directas. indirectas v de
aseguramiento de Calidad):

*4. Establecer relaciones entre las distmtas actividades de la cadena de
valor: Estas relaciones frecuentemente no son faciles de identificar y
requieren para poder haccrlo de un profundo conocimiento de las
actividades, de creatividad y un fuerte poder de analiss, que permitan
establecer de manera razonable las interrelaciones que se presenten.
Este proceso implica fucrte integracion entre sectores, comunicacion,
obtencion e interpretacion eficiente de la informacion disponible.

+. Estudiar las cadenas de valor para detectar las fuentes v los
obstaculos para el logro de ventajas competitivas.

Capital Intangible: Dentro del concepto de cadena de valor. se esta
evolucionando hacia lo que podriamos denominar "La cadena de valor
mtangible”. El valor ya no se crea con activos tangibles. Son los
activos intangibles, el denominado capital intelectual lo que realmente
empieza a diferenciar los logros de unas organizaciones respecto a
otras. Por esta razon cl gran paradigma actual de Ta Direccion de
Empresas es La Gestion del Conocimiento v la Medicion del Capital
Intelectual. Sin duda estas tendencias estin aportando una interesante
explicacion a la forma de crear valor. va que los métodos contables de
valoracion de empresas ne producen resultados aceptables en un
entorno tan competitivo v cambiante como ¢l actual

-Logistica
-Operaciones

ldentificar Aet. -Logistica externa

Primarias -Marketing v Ventas -Directas
(Agregan Valor)  -Senvicio ‘
-Indirectas
-Abastecimiento -Ascguramiento
i - Tec i de calidad apovo
Seleccionar dentificar Act,  ~Teenologia b poy
Unidad de Apovo -Adm.de RR.HH
: -Infracstructura

Establecer
relaciones

Entre fas distintas actividades
) de fa cadena de valor

CARACTERIZACION DE LAS ORGANIZACIONES DE
SERVICIOS DE SALUD

Sintéticamente las peculiaridades de este tipo de organizactones son
las siguientes:
*Las Organizaciones de Servicios de Salud son organizaciones mano
de obra intensiva. La mano de obra participa fuertemente en la
estructura de costos final de Tas mismas. Su incidencia supera el S04

Cadena de Vador ia mictedoloeia de diagnosiico en oreanizaciones de servicos de satud,

del costo total. Es una de Tas actinidades, despues de la construceion,
que mas mano de obra utihza,
*Los costos fijos, mano de obra mas amortizacion de bienes de capital
¢ mmucbles. puede legar al 70 %4 v en alaunos casos al 80% de los
costos totafes de Ja msttueron, dependiendo ello del grado de
teemificacion dragnostica y terapettica alcanzado.
*Las Empresas de servicios neeesitan ostrateglas de competencia
distintas de fas empresas orientadas a Tos productos. Se debe atender a
las cconomias de escala. fa reputacion de fa empresa. diferenciacion de
servicios. teenologia incorporada. ete.
*La organizacion o cstructura administrativa se superpone a la
organizacion téenica o médica. Se genera una doble relacion de
autoridad - lincal - funcional.
*Organizaciones altamente descentralizadas. Las decisiones més
importantes v urgentes se toman ¢n la base de la organizacion. Ello
representa una descenralizacion absoluta. infrecuente en otras
empresas, que choca con Ja estructura jerarguica de toda organizacion,
*Su prineipal recurso es el personal. de elevada calificacion.
*Empresa muluproceso. ks una organizacion en la que cocxisten en
forma simultanea tres procesos: - clinico

- téenico

- hotelero
*Existe una burocracia profesional fuertemente arraigada.
*No se puede aplicar ningan proceso de control al proceso clinico. El
mismo constituye un proceso de toma de dectsiones. St se pueden
controlar los procesos téenico v hotelero,
*Su actividad exige un proceso continuo en el que coexisten
simultancamente fogicas distintas. En otras organizaciones cllo
oniginarfa la generacion de distintas empresas,
*Se plantea permanentemente un conflicto entre el proceso clinco y el
proceso administrative ¢ cconomico.
*Las organizactones de servicio de salud son las unicas organizaciones
en las que la utihzacton creciente de teenologia no baja los costos, sino
que se traduce en un aumento de los mismos.
*La innovacion v oereacton de nuevos Servicios es cara. como
consecuencia existe poca tnnovacton real v si. en cambio. una gran
imitacion de servicios.
*0rganizacion Profesional: La estructura adquiere fa forma de
BUROCRACIA PROFFSIONAL. Todas cstas organizaciones
dependen de las habilidades v conocimientos de sus profesionales
operativos. Tedos producen o prestan servicios estandarizados. Su
trabajo s complejo v requiere ser realizado y controlade por
profesionales haciendolo permanceer estable. para que las habilidades
de esos profesionales puedan ser perfeccionadas por medio de
programas operativos estandanzados. La coordinacion del trabajo
profesional s basa en esta nismas estandarizacion de fas habilidades.
lograda principalmente mediante Ta capacttacion formal. Este tipo de
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organizacion contrata cspecialistas  debidamente  entrenados-
profesionales para el drca operativa. Que tienen un control considerable
sobre su trabajo, control sobre su trabajo significa que trabajan cn
alguna medida independientes de sus colegas, pero cerca de los
clientes que cllos atienden.

APLICACION DEL CONCEPTO DE CADENA DE VALOR EN
EL DIAGNOSTICO DE ORGANIZACIONES DE SERVICIOS
DE SALUD.- UN CASO ESPECIFICO.

A partir de los artos 70 en fos que comienza el desarrollo de la
Economia de la Salud, fa participacion de las ciencias econdmicas en la
formacion de recursos humanos y desarrollo de conocimicntos
aplicados a la gestion de organizaciones que pertenecen al segmento de
referencia mostro un amplio desarrollo.

El grado de profesionalizacion especifica de estas organizaciones en
lo que respecta a las ciencias econdmicas fue y sigue siendo muy bajo.
Son el continente del trabajo médico y por lo tanto fucron creadas v
ampliamente gestionadas por profesionales provenientes de esta rama
del conocimiento.

Se utilizaron y aplicaron muchas herramientas que se aplicaban a
otro tipo de organizacioncs. tanto para su disefio y gestion. como para
su andlisis y diagnostico.

En los 90. con una apertura del mercado de la salud en cieres y
con la potencial aparicion de nuevos jugadores en el mismo -bancos.
fondos de inversion. aseguradoras. cte.- las principales consultoras
internacionales con sede en nuestro pais, desarrollaron arcas
especificas destinadas a la consultoria en los negocios en el segmento
de la salud. Con el cambio de las condiciones ccondmicas v ante un
nuevo escenario politico v ccondmico, este proceso suftid una
regresion que lo llevo a la siuacion micial.

El actual escenario muestra una presencia permanente de una
economia descriptiva a nivel macroeconomico de este segmento de la
cconomia, v un escaso desarrollo de procesos de gestion a nivel
microeconomico especifico, para éste conjunto de organizaciones.

Este trabajo constituye un intento embrionario de comenzar ¢l
proceso de adaptacion y aplicacion de un concepto como el de "Cadena
de Valor” para ser utilizado cn la gestion de fas O.S.S. En ésta primera
etapa, como herramienta diagnostica que pueda ser utilizada para
determinar las razones que definen la perfomance de las 0.S.S.. que
combinada con ¢l desarrollo de sistemas especificos de administracion
financicra v costos hospitalarios. nos permitan elaborar un diagnéstico
sustentado v fijar las bases para el disefio de las organizaciones sobre
criterios micro-cconomicos positivos,

E1 desarrollo metodologico de un esquema de consultoria basado en
la aplicacion del concepto de Cadena de Valor implica utilizar
combinadamente herramvientas provenientes del andlisis terno de
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organizaciones: -fatios: que midan la situacion econdmica, financiera,
endeudamiento, etc. © posiciones: posicion comercial, posicion de
management, etc. ; andlisis estratégico; junto con la utilizacion de
técnicas que permitan definir y delimitar actividades primarias y
actividades de apoyo o soporte y por exclusion aquellas actividades
que 10 pertenceen a hinguna de cstas categorias.

Sibien es cierto que el resultado final al que conduce el diagndstico
a partir de la utilizacion del concepto de Cadena de Valor es al diserio
estructural de una organizacion, su fundamento es de valoracion y
planeamicnto cconomico-financicro v fundamentalmente estratcgico.

Ello permitird en principio determinar la Cadena de Valor del
establecimiento y verificar si fa misma coincide con la definicion
estratégica de la empresa.

Por otra parte, combinandolo con otras téenicas derivadas del
andlisis microecondmico v financiero sc determinard, ¢l valor que
agrega cada uno de los eslabones v los costos asociados a los mismos,
lo que permite determinar el valor resultante final, positivo o ncgativo.
Se definira asimismo cuales son los eslabones que nos generan una
ventaja competitiva para posicionar la estrategia de la empresa.

Una cxtension de este andlisis permitird la comparacion con otras
organizaciones competitivas a partir del cotejo de las respectivas
cadenas de valor. como de los eslabones que generan ventajas
compeitivas,

Como resultado inmediato este andlisis permitira definir o redefinir
politicas estratégicas de Alianzas (fusiones. joint venture, etc). la
Mision. redefinicion completa del negocio, etc.

En el mercado de los negocios de 1a salud, la gran mayoria de las
istituciones son estructuralmente deficitarias y sus problemas no se
van a resolver mediante una reingenieria operativa que pretenda buscar
una mavor eficiencia.

La solucion se debe buscar partiendo de un mecanismo que permita
diagnosticar el resultado final de nuestra cadena de valor y cuales son
los eslabones que gencran una ventaja competitiva asi como saber
cuales son los eslabones que debemos eliminar,

Esta definicion engloba una solucion basada en la cficiencia, en la
ventaja competitiva, cn fa sustentabilidad v en la definicion estratégica
de cual es nuestro negocio.

La metodologia de consultoria propucsta. basada cn el concepto de
(Cadena de Valor. permitird descartar inicialmente una alternativa
basada en un proceso de reingenierfa, porque no se basa inicamente en
el analisis de Ja eficiencia operativa s no en un analisis cstructural. Se
pucde ser eficiente para gestionar un megocio estructuralmente
deficitario. No hablamos de cficiencia operativa si no de eficiencia
estructural.

La pertinencia del concepto de Cadena de Valor para ser introducido
como elemento central en un proceso metodolégico de consultoria, esté

Justificada cn su fuerte capacidad descriptiva. Su eje consiste en el
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andlisis de una cadena de proceso en la que cada uno de los eslabones
constituyen partes necesarias del mismo.

(ada uno de esos eslabones generard y agregard valor e insumird
recursos. Resultando una ecuacion final positiva o negativa.

El resultado de la ecuacion final dependerd del hecho que la suma
del valor agregado por las actividades primarias superen a los egresos
de la cadena primaria mas los egresos de las actividades de apoyo
necesarias para la realizacion de las primeras.

Las actividades que sc desarrollan en las Organizaciones de
Servicios de Salud: hospitales, sanatorios, clinicas, etc., responden al
mismo modelo. Son organizaciones basadas en cadenas de actividades,
con la participacion de gran cantidad de sectores y profesionales de la
organizacion que vuelcan secuencial y ordenadamente esfuerzos
personales y recursos para restablecer un bien como la salud.

El resultado final, en términos econdmicos medido en un tiempo,
de las actividades de una organizacion hospitalaria, dependerd de la
suma algebraica de los aportes y gastos de cada uno de los distintos
eslabones que componen la Cadena de Valor del Hospital. Teniendo en
cuenta para ¢lio tanto los eslabones correspondientes a actividades
primarias como a actividades de apoyo o secundarias.

Por supuesto que la existencia de actividades que no constituyen
actividades primarias o actividades de apoyo a Cstas. sumaran egresos a
la Cadena de Valor final de la orgamzacion que superardn los posibles
ingresos asociadas a las mismas, sobre todo si lo consideramos desde el
punto de vista cstratégico. Ello sin considerar el costo de oportunidad
asociado a los recursos econdmicos v fisicos asignados a las mismas y
por lo fanto restados a las que deben constituir la Cadena de Valor
estratégica.

Se esta planteando la generacion de una metodologia de andlisis
estructural-estratégico, basada en herramientas como las de costos
hospitalarios, evaluacion de proyectos, ctc., que permitan determinar la
perfomance asociada a una determinada configuracion estructural de
un servicio de salud .

Las condiciones basicas para su instalacion en una organizacion de
servicios de salud estdn condiclonadas a la existencia previa de estas
herramientas. Herramientas cuya utilizacion conjunta no esta muy
difundida en las organizaciones a las que nos referimos.

Los hospitales monovalentes (dedicados al tratamiento integral de
una patologia) constituyen una aproximacion al concepto, al menos
desde la dptica estructural. En los mismos se nuclean todas las
actividades, operativas, ccondmicas, fisicas v profesionales para cl
abordaje integral de una patologia o segmento de la medicina lo que se
traduce en una utilizacion integral de todos los recursos incluidos los
humanos. La sustentabilidad de este modelo estard centrada en ¢l
perfeccionamiento del mismo y ¢n la optimizacion de su eficiencia
operativa al maximizar el concepto de economias de escala.

Economias de escala que surgen de fa utilizacion intensiva de la

estructura fisica v tecnologia disponible tanto diagndstica como
terapettica, alto entrenamiento del personal profesional y paramédico
intervinicnite, baja tasa de incficicncias y descartes de insumos, mejores
valores de compra de insumos. etc.

Esas ventajas, en lo que se denominan actividades primarias, se
acompana en un cficiente disefio de fas actividades de apoyo y en una
ajustada utilizacion de los recursos asignadas a las mismas orientados
de una mancra especializada a la actividad foco de la organizacion.

La metodologia o tareas a cfectuar sc basa en los pasos
recomendados analiticamente para el desarrollo del concepto
operacional de Cadena de Valor. Metodologia que s¢ propone para
cl abordaje conceptual del diagnéstico v disefio de las Organizaciones
de Servicios de Salud:

1.- Seleccionar la unidad a analizar dentro de la organizacion y que
permita efectuar comparaciones con otras organizaciones comparables.

Ej: Unidad de Cardiologia: Nivel Preventivo, Diagnostico,
Terapeutico y Rehabilitacion.
2.- Identificar las Actividades Primarias que agregan valor:

Actividades vinculadas a aspectos preventivos como antitabaquismo,
antisedentarismo, nutricion. habitos saludables, actividad fisica, etc.

Actividades de diagnostico: actividades de diagnostico basadas en la
utilizacion de imdgenes. laboratorio, energia nuclear, aparatos de
esfuerzo, mecanismos combinados.

Actividades terapetticas: medicamentosas, cirugia cardiovascular
central o periférica. internaciones.

Actividades de Rehabilitacion

Actividades de seguimiento
3.- [dentificar las Actividades de APOYO
Actividades administrativas y de financiamiento.
Administracion de Recursos Humanos.
Mantenimiento.
Quirdfano.
Comedor .
Lavanderfa.
Imdgenes.
Laboratorio.
Internacion.
4 - Establecer relaciones entre las distintas actividades de la Cadena de
Valor .

Optimizar ¢l cuadro de relaciones entre los requerimientos de fos
scctores a cargo de Jas actividades primarias v los sectores de apoyo.
Disefiar un ajustado cuadro de actividades de apoyo en funcidn

exclusivamente de las actividades primarias centrales de la
organizacion, Dosificando con ese criterio los recursos puestos a
dispodicion de los mismos,
5.~ Estudiar la Cadena de Valor para lograr eficiencias v detectar las
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fuenies v los abstaculos para el logro de ventajas competitivas.

El resultado de o Cadena de Valor que corresponde a esta
configuracion estructural surge de la suma algebraica de los aportes de
las actividades primarias vy de las actividades de apovo v de los
consumos de las referidas actividades vinculadas al proceso de la
actividad en estudio, visuahzada en una cadena de valor que incluye
eslabones de prevencion, diagnostice. tratamiento, rehabilitacion v
seguimiento. Estamos frente a un coneepto de Cadena de Valor con un
proceso completo. esta cadena resultania inicialmente deficitaria i no
contendria a todos los eslabones, lo que permite optimizar ef uso de los
TeCursos.
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CONCLUSION

La metodologia de analisis propuesta es especialmente aplicable a
las organizaciones pertenecientes al sector privado de la salud. Los
hospitales publicos tienen una [dgica inherente a su condicion, que les
concede un modelo de configuracion basado en determinados
parametros (lo que no impedirfa la aplicacion del modelo cuyo andlisis
estamos proponiendo).

Las Organizaciones de Salud, esencialmente las pertenecientes al
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sector privado. son organizaciones configuradas de una manera
heterodoxa a las que no le caben métodos ortodoxos tradicionales para
su evaluacion.

El' modelo de Cadena de Valor sugerido para efectuar diagnsticos y
analisis acerca de la viabilidad v sustentabilidad economica y
financicra cn estas organizaciones parte de este supuesto
fundamentalmente de las caracteristicas organizacionales. culturales y
conceptuales imperantes en las mismas.

Elsupucsto mas fuerte en el que se basa la propuesta, se centraen la
evidencia de que las razones que determinan la pésima perfomance
economica v financiera que sufre la gran mavoria de las organizaciones
de servicios de salud. pasan fuertemente por su - irracional
configuracion estructural que no tiene en cuenta en absoluto el
resultado final de su cadena de valor,

Estas razones fucron durante mucho tiempo cnmascaradas por la
alta rentabthdad de estas organizaciones. focalizadas en la facturacion
de los servicios prestados. determimados por las prestadoras v a precios
realmente compensatorios. Todo cllo generado por la solvencia de la
seguridad social v de los financiadores.

La metodologia propuesta ¢s aplicable a las organizaciones de
SEIVICIOS sustentadas en procesos continuos v progresivos con una alta
participacion de recursos humanos. Aun los métodos tradicionales de
evaluacion de proyectos de inversion sufren en estas organizaciones el
condicionamiento de Ja determinacion de su cadena de valor. Esta
puede hacer variar el futuro flujo de fondos de acuerdo a su
configuracion. Su aplicacion conlleva fa utilizacion de otros métodos
de relevamiento v de andlists. Para conocer los aportes y los gastos de
cada uno de los eslabones correspondientes s necesarie contar con un
sistema de costos hospitalarios que permita conocer costos por
procesos v por centros de costos. todo ello montado sobre un sistema
de informacion que postbilite medir unidades de produccion y de
asignacion de gastos dircctos ¢ indirectos para cada unidad de costo.
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