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INTRODUCCION

El espectacular aumento en e nimero de organizaciones publicas acontecido en los paises
desarrollados en las dos Ultimas décadas como consecuencia de la universalidad del [lamado “estado del
bienestar”, unido al incremento continuado e imparable que desde 1973 esta produciéndose en e déficit
generado por e Sector Plblico, son las principales causas de la creciente preocupacion por incrementar €l
rendimiento y mejorar la gestion de las organizaciones que se integran dentro del Sector Piblico. Por otra
parte, los recursos que utilizan este tipo de organizaciones son aportados por 10s ciudadanos, quienes cada

VEZ gercen una mayor presion para que su dinero sea utilizado de forma eficiente.

Ademas, e proceso de internacionaizacién que esta sufriendo la economia, ha originado una
fuerte presion en los diferentes paises por incrementar su nivel de competitividad a nivel mundial. En €
ambito europeo existen numerosas presiones econdmicas para conseguir elevar la competitividad de cada
estado miembro, siendo actuamente la mas acuciante la del cumplimiento de los criterios de
convergencia para conseguir la unidn econdmica en 1998. Una forma de conseguir este objetivo es a

través de una gestion eficiente de los recursos publicos.

Tanto por parte de los politicos y los gestores de este tipo de organizaciones, como por parte de
los tedricos, se plantean soluciones para atagjar el problema de la tradicional mala gestién de las
organizaciones publicas, desde dos puntos de vista diferenciados. Por un lado, los planteamientos que
podriamos denominar “Macro” en los que las soluciones se buscan a través de la reforma de los sistemas
en funcionamiento y cuyo debate principal surge como consecuencia de la decision sobre € nivel de
intervencion del sector publico en la economia. Por otro lado se encuentran los defensores de la llamada
vision “Micro”, que aportan soluciones basadas en la aplicacion de técnicas de gestion utilizadas
tradicionalmente en el Sector Privado como consecuencia de la asuncion de inexistencia de diferencias en
lo referente ala produccién de los bienes publicos y privados, que debe ser realizada en cualquier caso de

laforma més eficiente posible.

Ambos puntos de vista enfrentan a menudo a sus respectivos defensores cuando en realidad
deben ser tratados como visiones complementarias en € tratamiento de un problema comin. Es necesaria
la existencia del debate “ privado versus pablico™ ya que debe encontrarse el punto de equilibrio entre €l
estado del bienestar y la eficiencia, pero independientemente del sistema que se utilice y del grado en €
gue se recurra a las organizaciones publicas como mecanismos asignadores de recursos, éstas siempre

podran ser mas eficientes si se hace uso de las herramientas internas adecuadas.
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Como consecuencia del interés que compartimaos con los integrantes de la denominada vision
micro en la mejora de la gestion y la eficiencia de las organizaciones publicas desde un punto de vista
interno, surge e trabajo que aqui presentamos cuyo principal objetivo es € andlisis de organizaciones
integradas en el Sector Pdblico utilizando conceptos desarrollados desde la Teoria de la Organizacion, es
decir, desde € conjunto de proposiciones tedricas que estudian la naturaleza, estructura'y funcionamiento
de las organizaciones y que intenta precisar las series de principios, rutinas, reglas y métodos por los que
se desarrollan'. Consideramos que la Teoria de la Organizacion puede ayudar a comprender mejor €
funcionamiento de este tipo de organizaciones y que muchos de sus desarrollos referentes a temas tales
como estructura organizativa, motivacion, técnicas de gestion, impulsados y utilizados fundamentalmente
durante € Ultimo siglo por las empresas privadas pueden aplicarse a este tipo de organizaciones,
asumiendo siempre la existencia de una serie de caracteristicas distintivas que estas organizaciones

comparten y que es necesario tener en cuenta si quiere profundizarse en su estudio.

Asi, la cuestion que vamos a abordar es ““la efectividad organizativa y sus factores explicativos™,
acotando dichos factores en las dimensiones estructurales de la organizacion. Dicha cuestion sera tratada
tanto conceptual como empiricamente, a través de la aplicacion del modelo propuesto a nivel tedrico aun
conjunto de organizaciones publicas de servicios, concretamente, los Equipos de Atencion Primaria que

operan en la Comunidad Foral de Navarra.

El trabgjo se divide en tres partes principales, marco conceptual, desarrollo de un modelo y

aplicacién empirica, que a continuacion pasamos a comentar.

En la primera parte denominada marco conceptual se realiza una revision tedrica de los
principales conceptos considerados relevantes para la investigacion que se va a desarrollar. El primer
capitulo se destina ala Teoria de la Organizacion ya que es la disciplina en la que se enmarca este trabgjo.
Se pone de relevancia la gran variedad de enfoques que componen dicha Teoriay las principales causas
de esta diversidad. En € segundo apartado nos preguntamos acerca de la existencia de un cuerpo de
conocimientos diferenciado desarrollado especificamente para este tipo de organizaciones, llegando a la
conclusion de que la mayor parte de la literatura cuyo objetivo son las organizaciones publicas, consiste
en una aplicacion en estas organizaciones de conceptos y herramientas ya desarrollados desde la Teoria
de la Organizacion. Sin embargo somos conscientes de las diferencias que existen entre las
organizaciones publicas y privadas, y de que es necesario conocer estas diferencias para la aplicacion
correcta de todo el conjunto de técnicas utilizadas con éxito en el sector privado a las organizaciones
publicas, por tanto intentamos poner de manifiesto los principales rasgos diferenciadores entra ambas, no

solamente en este apartado sino durante todo €l desarrollo del trabgjo.

! Bueno Campos (1996): “Organizacion de empresas: Estructura procesosy modelos’. Editorial Pirdamide.
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El capitulo dos se destina a una profundizacion de los conceptos que surgen de la cuestion
principal, efectividad y factores explicativos. Por 1o tanto, en una primera parte se examina el concepto de
efectividad, los problemas que surgen de la variedad de aportaciones tanto en lo que respecta a concepto,
como en lo referente a las medidas que se utilizan paravaorarlay se comentan algunos de los principales
modelos de valoracion de la efectividad desarrollados en la literatura. Por dltimo, se recogen las
contribuciones mas relevantes, tanto desde el punto de vista tedrico como desde € punto de vista préactico,
cuyo objetivo ha sido la €efectividad de las organizaciones publicas. En € segundo apartado se revisan
algunas de las principales explicaciones que en la literatura se han aportado para explicar la diferencia en
la efectividad de las distintas organizaciones, agrupandolas en tres bloques, explicaciones universales, €

enfoque contingente y los denominados enfoques integrales.

La segunda parte del trabajo se destina a la proposicion y a desarrollo de un modelo para €
andlisis de la efectividad y de sus factores explicativos. Larevision bibliogréfica realizada en € apartado
anterior es (til en la clarificacion de conceptos que permitan conseguir € objetivo principal del trabajo. A
nivel genérico, se considera que la efectividad de una organizacion va a depender de factores internos ala
mismay de factores externos, considerando estos Ultimos como aquellos sobre los que la organizacion no
tiene control o capacidad de decision. Una vez propuesto € modelo genérico los pasos a seguir en su
desarrollo son los siguientes:

1. Estudio de las organizaciones en las que se va a centrar € trabajo, es decir, los Equipos de
Atencion Primaria de la Comunidad Foral de Navarra. Consideramos relevante esta fase, ya que este
conjunto de organizaciones tiene unas caracteristicas distintivas que es necesario conocer para poder
realizar un andlisis més profundo y conseguir ser o mas certeros posibles en € desarrollo de un modelo
concreto cuyo ambito de aplicacion es este tipo de organizaciones. Asi, se realiza una descripcion del
Sistema Sanitario a nivel general, y del Sistema Sanitario Navarro en el que se integran los equipos de

Atencidn Primaria, para posteriormente centrarnos en la descripcién del funcionamiento de los mismos.

2. Desarrollo del marco para valorar la efectividad de las diferentes organizaciones. Dada la
constatacion en el capitulo anterior de la existencia de numerosos model os de valoracion de la efectividad
consideramos importante el desarrollo del marco en el que se va a realizar dicha valoracion?. Para o,
establecemos € nivel de andlisis a utilizar, €l nivel organizacional, la perspectiva que se va a considerar,
perspectiva de objetivos consistentes en la valoracion de la eficiencia en la prestacién de servicios
sanitarios, y por ultimo, seleccionamos de las diferentes técnicas de valoracion de la eficiencia aquella
que consideramos méas adecuada para € logro de nuestros objetivos, concretamente, la denominada
técnica del “Andlisis Envolvente de Datos’, que se integra dentro de los métodos no paramétricos de

programacion lineal de estimacion de fronteras de produccién.
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3. ldentificacion y valoracion de los diferentes factores externos e internos que pueden afectar a
la efectividad conseguida por los Equipos de Atencién Primaria. Los factores externos analizados se
agrupan en tres grandes blogues. Por un lado se valoran una serie de caracteristicas del entorno en el que
operan dichas organizaciones, por otro lado, a estar integrados los equipos de atencion primaria en una
organizacion mayor, € Sistema Sanitario Navarro, se establecen diferente variables para evaluar las
relaciones con el resto de niveles de la organizacion, y por Ultimo, se establecen distintas variables
indicativas de determinadas caracteristicas propias de cada equipo. Respecto a los factores internos
considerados, € nivel de andlisis considerado es € nivel organizacional, y por lo tanto intentamos valorar
la estructura organizativa y algunos de los procesos que se desarrollan en cada equipo, utilizando las
tradicionales dimensiones estructurales desarrolladas por € Grupo Aston, adaptandolas a nuestro ambito

de aplicacion.

Por Ultimo, en la tercera parte del trabajo se realiza y analizan los resultados de la aplicacion
empirica, es decir, se intenta verificar la existencia de un conjunto de caracteristicas tanto internas como
externas a la organizacion que influyan en la efectividad de los equipos. No se busca € establecimiento
de relaciones lineales entre las diferentes variables, sino méas bien la identificacion de regularidades
relevantes, por lo que € modelo planteado podria integrarse dentro los modelos integradores de

explicacion de la efectividad.

La aplicacion se redliza en 48 equipos de atencién primaria para los que se obtienen datos
respecto a actividad y recursos utilizados, que han sido proporcionados por la Direccion de Atencién
Primaria del Servicio Navarro de Salud-Osasunbidea. Las variables utilizadas en la determinacion de los
factores externos e internos analizados se obtuvo a través del trabgjo de campo consistente en la

realizacion de una encuesta completada por los directores de cada equipo.

En la primera parte del andlisis empirico se calcula la €ficiencia técnica de los equipos de
atencion primaria utilizando € Andlisis Envolvente de Datos. En la segunda parte, se realiza un andlisis
de los factores externos e internos obtenidos a través de las variables recogidas en la encuesta, utilizando
la técnica del Andlisis de Correspondencias MUltiples, técnica multivariable cuyo resultado es una
reduccion de la informacion, representando un conjunto de variables a través de una serie de factores o
ges a los que se asocian de forma positiva 0 negativa diferentes modalidades de cada variable. Por
ultimo, en la tercera parte del andlisis se procede a la verificacion de la existencia de algun tipo de
relacion entre la eficiencia de los equipos y los factores internos analizados. Para €llo, en la medida de
nuestras posibilidades, se intenta eliminar € efecto que determinadas caracteristicas externas puedan

producir en la eficiencia de la organizacion. Posteriormente los nuevos niveles de eficiencia calculados

2 Seguimos | os consejos propuestos por Cameron y Whetten en, Cameron y Whetten (1993): “Some
Conclusions about Organizational Effectiveness’. En: “Organizational Effectiveness: A comparison of
multiple models’. Academic Press, Inc.
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para cada observacion se introducen como variables ilustrativas en € andlisis de los factores internos para
determinar las posibles relaciones. Finamente se realiza un resumen de las principales conclusiones

extraidas de este trabajo de tesis doctoral.
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1.1. EVOLUCION DE LA TEORIA DE LA ORGANIZACION

El estudio de las organizaciones y sus diferentes componentes ha sido € objetivo de numerosos
analistas e investigadores a lo largo del tiempo. Vivimos en una sociedad compuesta por organizaciones
que juegan un papel relevante en la vida de todas las personas. Al conjunto de proposiciones tedricas que
estudian la naturaleza, estructura y funcionamiento de las organizaciones y que intenta precisar las series
de principios, rutinas, reglas y métodos por los que se desarrollan se le denomina “Teoria de la

Organizacion” (Bueno Campos, 1996).

Aportaciones procedentes de numerosas disciplinas como la sociologia, la sicologia, las ciencias
administrativas y econémicas, ciencias politicas e incluso la biologia, contribuyen ala consideracion dela
Teoria de la Organizacion, como una Teoria interdisciplinar y de segunda generacion. La gran variedad
de contribuciones tanto de carécter tedrico, como empirico y préctico llevé en su dia a que algunos

autores |legaran a establecer similes de la Teoria con unajungla® o incluso con un abigarrado matorral®.

Lo que hoy sabemos acerca de las organizaciones es una consecuencia del modo en que han sido
formuladas y planteadas las preguntas a las que se quiere dar respuesta (Pfeffer, 1987). Las cuestiones
formuladas y las respuestas obtenidas han sido muy diversas y han originado la existencia de una gran
variedad de perspectivas, denominadas enfoques, en el estudio de la organizacion. Existen una serie de

razones que pueden explicar esta diversidad de enfoques:

El caracter interdisciplinar de la Teoria de la Organizacion: Desde las diferentes
disciplinas cientificas que generan dicha Teoria se han planteado objetivos de estudio de muy diversa
indole y a menudo no relacionados. Cada disciplina orienta sus desarroll os conceptual es e investigaciones
de distinta forma y en muchas ocasiones se menosprecian las contribuciones procedentes de otros
campos. Estas, en numerosos casos podrian ser (tiles en la clarificacion de problemas sin solucion desde
el marco inicial. Algunos autores han apreciado este problema e intentan solucionarlo. Asi, Leibenstein®,
creador de los fundamentos de la Teoria de la Ineficiencia-X, utiliza los conceptos desarrollados por
Argyris sobre el aprendizaje organizacional para intentar explicar la ineficiencia. Es decir, combina las

disciplinas de la economia y la sicologia para lograr resultados més fructiferos. Por otro lado,

¥ Koontz, H.(1961): “The Management Theory Jungle”, Academy of Management Journal, nim 3,
diciembre, pp 174-178.

* Pfeffer, J. (1987): “Organizaciones y Teoria de la Organizacion”. El Ateneo.

> Lebengtein, H. y Maital, S. (1994): “The organizational foundations of X-inefficiency. A game-
theoretic interpretation of Argyris model of organizationa learning”. Journal of Economic Behavior and
Organization 23, pags. 251-268. North-Holland.
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Ultimamente existen algunos intentos integradores para abordar a la organizacién de una forma mas
integral y multidisciplinaria desde e comienzo.®

El nivel al que se realizan los estudios: Las organizaciones estan compuestas por personas
gue a su vez forman diferentes grupos. Las organizaciones se pueden considerar asimismo como entes
con una personalidad diferenciada que se encuentran inmersas en una sociedad en la que existen otras
organizaciones con las que se relacionan. Se pueden distinguir por lo tanto tres posibles niveles de
andlisis en @ estudio de la organizacion: El nivel individua, € nivel estructural y € nivel ecoldgico.
También se habla de nivel macro y nivel micro. En €l primero se estudia la organizacién como un todo, y
en el segundo se analizan los diferentes componentes de la organizacion, individuos, grupos, unidades,
departamentos, etc.

El momento en que se plantean las diferentes preguntas: Las organizaciones son entes
vivos que sufren una evolucion. Los problemas a los que se enfrentaban |as organizaciones de principios
de siglo, las caracteristicas del entorno en € que operaban e incluso las caracteristicas de |as personas que
las integran y de los propios investigadores, han sufrido una gran transformacion alo largo de este siglo.
Por lo tanto las preguntas que se plantean y las posibles soluciones son muy diversas, en funcién del
momento temporal en el que se produzcan.

Por otro lado, dentro del cuerpo de conocimientos que constituyen la Teoria de la Organizacion
existen toda una serie de investigaciones empiricas y conceptuales cuyo objetivo fundamental ha sido €l
de corroborar las diferentes teorias en distintas organizaciones. La variedad no surge exclusivamente
desde el ambito tedrico sino que se ve reforzada por la diversidad de investigaciones empiricas. Los
estudios que se realizan son fundamental mente de cinco tipos:

Estudios de casos
Estudios longitudinales
Estudios cross-section
Estudios de panel’

Experimentos controlados

Dado € desconcierto que se genera cuando se intenta profundizar en la Teoria de la
Organizacion, han sido numerosos los autores que intentan ayudar a abordarla de una forma més racional.
Para €ello se proponen clasificaciones o tipologias de los diferentes enfoques que componen la Teoria
agrupandolas en funcion de diferentes criterios. Estos van desde e puramente temporal, se suele

distinguir entre las Teorias Clasicas o que primero se desarrollaron y las Modernas, hasta otros criterios

® Son los que se denominan enfoques de congruencia sobre los que se profundizard en € siguiente

capitulo.
" Estos son los més recientes e intentan combinar datos cross-section con datos longitudinales.
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mas complejos, como la vision de la organizacion, niveles de andlisis, perspectiva que se adopte sobre la

accion en la organizacion, etc.

Alguna de las clasificaciones més citadas son las de: Chiavennato,1989; Garcia Madaria, 1985;
Kast y Rosenzweig, 1987, Koontz, 1961; Morgan, 1990; Mouzelis 1991; Perrow, 1991; Pfeffer, 1987,
Robbins, 1987; Scott, 1992; Shafritz y Ott, 1992; y Zerilli, 19809.

De todos los criterios de clasificacion, € que vamos a seleccionar es €l realizado por Scott en
1981. El objetivo de este trabgjo es estudiar como influyen una serie de variables, tanto internas como
externas a la organizacion en su efectividad. La efectividad de una organizacion va a ser funcién del
concepto que se tenga de lo que es una organizacion. Esta clasificacion agrupa a las diferentes teorias
utilizando como variables aglutinantes, la vision que se tenga sobre la organizacion y €l nivel a que se

redlizael andlisis, por lo tanto lo consideramas como e mas adecuado para nuestros propositos.

Desde que la Teoria de la Organizacion empezé a desarrollarse, se pueden distinguir tres
grandes perspectivas en el estudio de la estructura organizacional (Scott, 1992). El término perspectiva
se utiliza como un concepto que recoge visiones relacionadas sobre la organizacion. Estas tres
perspectivas en algunos casos son contradictorias, en otros se solapan y en otros se complementan. A
pesar de que han surgido en diferentes momentos del tiempo, ninguna de las més recientes ha conseguido
suplantar alas més antiguas, coexistiendo las tres. Las teorias que componen cada perspectiva reflgjan

unavision similar sobre lo que significa el concepto de organizacién. Son:

1. Las organizaciones como Sistemas Racionales.: Las teorias integradas dentro de esta
perspectiva consideran a las organizaciones como instrumentos diseflados para conseguir
objetivos. Estos objetivos son especificos, es decir, estan claramente definidos y proporcionan
criterios para seleccionar entre diversas aternativas. Desde esta perspectiva una organizacion

sera efectiva cuando logre alcanzar sus objetivos con un minimo de recursos.

2. Las organizaciones como Sistemas Naturales: Las organizaciones son colectividades cuyos
participantes comparten un interés comun en la supervivencia del Sistemay que se comprometen

en actividades colectivas, estructuradas informa mente para asegurar este fin.

3. Las organizaciones como Sistemas Abiertos: Las organizaciones son sistemas de
actividades interdependientes que relacionan coaliciones cambiantes de participantes, los

sistemas estan fijados en €l entorno en € que operan.

Por otro lado, las teorias evolucionan a lo largo del tiempo. En los primeros estudios se
consideraba a la organizacion como un sistema cerrado, es decir no se tenia en consideracion que la
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organizacion se encuentrainmersa en un entorno con el que se establecen relaciones reciprocas. Todas las
teorias desarrolladas con posterioridad a los afios sesenta, desde la aparicién de la Teoria de Sistemas,
responsable de la vision de la organizacion como un sistema abierto, son Modelos de Sistemas Abiertos,

en los que & entorno toma un papel importante.

Ademas de la vision que se tenga sobre la organizacion, otro criterio Gtil para clasificar las
diferentes teorias es €l nivel de la organizacion en € que se centra €l andlisis. Scott considera tres niveles
principales de analisis®:

1. Las organizaciones estan compuestas por una conjunto de personas con unas caracteristicas

determinadas, que a su vez forman grupo. Este seria el nivel socio-sicologico.

2. Las organizaciones son unas entidades con unas caracteristicas determinadas. Nivel de la

organizacion.

3. Las organizaciones estdn inmersas en un entorno que a su vez estd compuesto por otras

organizaciones entre las que existen diversas relaciones. Nivel ecolégico.

De la combinacion de los tres criterios citados, nivel de andlisis, vision de la Organizacion y

perspectiva de sistema cerrado o de sistema abierto surge la siguiente clasificacion:

8 Numerosos autores hablan de dos niveles: Nivel macro refiriéndose a conjunto de la organizacion y
nivel micro cuando se analizan sus diversos componentes, personas, unidades, departamentos, etc.
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TIPOLOGIA DE LAS TEORIAS DE LA ORGANIZACION

MODELOS DE SISTEMAS CERRADOS

MODELOS DE SISTEMAS ABIERTOS

1900-1930 1930-1960 1960-1970 1970-
NIVEL DE ANALISIS [ Modelos Racionales Modelos Naturales Modelos Racionales Modelos Naturales Modelos de Sintesis
Tipo | Tipo 11 Tipo 11 Tipo IV Tipo V
Direccion Cientifica Relaciones Humanas Racionalidad Limitada “Organizing”
(Taylor 1911) (Roy,1952 y White,1959) | (March & Simon. 1958) (Weick, 1969)
SOCIO- Toma de Decisiones TeoriadelaAgencia Orden negociado
SICOLOGICO | (gimon, 1945) (Alchiam & Demsetz, 1972) (Strauss et ., 1963)
Aprendizaje Organizacional
(Marchy Olsen, 1976)
TeoriadelaBurocracia Sistemas Cooperativos Teoriade la Contingencia Sistemas Socio-Técnicos
(Weber, 1968) (Barnard, 1938) (Lawrence & Lorsch, 1967) (Miller & Rice, 1967) Enfoques Integrales
ESTRUCTURAL || T delaAdministracion Relaciones Humanas Estructura Comparativa Contingencias Estratégicas (Mintzberg, 1983
(Fayol, 1919) (Mayo,1945 y Dalton, (Udy, 1959, Blau, 1970y Pugh et (Hickson et a., 1971 Galbraith,
1959) al., 1969) Child, 1972) Hanna,
Nadler y Tushman,)
Costes de Transaccion Ecologia de la Poblacion
(Williamson, 1975y (Hannan & Freeman, 1977
Ouchi,1980) Aldrich, 1979)
Dependencia de Recursos
ECOLOGICO

(Pfeffer y Salancik, 1978
TeoriaMarxista
(Braverman, 1974; Edwards,
1979)

Teoria Institucional
(Selznick,1974;

Meyer y Rowan,1979)

Fuente: Scott, W.R. (1992): “Organizations: Rational Natural and Open Systems”. Prentice Halll, 32 edic. y elaboracion propia
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1.2. LATEORIA DE LA ORGANIZACION Y LA ADMINISTRACION PUBLICA

El objeto de andlisis de la Teoria de la Organizacion son las organizaciones, sean éstas de
cualquier tipo. En el apartado anterior se haindicado la existencia de diferentes visiones sobre [0 que una
organizacion representa. En palabras de March y Simon®, es més fécil y seguramente més (til dar
giemplos de organizaciones formales que definir este término. A pesar de que la labor de dar una
definicion es reconocida por todos los autores como una tarea ardua, han sido numerosos los intentos de

conseguir este objetivo.

Una de las muchas definiciones que se pueden encontrar en la literatura es la propuesta por
Zexilli*®. Una organizacion puede definirse como “La combinacion de los medios humanos y materiales
disponibles, en funcidn de la consecucién de un fin, segin un esquema preciso de dependencias e
interrelaciones entre los distintos elementos que la constituyen”. De esta definicion se deriva que los
€lementos esencial es para que una organi zacion exista son:

La presencia de un fin u objetivo coman.
Un conjunto de medios (humanos, técnicos, financieros, etc.).
Un esfuerzo combinado.

Un sistema de dependencias e interrel aciones.

Un colegio, un hospital, una universidad y en general cualquier organizacion plblicay privada

en la que pensemos contiene todos los elementos esenciales de la definicion.

Dentro de la Teoria de la Organizaciéon existe una gran cantidad de literatura que podria
denominarse “literatura gerencial”, dedicada fundamentalmente a aspectos de la administracion de las
organizaciones. La mayor parte de esta literatura hace referencia a las organizaciones empresariales
privadas (De Va, 1996). Estas organizaciones gracias a su forma de gestion resultan eficaces y eficientes.
Sin embargo, en los Ultimos afios han surgido numerosas publicaciones cuyo objetivo es la organizacion,
el “management”, la gestién, la eficiencia, direccion, motivacién , etc, para organizaciones del Sector
Publico.

La pregunta que nos planteamos entonces es. ¢existe un cuerpo de conocimientos diferenciado

de la Teoria de la Organizacion desarrollado especificamente para este tipo de organizaciones?.

® March, J.G. y Simon, H.A .(1987): “Teoria de la Organizacion”. Ariel Economia.(1%Ed. 1961).
10 Zerilli, A (1989): “Fundamentos de Organizacion y Direccién General” . Editorial Deusto.
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En la literatura especializada hay dos formas de pensar extremas sobre este tema. En la primera
denominada por McKelvey y Aldrich™ “all alike paradigm”, se parte de la base de que las
organizaciones son esencial mente iguales, 1o que significa que tienden a reproducir las mismas dinamicas
y las mismas modalidades de comportamiento. Los defensores de la segunda, “all unique paradigm”
piensan que cada organizacion es algo diferente con lo que es indtil buscar regularidades en su

comportamiento.

En este trabajo nos decantaremos por una postura intermedia es decir € reconocimiento de
que las organizaciones publicas comparten unas caracteristicas que las diferencian de las organizaciones

gue operan en e sector privado y que es necesario reconocer si se quiere profundizar en su estudio.

En los dltimos afios ha surgido una fuerte presion para intentar megjorar € rendimiento y la
gestion de este tipo de organizaciones . Las causas principales de esta presién son fundamentalmente

econémicas y podrian resumirse en las siguientes:

El nimero de organizaciones publicas ha crecido de forma espectacular en los paises
desarrollados durante los Ultimos afios. Las causas de este crecimiento son consecuencia de la
universalidad del llamado ““estado del bienestar”, es decir instauracién de salud, educacion,

pensionesy otras serie de servicios paratodos | os ciudadanos.

Desde €l afio 1973 el sector publico genera un déficit presupuestario cada vez mayor En los
ultimos afios, este déficit estd tomando unas proporciones alarmantes.

El proceso de internacionalizacién que esta sufriendo la economia, obliga a una gran
preocupacion de los diferentes paises sobre su nivel de competitividad a nivel mundial. En €
ambito europeo existen numerosas presiones econdmicas para CONseguir incrementar la
competitividad de cada estado miembro, siendo actuamente la més acuciante la del
cumplimiento de los criterios de convergencia para conseguir la unién econémica en 1998. Una
de las exigencias de estos criterios impone restricciones sobre el déficit plblico. Los politicos y
los gestores son conscientes de que una forma de atgjarlo es a través de una gestion més eficiente

de los recursos publicos destinados a organi zaciones publicas.

L os recursos que utilizan estas organizaciones son aportados por los ciudadanos y estos cada
VEZ gercen una mayor presion para que su dinero sea utilizado de forma eficiente y para la
obtencién de servicios de calidad.

' McKelvey, B. y Aldrich, H.(1983): “Populations, Natural Selection and Applied Organizational
Science”. Administrative Science Quarterly, 28, pags 101-28.
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La busqueda de soluciones para atgjar € problema de la tradicional mala gestion de los

recursos se plantea desde dos puntos de vista fundamental es:

1. Punto de vista “Macro”: La solucién se busca fundamentalmente a través de la reforma de los
sistemas. Aqui aparece el debate y las diferente posturas sobre ““lo publico versus lo privado™. En un
extremo se encontrarian los defensores absolutos del mercado como mecanismo asignador de los
recursos. Para éstos, las organizaciones publicas no deberian existir. En el otro extremo se situarian los
que postulan por una mayor intervencion del sector publico en la economia. Estas posturas estan
representadas politicamente en las denominadas ideologias de “derechas’ y de “izquierdas’. Sin embargo,
la tendencia actua es la existencia de numerosas posturas intermedias que son las que imperan
actualmente en los principales paises desarrollados y en las que se apuesta por la coexistencia de lo
publico y de lo privado, con niveles de intervencién, muy variados en cada pais, en funcién de la fuerza

politica gobernante.

2. Punto de vista “Micro”: En el proceso de produccion de bienes tanto publicos como privados se
requiere la toma de decisiones respecto alas siguientes cuestiones (Bareay Gomez, 1994):
Qué hienes producir
Para quiénes
Quién los paga
Como producirlos.

La respuesta a las tres primeras cuestiones la da el mercado para los bienes privados y la
autoridad en €l caso de los bienes publicos. Sin embargo, la decisién de como producir los bienes es un
proceso técnico-econémico que debe ser realizado de la forma mas eficiente posible, tanto si los
bienes son publicos como privados.

Por lo tanto, desde este punto de vista, las soluciones para incrementar la eficiencia de las
organizaciones publicas se buscan de forma interna, fundamentalmente a través de la utilizacion de
diferentes técnicas de gestién aplicadas principalmente en € sector privado. La Teoria de la Organizacion
y la Administracion™ se puede utilizar para comprender mejor como estas organizaciones funcionan
teniendo siempre en cuenta sus caracteristicas diferenciadoras. Toda una serie de desarrollos de las
diferentes teorias referentes a temas tales como estructura organizativa, motivacion, técnicas de gestion,
impulsados y aplicados fundamentalmente durante €l Gltimo siglo por las empresas privadas se intentan
aplicar ahora a este tipo de organizaciones.

Estos dos puntos de vista deben ser analizados por |os diferentes gestores como complementarios

mas que como Vvisiones excluyentes. |ndependientemente del sistema que se utilice y del grado en € que
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se recurra a las organizaciones publicas como mecanismo asignador de recursos, éstas siempre podran ser
maés eficientes si se hace uso de las herramientas internas adecuadas.

En primer lugar vamos a intentar distinguir 1o que son organizaciones publicas, para después
indicar sus caracteristicas diferenciadoras. Los términos muchas veces son equivocos. Se habla de
organizaciones publicas, de sector piblico, de la Administracién, de organizaciones no comerciales, etc.
¢Es fécil distinguir lo que es una organizacién publica ? ¢Existe algun rasgo diferencial que nos lleve a

hablar de las organizaciones publicas como un tipo distinto de organizaciones?

Para intentar responder a estas cuestiones. debemos empezar por delimitar qué son las
organizaciones publicas. Este tipo de organizaciones son las que operan en e Sector Pdblico o han sido
creadas por lainiciativa piblica. Cuando se combinan los conceptos de sector publico / sector privado con
los de sector comercial / sector no comercial, junto con los de organizaciones publicas / privada es cuando
surge en gran medida la confusion. Asi, es posible encontrar organizaciones que en principio son
similares pero unas son publicas y otras privadas, como organizaciones que operan en un mercado al igual
que las empresas privadas y que sin embargo son publicas y otras en las que los limites entre pablico y
privado no estan muy definidos. Asimismo, existen organizaciones privadas pero cuyos objetivos parecen
ser mas acordes con las organizaciones publicas. Por la tanto vamos a intentar aclarar una serie de

conceptos:

1. Sector publico/sector privado: Son conceptos econémicos que se refieren
fundamentalmente a los diferentes medios que existen de asignar los recursos escasos de la sociedad.
Cuando & mecanismo utilizado es el mercado se habla del sector privado, y cuando se asignan recursos a
través de organizaciones creadas especialmente para ello por el Gabierno, se habla del sector publico
(Brwon y Jackson, 1990). Por lo tanto en funcion de esta distincion se podria hablar de organizaciones
que se integran en € sector publico y organizaciones que se integran en €l sector privado. Sin embargo
nos podemos encontrar con que existen organizaciones gque se integran en el sector privado y sin embargo
son publicas. Un criterio que permite distinguir entre organizaciones publicas y privadas es la naturaleza

ddl propietario de laingtitucion, y fundamentalmente quien tiene €l poder organizativo y de decision.

2. Sector comercial/sector no comercial. Tampoco es aqui f&cil delimitar ambos terrenos. La
distincién fundamental que se puede hacer es segiin la finalidad primera que se les reconoce socialmente:
Segln esto nos encontramos con (Meunier, 1993):

Organizaciones no Comerciales (extrovertidas): Se espera de ellas que cambien un elemento

ddl entorno o lo preserven s estd amenazado. Pueden ser tanto publicas como privadas

12 Definida por Bueno Campos (1996) como: “El conjunto de proposiciones tedricas sobre e proceso de
decision, actuacién y gestion de medios (recursos) y actividades de la unidad econémica (organizacion
como sujeto) y que se explica con el modelo del “proceso administrativo”.
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Organizaciones Comerciales (introvertidas): Solo estén en principio interesadas por sus
resultados econdmicos propios.

Esta distincién no es tan tajante como en un principio podria parecer. Se trataria mas de una
cuestion de grado puesto que existe una tendencia al acercamiento de los fines entre los dos tipos de
organizaciones. A las organizaciones No Comerciales cada vez se les exige mas, que utilicen mejor sus
recursos y a las Comerciales que se preocupen mas por e entorno en € que estan operando y del cua

COoNsiguen Sus recursos.

Por lo tanto de acuerdo con los criterios citados se podriallegar ala siguiente

clasificacion:
SECTOR COMERCIAL SECTOR NO COMERCIAL
SECTOR PUBLICO EMPRESAS PUBLICAS ADMINISTRACIONES
PUBLICAS
SECTOR PRIVADO EMPRESAS PRIVADAS ECONOMIA SOCIAL

El desarrollo y aplicacién de las técnicas de gestion més modernas se ha realizado en las
empresas privadas. Sin embargo € resto de organizaciones no se han visto sometidas a las mismas
presiones econémicas que las integradas en el sector privado comercial. Durante afios han contado con
recursos ilimitados, su supervivencia no se veia amenazada por una mala gestion, con lo que no ha

existido una preocupacion por la gestion eficiente de dichos recursos.

Para la aplicacion eficaz de todo el conjunto de técnicas utilizadas con éxito en €l sector privado
a este tipo de organizaciones, debe existir una consciencia sobre los principales rasgos diferenciadores

entre ambas. Estos se podrian resumir en los siguientes (Huerta, 1993)":

1. Dificultad paraidentificar y ordenar los objetivos. Este tipo de organizaciones se caracterizan
por la existencia de objetivos multiples y ambiguos en los que la calidad es una componente fundamental.
Estas caracteristicas plantean una serie de problemas:

Dificultad de reconocer € alcance y mision de la organizacién lo que impide € proceso de
gestion operativay de definicion de la estrategia

13 Estos rasgos diferenciadores los analiza el autor siguiendo el enfoque propuesto en Cuervo, A (1992):
“LaEmpresa Piblicaen e contexto europeo”, Revista Direccion y Organizacion, CEPADE, 4° Trimestre.
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Lainexistencia de un sistema de objetivos conlleva laimposibilidad de establecer un sistema
de valoracion que guie alos gestores sobre € cumplimiento de los mismos.

La confusion en los objetivos, dificulta que los miembros de la organizacién reconozcan la
conducta que ésta anticipa y espera sea realizada, asi como la valoracion , supervisién y control
de los comportamientos individuales.

2. Existenciade multiples lineas de autoridad lo que implica que |as decisiones de asignacion de
recursos entre las distintas actividades no las toma la gerencia sino distintos grupos de poder, tanto

externos a la organizacion como internos adlla.

3. Ausencia de légica econdmica ya que estas organizaciones no se ven afectadas por los
mecanismos del mercado. La financiacion se redliza a través de los presupuestos en cuya fijacion no se

tienen en cuenta los resultados de la organizacion.
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2.1.EFECTIVIDAD DE LA ORGANIZACION

2.1.1. Problemas conceptuales.

Efectividad -““efectiveness™, rendimiento -““performance”, eficiencia, producti- vidad, economia,
resultados-““outcomes™, salidas -““outputs™, éxito, etc, son términos que se utilizan con mucha frecuencia

en laliteraturay sobre los que existe una gran confusion.

Shenhav, Shrum y Alon** en un articulo dedicado a una revision de como son utilizados estos
términos en la Teoria de la Organizacién, los engloban a todos dentro de un concepto méas amplio que
denominan bondad, “goodness”, de la organizacion. Consideran que estos vocablos son ampliamente
aceptados como aspectos evaluadores y positivos en la valoracion de la organizacién. Sin embargo para
lograr un desarrollo positivo de la Teoria de la Organizacidn es necesario clarificar los términos. Como un
intento de explicar esta confusion se plantean una serie de preguntas que intentan contestar a través de la
revison de articulos publicados en revistas consideradas como las mas destacadas en temas de
organizacion tanto en € dmbito americano “Academy of Management Journal”, “ Administrative Science
Quaterley”, “Academy of Management Review”, como en e europeo “Organization Studies’, que
incluyen alguno de estos conceptos. Las preguntas que surgen a enfrentarse ala confusion existente en

este campo son:

1. ¢Los términos tienen definiciones claras que los investigadores pueden utilizar de forma

consistente?
2. ¢Los conceptos son distintos 0 son simplemente diferentes formas de hablar de lo mismo?

3. ¢Los conceptos tienen distintos indicadores consistentes, reconocidos de forma general como

una forma valida de hacerlos operativos y que puedan formar un cuerpo de conocimientos?
4. :Son utilizados los mismos indicadores para diferentes conceptos?

5. ¢Su consistenciay claridad se incrementan con el tiempo?

En e estudio se observé una mayor tendencia utilizar los términos rendimiento (48%) y
efectividad (25 %), mientras que la eficiencia y la productividad sélo es utilizada en un 10 % de los

articulos y en menor medida todavia el éxito (2%) y salidas (4%). El concepto dominante es € de

Yshenav, Y; Shrum, W; Sigdl, A (1994): ” Goodness: Concepts in the Study of Organizations: A
Longitudinal Survey of Four Leading Journals’ Organization Studies, 15/5, 753-776.
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rendimiento y en los Ultimos afios € nimero de articulos sobre este tema ha incrementado
considerablemente més que los de |os otros conceptos.

Las disciplinas desde las que se abordan los estudios son mltiples y ninguna se decanta por un
término en especial. Identifican 80 clases diferentes de indicadores utilizados por los investigadores que
agrupan en once grandes grupos: valoraciones subjetivas, medidas econdmicas, medidas sicolégicas, de
recursos humanos, cantidad de output, calidad de output, consecucion de objetivas, terminacion de las
tareas, medidas del entorno, puntuaciones y medidas politicas. Ningin grupo de indicadores estaba
relacionado exclusivamente o incluso de forma primaria con un concepto particular. Todos los grupos de
indicadores se utilizaban de forma indistinta tanto en la medicion de la efectividad como del rendimiento,
aungue las medidas econémicas son mas utilizadas en las medidas de rendimiento, productividad y

eficienciay las medidas subjetivas en los estudios de éxito y rendimiento.

Respecto alas definiciones sobre los conceptos que se utilizan, un 34,5 % no aportan ningln tipo
de definicion, un 48,6 y un 6,9 % presentan Unicamente definiciones a nivel operativo o préctico

respectivamente, y solo un 10,1 % ofrecen definiciones a ambos niveles.

Las conclusiones que se pueden extraer del estudio anterior indican que la confusion sigue
existiendo. Todos los trabgjos tanto tedricos como préacticos intentan valorar cuando una organizacion se
puede considerar “buena’ o no. El principal problema es la falta de consenso e incluso se puede decir la
imposibilidad de establecer con un Unico criterio la“bondad” de una organizacién. De ahi la profusion de
conceptos de valoracion que existen y € problema de la terminologia.

Como resumen, podria decirse que de los términos nombrados, son los de “performance” y
“efectividad”, los que intentan valorar la “bondad” de la organizacion de una forma mas global, de
ahi que los indicadores utilizados para apreciar estos conceptos sean mas numerosos, y e nimero de
articulos que se refieren a estos temas sea claramente mayoritario. La distincion entre ambos puede que
sea una cuestion de matiz que no es relevante para € objetivo dd trabgjo. Eficiencia, productividad,

economia son indicadores que evalUan aspectos econémicos de la organizacion.

Por lo tanto, se puede apreciar la inexistencia de consenso entre los estudiosos sobre |0 que
significael concepto de efectividad de una organizacion. Incluso desde € punto de vista de algunas de las
aproximaciones a la Teoria de la Organizacion, se considera que no puede hablarse de efectividad.
Autores como Hannan y Freeman (1977a) afirman que la efectividad es un concepto aplicado o que
proviene de laingenieriay por lo tanto no puede ser estudiado cientificamente. Otros autores sin embargo
defienden e concepto, argumentando que € progreso en desarrollar medidas generaes de la efectividad
organizacional, contribuira a desarrollo de una Teoria de la Organizacion aplicable a todos los tipos de
organizaciones (Evan, 1993).
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A pesar de las diferencias de opinién sobre la existencia del concepto en si mismo, € hecho es
gue existe una preocupacion continua por evaluar la efectividad de las organizaciones. El desarrollo de
modelos y medidas que logren aproximarse a una valoracion cada vez més correcta de la efectividad es
importante desde dos puntos de vista. Desde € punto de vista practico, s 1os gecutivos utilizan medidas
incorrectas, las decisiones que tomen pueden ser erroneas. Estos errores pueden ser de dos tipos. Por un
lado se puede utilizar medidas incorrectas para motivar a los directivos, con o que se pierde €l tiempo en
intentar mejorar aspectos que no van atener consecuencias positivas sobre la organizacién. Por otra parte,
s se fracasa en la utilizacion de las medidas adecuadas, aspectos importantes pueden permanecer
descuidados. Estos errores son denominados “falsas alarmas” y “gaps” respectivamente®®. Desde el
punto de vista del desarrollo de la Teoria de la Organizacién, tanto a nivel tedrico como a nivel empirico,
el uso de medidas inadecuadas puede llevar a desarrollo de conclusiones normativas incorrectas (Hitt,
1988) .

Existen dos aproximaciones generales utilizadas en la medida de la efectividad. Por unalado,
las utilizadas por los gjecutivos, directivos e investigadores de politicas y por otro la perspectiva de los

investigadores enmarcados dentro de la Teoria de la Organizacion.

Losdirectivos han utilizado tradiciona mente medidas financieras de efectividad, ya sea basadas
en medidas contables 0 algunas mas sofisticadas como las fundamentadas en los Modelos de Valoracion
de Activos (CAPM). Este tipo de indicadores puede decirse que estan fundamentalmente cimentados en el

maodelo de organizacién racional.

Actuamente, existe cada vez mas una mayor tendencia entre los directivos a pensar que las
medidas financieras no sirven Unicamente para valorar la efectividad de su organizacion. (Ghobadian y
Ashworth, 1994). Pero incluso desde € punto de vista préactico los indicadores utilizados han sido muy
diversos. Lagran variedad en los criterios empleados puede ser debida a: (Daft, 1988).

1. Lainfluenciadeloslideres

2. Las posibilidades de medir los objetivosy el grado en el que se han conseguido™®.
3. El estado de desarrollo de la organizacion.
4

. Las condiciones del entorno.

La segunda aproximacion viene dada por las aportaciones de. los investigadores que

se enmarcan dentro de la Teoria de la Organizaciéon. Muchos de los desarrollos tedricos y de los

1> Dixon, JR; Nanni, A.J and Vollman, T.E.(1990): “The New Performance Challenge: Measuring
Operations for Word-Class Competition, Business One Irwin, Homewodd, IL.

® En agunas organizaciones, como las plblicas de servicios, tradicionalmente se ha considerado
imposible la valoracion de la efectividad. Pero los desarrollos tedricos, fundamentalmente econémicos,
junto con el avance de las técnicas estadisticas estan paliando este problema.
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estudios ignoran €l concepto de efectividad, otros utilizan Unicamente medidas financieras y otros han
desarrollado modelos més completos sobre la efectividad. Sin embargo incluso entre los tedricos existe
unagran variedad tanto en lo que respectaa concepto de efectividad, como en lo referente alas medidas
gue se utilizan. Algunas de las causas que permiten explicar esta gran variacion son (Scott, 1992)

1. La concepcion que se tenga de la organizacion: El concebir la organizacién como un
modelo racional, un sistema natural 0 un sistema abierto conlleva asignar diferente significado al
concepto.

2. El nivel de analisis: Las conclusiones respecto a la efectividad variaran mucho dependiendo
de s € énfasis se pone en su impacto en los individuos, en la organizacién en si misma o en € sistema
externo (niveles socisicol 6gico, organizacional o ecolégico).

3. La diferente perspectiva que se adopte sobre el tiempo. Los criterios utilizados pueden
variar en funcion del marco temporal que se utilice (corto plazo o largo plazo). Laimportancia del marco
tempora depende de la velocidad de los cambios que se produzcan en e entorno. Por otro lado las
organizaciones se encuentran en diferentes estadios de su ciclo de vida y los criterios para valorar la
efectividad en un estadio pueden no ser los méas adecuados para otros.

Por su parte, Cameron y Whetten'” sefidlan que la existencia de multiples modelos se debe

ademés de alainexistencia de una Teoria Universal a otras dos razones:

1. La efectividad organizacional es una construccion humana, es decir una abstraccion que
existe en la mente de las personas, pero que no tiene una realidad objetiva. Como toda

construccién, su significado total es desconocido

2. Los mejores criterios para valorar organizaciones son desconocidos, consecuencia légica de
gue la efectividad sea desconocida.

Por lo tanto estos autores afirman que no puede existir un modelo universal de efectividad
organizacional, y que es mas enriquecedor desarrollar marcos para valorar la efectividad organizacional

que intentar desarrollar teorias sobre las mismas.
A todas estas fuentes de variacion se le puede afiadir una mas. Aungue se parta del mismo

modelo, las investigaciones empiricas se han aplicado a diferentes tipos de organizaciones y los criterios
seleccionados han sido muy variados.

2.1.2. Modelos de efectividad. Clasicos y Contemporaneos

" Cameron y Whetten (1983):“ Organizational effectiveness: one model or several?’. En: Organizational
Effectiveness: A comparison of Multiple Models. Edited by Cameron y Whetten Academic Press. Inc.
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De la revision de la literatura, pueden extraerse una serie de aproximaciones principales o
modelos de valoracion de la efectividad de una organizacion (Quinn y Rohrbaugh, 1983). Estas
aproximaciones han evolucionado a igual que lo ha hecho la Teoria de la Organizacién. Se pueden
distinguir las aproximaciones tradicionales y |os model os contemporaneos (Daft, 1988).

2.1.2.1. Aproximaciones Tradicionales.

Se caracterizan porque la medida de la efectividad se centra Unica y exclusivamente en
determinadas partes de la organizacion. En estos modelos se englobarian la clasificacion de Scott de
Modelos Racionales, de Sistemas Naturales y de Sistemas Abiertos, asi como la de Hall*® de los Modelos
de Sistema-Recursos, de Objetivos y de Satisfaccion de los Participantes. A los tres modelos que a
continuacion se explican se les hace una critica comin: Qué son visiones parciales y sesgadas
fundamentalmente por la percepcion que se tenga de lo que la organizacion significa. Sin embargo, la
fata de consenso entre los diferentes modelos sugiere que la unicidad organizacional, basada en los
diferentes entornos, diferentes tecnologias, diferentes objetivos u otras contingencias pueden requerir
diferentes criterios en la efectividad y/o diferentes pesos de esos criterios entre las organizaciones (Hitt y
Middlemist, 1979)

Los diferentes modelos integrados en esta aproximacion gque a continuacién vamos a comentar

pueden ser representados a través de la siguiente figura.

ENTORNO
Recursos _O_rgamza%mon Productos y
INPUTS Actividades internas Servicios
VIDTCEEs0s OUTPUTS
Aproximacion Aproximacién Aproximacion
de Sistemas- de Procesos de Objetivos
Fente: %ea‘i#’,répﬁ- “Oxrgadization Theory 2 Edi 8 pag. 99|
2.1.2.1.1. Objetivos Racionales.

Si las organizaciones son instrumentos para conseguir unos objetivos concretos, la evaluacion de

la efectividad consistira en identificar dichos objetivos y valorar € grado en que se han conseguido. Por

18 Hall, R.H. (1988): “Organizaciones: Estructuray Proceso”. Prentice Hall, 32 Edic.
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lo tanto se debe empezar por conocer cudles son los objetivos de la organizacién y hacerlos operativos. El
modelo en la préctica estd sujeto a fuertes restricciones. Al modelo de objetivos se le han hecho
numerosas criticas por la problemética que surge cuando se profundiza en lo que son los objetivos de la
organizacion y en como se pueden cuantificar. Los principales problemas segin Hannan y Freeman
(1977b) son:

1. La multiplicidad de objetivos. Es casi seguro que las organizaciones tienen multiples
objetivos y muchas veces en conflicto. Ademas la organizacion esta compuesta por diferentes grupos que
a su vez desarrollan sus propios objetivos. La misma estructura organizativa reine a las personas en
diferentes subunidades que tienden a desarrollar sus propios objetivos. Por otra parte, es bien sabido que
muchas veces surgen grupos de poder que intentan imponer sus objetivos a los demas. Estos no tienen

necesariamente que coincidir con los de la organizacion.

2. La especificidad de los objetivos. En una organizacion se puede distinguir entre objetivos
generales o propdsito y objetivos operativos. El proposito de una organizacién es la razén fundamental de
Su existencia pero normalmente se caracteriza por ser extremadamente abstracto y vago y por la
posibilidad de alcanzarlo de muy diversas formas. Los objetivos operativos son los medios a través de los
cuales las organizaciones consiguen sus objetivos generales u oficiales (Daft, 1988), mucho mas féciles
de cuantificar que los generales, y ala vez mucho més numerosos. Pueden ser objetivaos de rendimiento
global (rentabilidad, crecimiento, volumen de output, etc), de recursos, relacionados con la adquisicion de
recursos materiales y financieros del exterior, de mercado, de desarrollo de los empleados, de innovacion
, €tc. El conseguir la efectividad respecto a todos estos objetivos es préacticamente imposible. El problema

gue se plantea entonces es e conocimiento del tipo de objetivos seleccionados.

3. La dimensién temporal también supone una serie de problemas como que tipo de objetivos
se deben seleccionar, a largo plazo o a corto plazo. Por otra parte ya se ha dicho que en la organizacion
existen diferentes unidades con objetivos distintos ademas de diferentes grupos de poder y coaliciones

cuyo horizonte temporal puede ser distinto.

4. Los problemas se complican més cuando se intenta aplicar una metodologia para valorar el
modelo de objetivos. Segun ellos todas la variables que se utilizan en los andlisis son endégenas, es decir
causalmente dependientes de otras variables del modelo. Si existiera una base tedrica que permitiera
conocer estas causalidades € problema se podria solucionar mediante la aplicacion econométrica de los
modelos causales. Pero las Teorias existentes sobre el desempefio organizacional todavia no se han
desarrollado hasta ese punto.

5. Se debe considerar que persona o conjunto de personas se va a encargar de realizar la

evaluacion, ya que los objetivos van a cambiar en funcion de los intereses de los eval uadores.
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A pesar de todas las criticas que el modelo recibe, sigue siendo muy utilizado fundamentalmente
en las organizaciones empresariales y sobre todo a nivel directivo. El principa desarrollo de este modelo
es “La Administracién por Objetivos’ como una forma de dirigir una organizacién basandose en los
objetivos. Los directivos de una empresa se basan principalmente en medidas de objetivos para vaorar la
efectividad de su organizacion. Incluso las nuevas tendencias como la calidad total esta sustentada en un
maodelo de objetivos, relacionandose estos con medidas de calidad en distintos niveles.

Como afirma Thompson™ si se enfrentan las complejidades inherentes a los objetivos, es posible
obtener informacion razonablemente valida mediante esta aproximacion, para vaorar la efectividad de un

organizacion.

2.1.2.1.2. Procesos internos.

Los elementos més importantes en la efectividad son lo que la organizacion hace con los
recursos que tiene, reflejado en un buena salud interna y eficiencia (Daft, 1988). El tipo de indicadores
utilizados por los autores incluidos en esta aproximacion, se puede dividir en dos grandes grupos cuyo

nexo de unién esla utilizacion de medidas internas a la organizacion en la valoracion de la efectividad.

El primer grupo utiliza a los individuos como marco de referencia®®. Surge de la vision de la
organizacion como un Sistema Natural y desde este punto de vista la efectividad de la organizacion va a
depender fundamentalmente de los individuos que componen dicha organizacién. Asi, se tratan temas
como e acuerdo existente entre los miembros sobre los objetivos, satisfaccion de los trabajadores,
incentivos y recompensas, comunicaciones, toma de decisiones, conflictos, espiritu de equipo, relaciones
entre directivos y subordinados y todo tipo de variables referentes a los individuos y a los grupos como

indicadores de la efectividad de la organizacion.

El segundo grupo parte de la concepcion de la organizacion como un sistema abierto. Pero o
maés importante desde esta apreciacion, es que este sistema esta compuesto por una serie de subsistemas
gue se relacionan entre si. No se ignora la aproximacion de los objetivos, sino que se intenta completar.
Uno de los modelos més representativos es e de Evan® para quien, la organizacion es un sistema social,

gue en interaccion con su entorno, activa al menos cuatro tipos de procesos de sistemas:

1. Inputs de varios tipos de recursos. (1)

2. Transformacion de los recursos con la ayuda de mecanismos sociales o técnicos. (T)

19 Thompson (1967): “Organizationsin Action”. McGraw Hill, New Y ork.

% Algunos autores como Hall (1988), lo han incluido como un modelo independiente denominandolo
“Model os de Satisfaccion de |os participantes’.

2 Evan, W.(1993): “Organization Theory: Research and Design”.McMillan Publishing.
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3. Outputs que son transmitidos a otro Sistema. (O)
4. Efectos de feedback negativos o positivos. (F)

Para valorar la efectividad de una organizacion se deben medir las realizaciones con respecto a
los cuatro procesos de sistemas y a sus interrelaciones, por o tanto, la efectividad de la organizacion vaa

depender de cada una de las partes que la constituyen

En funcién de esto se desarrollan una serie de ratios (nueve en total), que en principio son
aplicables a todas las organizaciones. O/T, T/I, T/O, DI/T, DT/T, DO/O, DT/I, DT/O, DO/I; segin €l tipo

de organizacion, laforma de hacer operativos estos ratios es diferente.

Desde e punto de vista de los sistemas, existen diferentes versiones de este modelo. La
concepcion de los diferentes subsistemas que componen la organizacion es diferente para diversos
autores. Cuando se aplica el concepto de sistemas a la empresa, nos encontramos con la definicion de la
empresa como un sistema sociotécnico abierto, compuesta por cinco elementos principales 0 aspectos
organizativos, sistema técnico, sistema humano, sistema de direccion, sistema cultural y sistema poalitico,
en los que se persiguen unos abjetivos basicos (Bueno Campos, 1993). Desde esta perspectiva, la

organizacion seré efectiva en la medida en que se alcancen |os objetivos de los diferentes subsistemas.

Los modelos de procesos también han sido criticados. Por un lado se argumenta la dificultad de
medicién de los ratios propuestos a nivel tedrico. Muchos de €ellos se refieren a procesos. Se habla de
conceptos tales como flexibilidad, comunicaciones, eficiencia, etc, mas dificiles de medir incluso que los
objetivos. También se le critica e que se centre en los medios necesarios para conseguir la efectividad
més que en la efectividad en si misma. Por Ultimo, algunos autores conceptualizan tanto a la
aproximacion de los objetivos como a la de sistemas abiertos, como orientadas hacia los objetivos. La

primera utiliza fines como objetivos y la segunda medios como objetivos (Robbins, 1990).

2.1.2.1.3. Sistemas-Recursos

De todos los conceptos que surgen con la aplicacion de la Teoria de Sistemas a campo de la

organizacion se hace més hincapié en € de las relaciones y sobre todo en la dependencia del entorno.

Los principales representantes de esta aproximacion son Yutman y Seashore®. quienes
propusieron un modelo que contrastaron empiricamente en 75 agencias de seguros independientes en los

Estados Unidos. Como consecuencia de |os resultados obtenidos en dicho trabgjo, definen la efectividad

22y ychtman, E. y Seashore, S.E.(1967): “A System Resource Approach to Organizational Effectiveness’.
American Sociological Review, vol.32, pags 881-903.
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de una organizacién como, “la habilidad de explotar su medio ambiente en la adquisicion de recursos

escasos Yy valiosos para mantener su funcionamiento”.

Otros indicadores utilizados por diferentes autores que se integran en esta aproximacion son
(Daft, 1988), la posicién negociadora, la habilidad de percibir las caracteristicas del entorno, habilidad de

responder alos cambios del entorno, etc.

El modelo ha sido criticado argumentando que no es un modelo completo desde la perspectiva de
sistemas (Evan, 1993), asi como por la dificultad existente en la medida de las relaciones con el entorno,
gue pueden ser muy subjetivas y en algunas organizaciones no tienen por qué ser las més indicativas de la
efectividad de la organizacion. La aproximacion a la efectividad desde este punto de vista, puede ser
adecuada cuando no es posible la obtencién de otro tipo de indicadores’.

2.1.2.2. Aproximaciones Contemporaneas

Son aproximaciones integradoras que surgen como consecuencia de las criticas que se realizan
a las tradicionales, fundamentalmente por la visién parcial que ofrecen sobre la efectividad de la
organizacion. Algunas de las mas rel evantes que a continuacién comentaremaos son:
La aproximacion de los val ores competitivos

La aproximacion de los “stakeholders™

2.1.2.2.1. La aproximacion de los valores competitivos

Modelo desarrollado por Robert Quinn y John Rohrbaugh?, que parte de la base de que los
criterios que se utilizan para valorar la efectividad organizacional dependen de quien los haga y €
interés que representen. Si no existe un mejor criterio para valorar la efectividad, nos encontramos ante un
concepto subjetivo y por lo tanto los objetivos que un evaluador €ija van a depender de sus valores

personales, preferencias e intereses (Robbins, 1990).

Quinn y Rohrbaugh argumentan que en los criterios de efectividad que se han utilizado, existen
elementos comunes que pueden ser combinados de forma que crean conjuntos béasicos de valores
competitivos. Pretende ser una vision integradora de las diferentes visiones de la efectividad -model os de
sistemas abiertos, racional, de procesos internos y de relaciones humanas- en una Unica perspectiva. Son

los directivos los que deben decidir a que valores 'y objetivos se les dara prioridad en su organizacion.

% Por eso se ha aplicado con frecuencia en organizaciones piblicas, en las que las medidas de los outputs
son més dificiles de obtener que en las que actlian en un mercado.

24 Quinn, R.E. and Rohrbaugh, J.(1983): “A spatial model of effectiveness criteria: Toward a competing
values approach to organizational analysis’. Management Science, 29, pags 363-377
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2.1.2.2.2. La aproximacion de los “stakeholders”?

Algunos trabgjos realizados desde este punto de vista son los de: Cameron, 1978; Wagner y
Scheneider; 1987 y Tsui, A. 1990. Para los integrantes de este modelo, las organizaciones son arenas
politicas en las que intereses creados compiten por el control de los recursos y de acuerdo con esta vision,
laefectividad organizacional es inherentemente un concepto politico, lo que significa que su definicién y
medida depende de los diferentes ““‘stakeholders™, de los que consta la organizacion (Evan, 1993). En
este contexto, € grado en e que la organizacion logre satisfacer los intereses de sus “stakeholders™ sera
un medida de la efectividad de la organizacién (Robbins, 1990). Para hacer operativa esta aproximacion
los pasos a seguir son (Tsui, 1990):

1. Identificar alos diferentes “stakeholders” que se consideran criticos para la supervivencia de
la organizacion.

2. Vaorar las preferencias de cada ““stakeholder”. Que tipo de valoracion de la efectividad
busca cada grupo.

3. Identificar los factores que influyen en esa valoracion.

Su utilidad respecto a los Modelos Tradicionales es la amplia visiéon que se da sobre la
efectividad incluyendo tanto factores del entorno tanto como de la organizacion. La aproximacion de los
sistemas y de los objetivos asumen explicita o implicitamente que € Unico grupo relevante para una
organizacion son los propietarios o la ata direccién suponiendo que actlan como agentes de los
propietarios (Tsui, 1990), mientras que en este modelo los indicadores utilizados para vaorar la
efectividad son simultdneamente criterios de inputs, de outputs y de procesos (Daft, 1988), en funcion de

la preferencias de los diferentes grupos identificados.

Entre las criticas (Robbins, 1990) que se le hacen, nos encontramos con la dificultad en
reconocer alos ““stakeholders™ de la organizacion, sobre todo a los externos. Asimismo, los intereses de
los diferentes componentes de un grupo pueden afectar o influir en la visién estratégica del grupo y es
ademés muy dificil conocer las expectativas que los diferentes grupos o individuos tienen sobre la

organizacion.

2.1.3. La efectividad en Organizaciones Publicas.

% Se entiende por ““stakeholder’” a cualquier grupo o individuo, ya sea externo ala organizacion o
perteneciente a ella que tiene interés en su rendimiento (Daft, 1988).
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Como en € resto de organizaciones, se pueden considerar dos orientaciones diferentes en la
preocupacion por la efectividad de las organizaciones publicas. Por un lado la que surge desde € punto de

vista de los administradores y por otro la de los investigadores.

2.1.3.1. La efectividad desde el punto de vista practico

El interés en que las organizaciones publicas sean cada vez mas efectivas es uno de los
principales objetivos de los administradores, directivos y politicos responsables de las mismas. Esta
inquietud ha surgido fundamentalmente en los Ultimos afios, a diferencia de en las organizaciones
privadas en las que ha sido una constante. El gran crecimiento que ha sufrido e Sector Publico,
fundamentalmente como consecuencia de la universalizacién del estado del bienestar, unido a la escasez
de recursos existentes son algunas de las causas de la creciente inquietud por la efectividad en la

Administracion.

Algunos de los intentos més significativos para lograr este objetivo proceden del mundo
anglosgon. Una de las principales preocupaciones de Margaret Thatcher cuando Ileg6 al Gobierno en
1979 fue mejorar la eficienciay eliminar e despilfarro en el Gobierno (McGough, 1994). Una forma de
Conseguir estos propositos es a través de una transformacion radical de la cultura del Sector Publico. Esta
transformacion se realiza mediante la introduccion de doctrinas y técnicas de direccion hasta ahora
aplicadas fundamentalmente en el ambito privado. En particular se ha puesto especial énfasis en mejorar

lasupervisién, control y en laevaluacion del rendimiento.(Carter y Greer, 1993).

A partir de esta premisa surgen iniciativas como (Jackson, 1993) “The Financial Management™,
“The Next Step Initiative” y Agencias como “The National Audit Office”, ““The Audit Commision” y
“The Accounts Commission for Scotland”, encargadas de desarrollar indicadores de rendimiento para

diferentes organizaciones integradas en el Sector Publico y que pasamos a comentar:

La primera iniciativa fue la “Financial Management Initiative” cuyo objetivo principal
consistio en la implantacion en cada departamento gubernamental de un sistema de organizacion con €l
gue los directivos a todos | os niveles consiguieran (Cave et al. 1990):

1. Una clara visién de sus objetivos, medios para valorarlos y cuando sea posible, indicadores

paramedir los outputs o €l rendimiento en relacién a esos objetivos.

2. Responsabilidad bien definida para hacer el mejor uso de |os recursos

3. Informacion (particularmente sobre costes), entrenamiento y acceso a las consultas de

expertos que sean necesarias para gjercer sus responsabilidades efectivamente.

A través de esta iniciativa se potencid € desarrollo masivo de indicadores de rendimiento
(Carter, 1991) dando lugar a desglose del concepto de la“performance” en tres componentes: Economia,
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eficiencia y efectividad (conocidas como las tres “ES’) que pueden definirse como (Jackson y Palmer
1988):

1. Economia: Los términos y las condiciones bajo las cuales una organizacion adquiere
recursos humanos y materiales. Una organizacion econdmica adquiere estos recursos en cantidad
y calidad apropiaday a menor coste.

2. Eficiencia: Relacion entre los bienes y servicios producidos y los recursos utilizados para
producirlos. Una organizacion eficiente produce e maximo de output para un nivel dado de
inputs, 0 minimiza los inputs necesarios para producir una determinada calidad y cantidad de
outputs.

3. Efectividad: Laextension o e grado en el que los programas de trabgjo o las tareas han sido

conseguidas en relacion alos objetivos globales.

Por su parte, “The Audit Commission” representa € proceso de valoracion de la “performance”
através ddl siguiente esquema (Henderson-Stewart, 1990).

Economia Eficiencia Efectividad

COSTES —» |RECURSOS —» |SALIDAS g—— |IMPACTO

Outputé and Performance I\,/Ieé.lrement in Government. Edited by Cave, Kogan and Smith. Jessica
Kingsley Publishers. London 1990

Esta iniciativa suscitd numerosas criticas desde diferentes disciplinas. Los principales defectos
gue se le imputan, tanto en & concepto como en la préctica de las medidas del rendimiento organizacional
son (McGough, 1994):

1. Laescision del concepto de rendimiento en los tres componentes de economia, eficienciay
efectividad. Por un lado se afirma que estas tres “ES’ no siempre marchan en la misma direccion
(Pollit, 1986). Ademés se arguye que estos no son los Unicos aspectos de la “performance’ a
tener en cuenta.

2. La consecucion de una vision clara sobre los objetivos es dificil. En este punto se podrian

aplicar todas las criticas comentadas al modelo de objetivos comentado anteriormente.
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3. Los indicadores van a depender de la persona que los realice. Normamente son grupos de

profesionales. Esta critica estaria fundamentada en la aproximacién de los ““stakeholders™.

4. El tipo de control que esta iniciativa propone es un sistema de control de direccion
cientifica®® aplicable Gnicamente en situaciones de “control rutinario”. En el sector publico, la
mayor parte de las situaciones son de “control politico” como consecuencia de la ambigiiedad de
los objetivos, la incertidumbre asociada a los efectos de la intervencién directiva, y la
determinacion del control a través de la negociacion y la distribucion de poder. El resultado ante

laimposicion de este tipo de control es la suspicaciay resistencia por parte de los afectados.

El lanzamiento de lainiciativa “The Next Steps (1988)” surge como consecuencia del fracaso de
la “Financial Management Initiative” que no produjo los resultados que se esperaban. Este intento de
reforma no consiguié € cambio de cultura deseado, sino que Unicamente logré desarrollar una gran
cantidad de indicadores para | os diferentes departamentos, sin otorgar como contrapartida a sus directivos

la capacidad de gestion y de toma de decisiones pararealizar € trabajo.

Por lo tanto, € Gabierno encarg6 la elaboracion del documento “The Next Steps’ en € que se
redliza una revision de los cambios que se han producido en la Administracion desde 1979. Los
principales resultados del andlisis realizado indican que se ha conseguido un cambio importante como
consecuencia de que los directivos empiezan a centrar su atencion no tanto en los procesos como en los
resultados. Sin embargo, contindia predominando la mentalidad de que la habilidad en la formulacion de
politicas es méas importante que la capacidad de direccion o “management”, y sigue prestandose poca
atencion a los resultados logrados. Como consecuencia de esta forma de pensar, la naturaeza de las
negociaciones sobre € gasto plblico entre el Ministerio de Hacienda y los Departamentos es tal que estos

ultimos sienten que son los inputs lo que realmente importa (Carter et al. 1992).

El mecanismo utilizado para prestar mejores servicios y de forma més eficiente a los ciudadanos
gue surge de esta nueva propuesta es la descentralizacion y la delegacion de autoridad. Para éllo, se crean
agencias g ecutivas responsables de la prestacion de servicios y controladas por €l departamento central a
través de nuevos sistemas de supervision y control. Estos nuevos mecanismos se definen explicitamente
en los denominados “business plans’, es decir, contratos entre € responsable del Ministerio, €
Departamento Central y las Agencias, que incluyen un nimero de indicadores de rendimiento para los

que se acuerda el logro de un determinado nivel, en funcion de los recursos utilizados (Carter, 1993).

A partir de esta iniciativa se han desarrollado numerosos documentos, denominados “White
Papers’, de aplicacion a diferentes actividades del Sector Piblica como € “Working for Patients (1989)”
aplicable @ Servicio Nacional de Salud (NHS), “Caring for People (1989)” para temas culturales y de

servicios sociales, etc.

% Tipo incluido en latipologia de control desarrollada por Hofstede.
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En Espafia también ha surgido esta preocupacion por la mejora en la gestion y en la efectividad
ddl Sector Publico. Asi, existe un proceso de debate sobre como debe ser afrontado este proceso que se
recoge en & documento “ Reflexiones para la modernizacion de la Administracion Publica’, en € que se

intenta contar con |as opiniones de |os profesionales que trabajan en e sector.?

Ademas, existen organizaciones del Estado cuyo fin es gercer un control fundamentalmente
financiero sobre los diferentes organismos como la “Inspeccion Genera de la Hacienda Plblica’ y la
“Inspeccion General de Servicios de la Administracion Publica’. Y también se ha elaborado sistemas de
indices®® como: e Sistema de Indices para el control de la Eficacia (SICE), € Sistema de Informacion de
Medios y Objetivos (SIMO), e Sistema de Indices para la Evaluacion de la Eficiencia, Calidad y Eficacia
(SIECE); etc. Todos estos sistemas al igual que en € sistema anglosajon siguen dominados por las tres
“ES’, economia, eficienciay efectividad. Las criticas que se pueden hacer son las mismas que se hacen a
sistema de dicho pais, agravadas incluso mas por e menor nivel de desarrollo de los indicadores a nivel

nacional.
2.1.3.2. La efectividad desde el punto de vista tedrico.

Como consecuencia de la gran proliferacién de indicadores de valoracion en € Sector Pdblico
aparecidos en los Ultimos afios, han surgido una serie de cuestiones planteadas desde € ambito tedrico,
reflexionando sobre las implicaciones y consecuencias tanto en la aplicacion como en € fundamento
tedrico de dichos indicadores (Likierman, 1993). De la revision de la literatura realizada en el apartado

anterior se pueden extraer una serie de conclusiones:

1. Los indicadores utilizados se podrian encuadrar en lo que se ha denominado modelos
tradicionales. Por lo tanto todas las criticas aplicadas a dichos model os serian validas ahora.

2. Existe una tendencia a la aplicacién de indicadores a todos los tipos de organizaciones. El
Sector PUblico no es un sector homogéneo, sino que estd compuesto por multitud de
organizaciones cuyas caracteristicas son muy diversas. Hay un conjunto de organizaciones en las
gue s es posible utilizar indicadores de esta clase para vaorar su rendimiento. Sin embargo
existen otras muchas en las que los intangibles juegan un papel muy importante y para su

valoracion es necesario desarrollar marcos conceptual es mas completos.

Se ha observado que los trabajos teoricos siguen lineas diferentes, ya que:

%" Secretaria general Técnica. Instituto Nacional de Administracion Pablica (1990): “Estudio Delphi: La
modernizacion de los procedi mientos de actuacion en la Administracion Publica. Informe de resultados’.
Ministerio paralas Administraciones Publicas.
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A) Por un lado se cuestionan los indicadores implementados y sus verdaderos efectos sobre el

rendimiento o la efectividad, al realizar una critica a los sistemas en funcionamiento. En este sentido

Jackson® sefidla la insuficiencia de las medidas de economia, eficiencia y efectividad y apunta las

caracteristicas que debe cumplir un sistema de evaluacion paralograr ser una herramienta préctica parala

direccion. Un sistema de indicadores “ideal” deberia satisfacer |as siguientes caracteristicas:

Consistencia: Las definiciones usadas para producir los indicadores deben ser consistentes en
€l tiempo y entre unidades

Comparabilidad: Sélo es razonable comparar cosas semejantes.

Claridad: Deben ser simples, bien definidos y facilmente comprensibles

Controlabilidad: El rendimiento de un directivo sdlo podra ser medido en aquellas areas
sobre las que tenga control

Contingencia: El rendimiento no es independiente del entorno en & que las decisiones son
tomadas, esto incluye la estructura organizativa, € estilo de direccion adoptado, asi como la
incertidumbre y la complejidad del entorno externo.

Generalidad: Los indicadores deben reflgjar aguellos aspectos del comportamiento que son
importantes en la toma de decisiones.

Parsimonia: El nimero de indicadores debe ser limitado. Se deben utilizar solo aquellos en
los que es més probable que se de € mayor beneficio.

Relevancia: Algunas aplicaciones requieren indicadores especificos relevantes por sus
especia es necesidades y condiciones.

Factibilidad: Los objetivos deben estar basados en expectativas redistas y poder ser
conseguidos a través de acciones razonables.

Por su parte, Anna J. Palmer® revisa los indicadores utilizados en una serie de servicios, y

constata las diversas deficiencias tanto en la conceptualizacion como en la aplicacion de los indicadores.

L os principal es defectos observados fueron:

La tendencia a desarrollar pocos indicadores orientados a las necesidades de los clientes 0 a
lacalidad y muchos de costes

La utilizacion de un gran nimero de indicadores, algunos sin objetivos preestablecidos,
mucho mas orientados al rendimiento del pasado que a del presente puesto que en algunos casos

su realizacion llegaba a ser anual.

% Marrén, A: “El Control de Eficacia en las Administraciones Publicas Espafiolas y |a elaboracion de
indicadores para evaluar su gestion”. Trabajo de Investigacion sobre: Modernizacion y megjorade la

Administracion Publica. INAP 1992,
2 Jackson, P.M. (1988): “The Management of Performance in the Public Sector.” Public Money &
Management, 8, 4, pp. 11-16.

% palmer, A.J. (1993): “ Performance Measurement in Local Government”. Public Money and
Management. October-December
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B) Por otro lado, surgen numerosas reflexiones considerando las caracteristicas
diferenciadoras de las organizaciones publicas. Numerosos autores observan la necesidad de conocer
las peculiaridades de este tipo de organizaciones, antes de plantearse la valoraciéon de su rendimiento a

través de la aplicacion de indicadores muchas veces de forma indiscriminada.

Esta idea ya fue apuntada por Hitt y Middlemist en 1979 quienes refiriéndose a las
organizaciones en general, observaron “la fata de consenso entre los diferentes modelos multivariables
para medir la efectividad, 10 que sugiere que la unicidad organizacional, basada en diferentes entornos,
diferentes tecnologias, diferentes objetivos, u otras contingencias, puede requerir diferentes criterios de
efectividad o diferentes pesos en los criterios entre organizaciones’. Se trataria por lo tanto de la

aplicacion de model os contingentes de medida del rendimiento.

Asi algunos autores intentan identificar estas contingencias y en este sentido, Carter, Klein, y
Day*! consideran que ni siquiera es tan importante las distincién entre pablico o privado sino que existen
una serie de caracteristicas organizacionales relevantes cuando se intenta por ejemplo vaorar e

rendimiento de una organizacion. Estas son :
1. Propiedad: publicao privada
Si son organizaciones comerciales o no.
El grado de competencia del mercado en €l operan.

Laresponsabilidad politica.

ok~ >

El grado de heterogeneidad, es decir € nimero de diferentes productos y servicios que
proporcionan.

6. Lacomplgidad: El grado en € que las organizaciones deben movilizar una gran cantidad de
habilidades en la produccion de los bienes o servicios.

7. Laincertidumbre sobre las relaciones entre medios y fines, es decir |as relaciones causales

entre los recursos que se utilizan y la consecucién de |os objetivos esperados.
8. Laestructura de autoridad referida a las relaciones institucionales con la organizacion central.

9. El grado de autonomia de los actores en la organizacion.

Una gran parte de las organizaciones publicas se integran dentro del sector de los servicios,
Ccuyas organizaciones comparten una serie de rasgos diferenciadores, fundamentalmente respecto a tipo
de outputs que se ofrecen, caracterizados por ser intangibles, heterogéneos y estar mal definidos. Ademas,
cada unidad de output esta frecuentemente sujeta a una amplia banda de variacién de calidad, dificil de
medir y controlar (Ghobadian y Asworth, 1994). Reconociendo estas peculariedades, McLuaghlin y

3 Carter, N.; Klein, R. y Day, P. (1992): “How Organizations Measure Succes: The use of Performance
Indicator in Government”. Routldege.
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Coffey®* consideran que a pesar de que la intangibilidad complica e proceso de medida de la
productividad de este tipo organizaciones, debe realizarse un esfuerzo por valorarlay para ello, realizan
una clasificacion de las diferentes organizaciones de servicios en funcién de una serie de criterios

distintivos, Utiles para seleccionar la medida de |a productividad més adecuada:

1. Compromiso del consumidor y el grado en e que el cliente recibe servicios a su medida®.
Ambas variables afiaden variabilidad a los servicios, fundamentalmente por la produccién de un
mayor nimero de outputs.

2. Complejidad de los inputs y los outputs. Cuando se proporciona més de un servicio u output
y para cada uno de ellos no se conocen los recursos o inputs utilizados, las medidas de
productividad basadas en ratios simples no son suficientes. Es necesario recurrir a técnicas mas
compleas.

3. Agregacion y desagregacion: El andlisis de la productividad puede ser redlizado a nivel
agregado o desagregado. El andlisis a nivel desagregado suele ser més Util para la toma de
decisiones operativas, sistemas de recompensa, asignacién de recursos, etc. El nivel agregado se
utiliza més cuando se pretende evaluar politicas o0 programas, tomar decisiones sobre que
productos o servicios producir, y en general todo tipo de decisiones més globales o estratégicas.
La metodologia que se utilice para medir la productividad va a variar mucho en funcién del nivel

de andlisis.

Los mismos autores indican una serie de técnicas disponibles para medir la productividad en las
organizaciones de servicios, como los ratios input/outputs, métodos de medida del trabajo, técnicas de
medida de la cdidad, y modelos mas complejos como los modelos frontera, tanto estadisticos como
deterministicos entre los que se puede encontrar € Andlisis Envolvente de Datos (DEA), que permite
cacular € nivel de eficiencia técnica de unidades que producen multiples outputs utilizando para ello

multiples inputs, aplicables en suinmensa mayoria al sector piblico.

C) Por Ultimo existe un conjunto de trabajos que intentan plantear una serie de modelos mas
coherentes desde el punto de vista tedrico y aplicarlos a diferentes organizaciones pUblicas. Algunos

intentos son:

Jackson y Palmer (1993) desarrollan un modelo desde la perspectiva de la direccion
estratégica. La supervison del rendimiento solamente es necesaria como un medio de control

organizacional. En la perspectiva de la direccion estratégica, la informacion generada por los sistemas de

% McLuaghlin y Coffey (1990): “Measuring Productivity in Services’. International Journal of Service
Industry Management. Val 1, Nim 1, pags 46-64.
% Existe una pal abra angl osajona que resume este hecho: “Customization”.
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supervision del rendimiento es un medio de aprendizaje de las organizaciones. El proceso se representa en
el siguiente diagrama.

Evaluacion del entorno
v
Marco:
-Misién-val ores-objetivos . .,
— -Direccion _,Dlrecc!or_1
-Estructura Estrategica
-Sistema de recompensas
-Medidas de rendimiento
v
Planes de servicios/negocios
—>
v
Actividades
v .
Implentacion |, Direccion de
Operaciones
v
Outputs/outcomes
v
” Comparar objetivos de rendimiento
IVIb\JUquI \J.JJ"!‘}, Ol{JIIUC{ \= | mMouuCcIiv UucC 10O SLWNCTIUTIUCT O A TUOS SUIVILUIVUS SULUTAC,

identificando como “stakeholders™ tanto a los usuarios de los servicios como a staff profesional y alos
directivos. Disefia un marco que depende tanto de los diversos grupos, como de la perspectiva que se
adopte en la evaluacion del rendimiento: Perspectiva de servicios que examina € servicio global
proporcionado por una agencia a un grupo de usuarios y la perspectiva individual que observa todos los
SErvicios que se prestan a un usuario concreto.

Brigna (1993) aplica € modelo multidimensional de valoracién del rendimiento en las
organizaciones de servicios privadas, desarrollado por Fitzgerald et al.>*, adaptandolo para organizaciones
publicas dedicadas a cuidado de los nifios. Fitzgerald propone una medida del rendimiento
multidimensional, concretamente a través de seis dimensiones que se pueden agrupar en dos grandes
clases:

1.Dimensiones de resultados: Miden los resultados de |a estrategia competitivade la empresa
Son
Competitividad: Cuota de mercado relativa, crecimiento de las ventas, medidas de

base de clientes.

% Este modelo se desarrolla en el siguiente trabgjo: Fitzgerald,L.; Johnston, R.; Brignal, T. J.; Silvestro,
R.y Voss, C. (1991): Performance Measurement in Service Business. CIMA. London. Las distintas
dimensiones provienen de larevision de la literatura realizada por los autores y de su trabajo empirico en
once grandes organizaciones de servicios del Reino Unido.
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Rendimiento financiero: Rentabilidad, liquidez, estructura de capita, ratios de

mercado.
2.Dimensiones determinantes o responsables del éxito de la estrategia:

Calidad del servicio: Medida a través de los determinantes de la calidad identificados
por Parasuraman et a.*: Confianza, responsabilidad, apariencia, limpieza, confort,
confianza, comunicacion, cortesia, competencia, accesibilidad, avalabilidad, seguridad,
etc.

Flexibilidad: De volumen, velocidad de distribucion, etc.

Utilizacion de recursos: Productividad, eficiencia

Innovacion: Rendimiento del proceso de innovacion, rendimiento de las innovaciones

individuales, etc.

Asimismo, distingue tres tipos diferentes de servicios, cuya principal caracteristica distintiva es
el nimero de clientes atendidos en un dia, o que determina € nivel de demanda. Se distingue entre
servicios profesionaes, de taller “shop” y en masa. Ademés aprecia una serie de caracteristicas,
determinantes de la respuesta de la organizacion ante esa demanda. Los recursos utilizados por las
distintas organizaciones seran diferentes en funcién de sus caracteristicas y por lo tanto los indicadores
paravalorar el rendimiento también deberan ser distintos. Estas caracteristicas son:

Tiempo de contacto

Nivel en €l que el servicio estd hecho alamedida del cliente
Discrecion

Centrados en las personas/en el equipamiento

Orientacién alos procesos alos productos

% Parasuraman, A; Zeithmal, V.A. y Berry, L.L.(1988): “SERVQUAL: A Multiple-ltem Scale for
Measuring Consumer Perceptions of Service Quadlity”. Journal of Retailing. Vol. 64. Num. 1.
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2.2. DIFERENTES APROXIMACIONES A LA EXPLICACION DE
LA EFECTIVIDAD DE LA ORGANIZACION.

Desde los primeros desarrollos de la Teoria de la Organizacién los estudiosos implicita o
explicitamente se han preocupado por estudiar las causas que determinan € rendimiento de una
organizacion. Un primer problema ya analizado en el capitulo anterior es la falta de acuerdo sobre lo que
el concepto significa. También se ha puesto de manifiesto que € estudio de las organizaciones se ha
realizado desde una perspectiva multidisciplinar y por lo tanto los factores explicativos han sido muy
variados. Las explicaciones que en la Teoria de la Organizacion se han dado para esclarecer las

diferencias en la efectividad de las organizaciones se pueden agrupar en tres bloques:
2.2.1. Explicaciones Universales

Desde las perspectivas consideradas de sistemas cerrados, se buscaban explicaciones
universales ala efectividad de la organizacién. En este grupo se incluirian los autores de las denominadas
Teorfas Clésicas®®. Comparten una caracteristica comun, la consideracion de la existencia de una Gnica
forma de organizar (De Va, 1990). Por lo tanto en este sentido, més que de explicaciones sobre las
causas de la efectividad, deberiamos hablar de prescripciones sobre cdmo organizar para conseguir €l
méximo de efectividad.

La Teoria de la Administracién Cientifica con Frederik Taylor como precursor y la Teoria de
la Administracion, cuyo punto de partida son los trabagjos de Fayol, ofrecen recetas universales que
denominan “Principios’, aplicables a todas las organizaciones para lograr su maxima efectividad. La
primera centra sus esfuerzos en la organizacion del trabajo y la segunda en la direccion de la empresa. En
palabras de Mouzelis”: “Son enfoques descriptivos y analiticos que no aportan una contribucion
sustantiva a conocimiento del modo en que las organizaciones funcionan en realidad. Todo intento de
elaboracion de principios para una adecuada direccion, sobre la mera base del sentido comdn, esta
[lamado al fracaso, en tanto partan de un modelo formal de estructura organizaciona y no se tome en
cuenta y se trate de estudiar empiricamente los sentimientos, creencias de la gente, € modo en que

actualmente se encuentran rel acionados unos individuos con otros”.

% Dentro de éstas se incluyen: La Administracion Cientifica de Taylor, la Teoria Administrativa de Fayol,
laTeoriade la Burocracia de Weber y la Teoria de las Relaciones Humanas de Mayo. Tradicional mente,
estas aproximaciones han sido tratadas por todos |os autores como clésicas, aunque con € transcurso de
los afios, se han incluido algunos enfoques més dentro de la denominacién de “clasicos’.



Efectividad de la organizacion y factores explicativos 51

También se incluye como punto de referencia clésico, € andlisis de la organizacion realizado por
Weber y que dio lugar a la denominada “Teoria de la Burocracia”. Weber estudio la “organizacion
ideal” a través de la definicién del modelo burocrético, la forma més pura del sistema de autoridad
raciona-legal y que se caracteriza por (De Val, 1996):
lajerarquia, en base aladivision del trabajo
la continuidad, a abogar por la ocupacion exclusiva que se sustenta en € desarrollo
profesional y la promocion.
la impersonalidad, desde el momento en que las actividades se desarrollan sobre pautas
esténdar y no dan lugar a arbitrariedad alguna, ala par que se registra toda transaccion.
la experiencia, ya que los profesionales se seleccionan segliin sus méritos y conocimientos,

facilitdndoles laformacién conveniente de acuerdo con la responsabilidad que se les asigne.

Estos tres model os se incluyen dentro de lo que se denomina “Teoria de la Maquina” ya que se
visualiza la organizacion como una méaguina, un conjunto de partes que necesitan ser estandarizadas y
controladas centralmente, y tal y como se construye una maguina, con especificaciones fijas para que
cumpla unatarea, asi se construye una organizacion: de acuerdo aun plan y paralograr un proposito dado

(Katz y Khan, 1978). Algunos de los principios que propugnan estas teorias son (Hanna, 1988):

1. Especiaizacion del trabajo: Las tareas deben especializarse y reducirse hasta e més pequefio
posible ciclo de trabajo.

2. Estandarizacion: El trabajo debe ser realizado siempre de lamismaforma.

3. Centralizacion de decisiones: Las decisiones deben ser tomadas en exclusiva por quien tiene
autoridad.

4. Uniformidad de politicas. Las politicas uniformes son necesarias para proporcionar
consistencia

5. No duplicacién de funciones: Las tareas serén redlizadas exclusivamente por aquella persona

alaque estén asignadas.

El enfoque del “comportamiento” también denominado de las relaciones humanas, surge como
reaccion a la llamada “Teoria de la Mé&guina’ e introduce € andlisis del factor humano dentro de la
organizacion. Dentro de este enfoque se integra un movimiento intelectual altamente diversificado y
cambiante, que cubre con su denominacion escritores que contemplan la organizacion desde muy diversas
perspectivas (Mouzelis, 1991)*. Sin embargo, sigue siendo una perspectiva de sistema cerrado y traslada

el énfasis de los principios conformadores de la estructura organizativa a temas tales como la motivacion,

3" Mouzelis; N. (1991): “Organizacion y Burocracia’. Edic. Peninsula. 32 Edicion.



Efectividad de la organizacion y factores explicativos 52

las relaciones informales, los grupos, € estilo de liderazgo, las comunicaciones etc, olvidandose de

cualquier otro componente de la organizacion o de su entorno.

2.2.2. Enfoque Contingente

Fue a partir de este enfoque, cuando se empezd a pensar que no existe una mejor forma de
organizar, sino que la efectividad de una organizacion va a ser funcion de como esta se adapte a una
serie de caracteristicas externas denominadas “factores de contingencia’. La efectividad, va a depender de
la estructura que la organizacién adopte, que a su vez, debe ser congruente con los factores de
contingencia a los que se enfrenta (Pennings, 1987). Los estudios de este enfoque se pueden agrupar en
dos grandes grupos en funcién de la consideracién sobre la accion humanay su influencia en la estructura
(De la Fuente, 1988):

2.2.2.1. Determinismo Contextual

Se intentan descubrir regularidades en la relacion contexto-estructura. Los investigadores de
este enfoque estan principalmente preocupados en la abstraccion de un conjunto limitado de conceptos
estructurales, por ejemplo centralizacion y formalizacion, y en medir sus relaciones con un conjunto de
conceptos situacionales tales como tamafio e incertidumbre tecnoldgica. Se busca comprender €l
comportamiento de una entidad social a través ddl andlisis separado de cada una de sus partes. Es una
perspectiva reduccionista. Para ello se analizan relaciones unidireccionales y lineales entre variables,
olvidandose de otras posibles relaciones (Meyer y Hinings, 1993). En las investigaciones empiricas los
resultados son a veces contradictorios. Ademas, éstas se caracterizan porque se pone el énfasis en un

determinado factor de contingencia. Los factores que més se han tratado son:

1. El tamafio o la dimensién: El factor determinante de la estructura organizativa es la
dimension de la organizacién. Los principales defensores de esta posicion son: Blau,

Schoenherr y los investigadores del programa Aston.

2. La tecnologia: Las organizaciones serén eficientes en funcion de como adecuen su estructura
organizativa a la tecnologia con la que operan. Principalmente desarrollados por las
investigaciones de Woodward, Burnsy Stalker, Khandwalla, etc.

3. El entorno: La estructura de una organizacion debe adaptarse al entorno en el que esta opera.

El entorno se valora a través de una serie de caracteristicas como son la complejidad,

% Este autor distingue diferentes subescuelas dentro de la escuela de |as relaciones humanas: Mayo y la
escuela ortodoxa; Warner y la escuela de Chicago; White, Homans y Sayles y la aproximacion
interaccionista.
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estabilidad, hostilidad y diversidad. L os trabajos més representativos son los de Lawrence y
Lorsch.

Los principales estudios empiricos que se han realizado paraintentar contrastar las hipétesis que
se plantean se caracterizan por su gran variabilidad tanto en las variables que se seleccionan
representativas de los factores de contingencia, la estructuray € rendimiento de las organizaciones, como
en la forma de medir dichas variables y los instrumentos estadisticos seleccionados para contrastar las
hip6tesis. Se pueden distinguir dos grupos:

1. Los que buscan relaciones entre diferentes variables estructurales y contingentes.
2. Los que ademés, incluyen como variable dependiente e rendimiento de la organizacion

considerado éste, desde muy diversas perspectivas.

L os estudios més representativos se recogen en las siguientes tablas (Kenji, 1988):
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Resumen de estudios empiricos realizados sobre las relaciones entre Tamafio, Estructura y Rendimiento
ESTUDIO MUESTRA TAMARNO ESTRUCTURA PERFORMANCE RESULTADOS
Blau (1970) 53 agencias de empleo y 1201  -N° de empleados -N° de posiciones de ocupacion r=.51 agencias.r=.78 oficinas
Blau y Schoenherr (1971) oficinaslocales -N° de niveles jerérquicos r=68 “ r=.60 “
-N©° de secciones funcionales r=61 “ r=38 “
-Ambito de control de los directivos r=39 * r=40 !
Meyer (1972) 194 departamentos de -N° de empleados a -N° de subunidades principales r=.57
finanzas tiempo completo -N° de niveles jerarquicos r=.43
-N° de supervisores r=.84
Mileti. et a.(1977) 28 agencias federalesy -N° de empleados a -N° de posiciones de trabajo coeficiente path = .51
estatales tiempo completo -N° de divisiones o departamentos coeficiente path = .24
Pugh et a. (1969) 46 organizacionesdetrabgjo  -N° de empleados -Estructuracion de actividades r=.69
-Centralizacion r=-.39
Hickson et al. (1969) 31 organizaciones de -N° de empleados -Estructuracion de actividades r=.78
manufactura -Centralizacion =47
Childy Mansfield (1972) 82 empresas -N° de empleados -Especializacion de papeles r=.72
-Especializacion funcional r=.61
-Formalizacion r=.58
-Centralizacion r=-.58
Cumminsy King (1973) 133 gruposdetrabgjoenuna  -N° de empleados -Grado de estructuracion del trabajo -Productividad r=.41 Sdlo parataress alta-
planta de manufactura -Relaciones lider-miembros r=.28 mente estructuradas.
Child (1975) 82 compariias britanicas -N° de empleados -Especializacion de papeles -Crecimiento Mas efectivas con
-Formalizacién -Beneficios/Ventas especializacion,
-Delegacion -Beneficios/Activo Neto formalizacion y delegacion
en grandes Esas. Al revésen
las peguefias.
Everset a. (1976) 153 cooperativas agricolas -N° de empleados -Complegjidad -Ingresos Difieren las relaciones entre
-Centralizacion -Ingresog/empleados grandesy pequefias
-Formalizacién -Reservas cooperativas
-Estratificacion -Reservas/Empleados

Fuente: Y oshida Kenji: “An Empirical Examination of Relationship among Contingency Factors, Structure and Organizational Performance.
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Resumen de estudios empiricos realizados sobre las relaciones entre Tamafio, Estructura y Rendimiento

ESTUDIO MUESTRA TECNOLOGIA ESTRUCTURA PERFORMANCE RESULTADOS
Bell (1967) 186 empleadosen 30  -Complejidad trabajo de -Ambito de control -.47 correlaciones de rango- orden
departamentosenun  subordinados -.38
hospital -Complejidad trabajo de
supervisores
-Proximidad de supervision
Hagey Aiken 16 agencias de -Rutina del trabgjo -Participacion en decisiones de r=-72
(1969) bienestar y salud organizacion. r=.51
-Presencia de manual dereglas r=.53
-Presencia de descripcion de r=.61
puestos r=-55
-Especificidad descripciones de
puestos
-Cantidad de entrenamiento
profesiond
Grimesy Klein 828 primerosy 180 -Complejidad de tareas Autonomia Tecnologia estd més relacionada con la

(1973) segundosnivelesde  -Especificidad de tareas autonomia cuando las decisiones tiene que
directivos en una tomarse en lamismatarea.
compafiia
Hrebiniak (1974) 36 supervisoresy 174 -Nivel tecnoldgico -Autonomia de las tareas Cuando los efectos de la supervision son
subordinados en un -Predictibilidad de las tareas -Participacion controlados relacion con la estructura de grupo
hospital general -Interdependenciadelastareas  -Cercaniade la supervision de trabgjo. Entre predictibilidad y autonomia
-Mangjabilidad de las tareas -Uso dereglas correlacion parcial de -.33
-Unidad de control
VandeVeny 120 unidades de -Dificultad de lastareas -Tres modos estructurales Se puede distinguir alas unidades de trabajo
Delbecq trabajo en unaagencia -Variabilidad de lastareas por ladificultad de tareas y variabilidad
(1974) de seguridad del
gobierno
Comstock y Scott 142 salas de -Predictibilidad de | as tareas Coeficientes de regresion standarizados
(2977) cuidados de -Predictibilidad del trabajo Predic. tareas Predic. trabgjo
pacientes en 16 -Centralizacion de las -.18 .18
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hospitales

decisiones rutinarias
-Diferenciacion del Staff
-Actividad Profesional
-Proporcién de enfermeras
registradas.

-Centralizacion de politica de
decision

-Estandarizacion de procedim.

.29
-.26
-21
22
22

Dewar Werbel 52 departamentosen  -Rutinizacion -Centrdizacion delasdecisiones  -Satisfaccion -La satisfaccion disminuye con la

(1979) 13 agencias de detareas -Conflicto formalizacion y latecnologia rutinaria
consumidores -Formalizacién -El conflicto incrementa con la mayor

-Imposicion de vigilancia supervision
-Congruencia entre rutinidad y vigilanciay
entre tecnologiay centralizacion incrementa el
conflicto

Schoonhoven 17 salasde -Incertidumbre en le flujo de -Estandarizacion -Morbilidad severa En unidades de baja incertidumbre, lano
operaciones en trabajo -Descentralizacion estandarizacion
hospitales -Pofesionalizacion y descentralizacion tienen un efecto positivo

-Recursos en lamorbilidad, pero los efectos disminuyen
conforme laincertidumbre aumenta.

Argote 30 unidades de -Incertidumbre de los inputs -Medios de coordinacion -Rapidez decuidado  -Medios programados de coordinacién
emergenciade organizaciona -Calidad de cuidado contribuyen més ala efectividad cuando la
hospitales meédico incertidumbre es bgja que cuando es altay

-Calidad de cuidado viceversa.
de enfermeras

Fry y Slocum 61 gruposdetrabgjo  -N° de excepciones -Centralizacion -Compromiso -Poco soporte para |as hip6tesis contingentes

(1984) en un departamento de  -Comportamiento de busqueda  -Formalizacion organizaciona -Se encontraron efectos inesperados e
policia -Interdependencia -Especializacion -Ratios de supervision  interactivos entre latecnologiay la efectividad

del rendimiento

Alexander y 27 unidades de -Inestabilidad -Participacion vertical -Calidad del cuidado  La congruencia entre participacion horizontal

Randolph (1985) enfermeras en tres -Variabilidad -Participacion horizontal e incertidumbre y formalizacion son mejores
hospitales -Incertidumbre -Formalizacién predictores del rendimiento que la tecnologiay

la estructura

Fuente: Y oshida Kenji: “An Empirical Examination of Relationship among Contingency Factors, Structure and Organizational Performance.
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Resumen de estudios empiricos realizados sobre las relaciones entre Tamafio, Estructura y Rendimiento

ESTUDIO MUESTRA ENTORNO ESTRUCTURA PERFORMANCE RESULTADOS
Burns y 20 empresas -Cambios en las tareas -Sistemas mecénicos y organicos “Modelo Racional” Condiciones estables: Sistemas Mecanicas
Stalker (1961) €scocesas técnicasy comerciaes Condiciones cambiantes: Sistemas
Organicos
Lawrencey 10 empresasde 3 -Claridad informacion -Diferenciacion -Cambio en beneficios en 5 afios L as organizaciones de ato rendimiento
Lorsch (1967)  industrias -Incertidumbre de las -Integracion -Cambio volumen de ventasen 5 afios ~ obtienen el estado de diferenciacion e
relaciones causales -Nuevo productos desarrolladosenlos integracion requerido por el entorno en
-Tiempo del feedback ultimos 5 afios. Como % de la ventas mayor grado que las de bajo rendimiento
definitivo -Apreciaciones subjetivas de directivos
Negandhi y 30empresasde  ¢? -Descentralizacion en latomade -Indices de efectividad econdmicay de  Correlacion de Spearman
Reimann manufacturaen decisiones comportamiento ¢?y descentralizacion .81
(2973) India descentraliz.y efectiv. comportamiento .89
descentraliz. y efectiv. econémica .62
Duncan (1973) 22 unidadesde  -Incertidumbre ambiental -Jerarquia de autoridad -Consecucion de objetivos Existencia de diferencias en laforma en que
decision percibida -Grado de impersonalidad -Integracion las unidades de decision se organizan para
-Grado de participacion enlatoma ~ -Adaptacion tomar decisiones rutinarias y no rutinarias,
de decisiones bajo diferentes condiciones del entorno.
-Especific.reglas y procedimientos
-Grado de division del trabagjo
Khandwalla 79 empresasde  -Incertidumbre ambiental -Reduccion de incertidumbre -Ratio de rentabilidad sobre e valor Una Empresa que produce B° es mas
(1973) manufactura -Diferenciacion neto antes de impuestos probable que téngalas variables
-Integracion estructurales altas medias o0 bajas que una
marginal
Child (1975) 82 compafiias -Variabilidad del entorno -Especializacion de papeles -Crecimiento No hay relacion entre especiaizacion y
britanicas -Formalizacion -Beneficios/Ventas entorno ni entre beneficio, formalizacion y

-Delegacion

-Beneficio/Activo Neto

entorno.

Pennings (1975) 40 oficinas de
una
organizacion de
agentes de Bolsa

-Complejidad
-Volatilidad de la
demanda

-Recursos ¢?
-Incertidumbre
-Conocimiento sobre la
competencia

-Comunicaciones laterales
-Comunicaciones verticales
-Participacion

-Poder

-Reuniones
-Especializacion
-Interdependencia socia

-Pérdidas debido a errores
-Moral

-Ansiedad

Produccion total

-Disminucion en la produccién.

El entorno no tiene correlaciones
estructurales.

Congruencia entre entorno y estructura
fracasa en laexplicacion delavariacion en
efectividad.

Fuente: Y oshida Kenji: “An Empirical Examination of Relationship among Contingency Factors, Structure and Organizational Performance.
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Algunos de los estudios presentados en |os cuadros anteriores obtienen resultados significativos,
sin embargo otros no consiguen corroborar las diferentes hipétesis que se plantean. Por gjemplo en €
estudio de Pennings™, |a hipétesis de que la efectividad organizacional es funcién de la bondad del gjuste
o la consistencia entre entorno y variables estructurales no fue confirmada en el andisis empirico.

Una posible explicacion ala gran variedad de resultados en las investigaciones es la disparidad
en la conceptualizacién y en la medida de las principales variables de los diversos modelos contingentes
(Shenkar et a., 1995). Las variables que se consideran representativas de la estructura organizativa o de
los factores de contingencia son diferentes segiin los autores. Los autores del grupo Aston describen la
estructura organizativa a través de dos grandes dimensiones. Centralizacién (que incluye medidas de
autonomia, ambito de controal, ratio de supervision, etc) y la estructuracién de actividades (formalizacion
y especiaizacién). Otros como Hage y Aiken hablan de lajerarquia de autoridad, participacion en latoma
de decisiones y la formalizacion medida a través de la codificacion del trabajo, la especificidad, la
observacion de reglas etc.(Pennings, 1974). Por lo tanto se producen diferencias conceptuales y de

valoracion.

Lo mismo ocurre con los factores de contingencia, la tecnologia sobre la que no existe una
definicion consensuada y € entorno y las diferentes dimensiones que lo componen, tienen significado
diferente dependiendo de los trabgjos. Otro problema radica en la forma de medir las variables. Existen

dos técnicas principales de medicion de las variables (Ford, 1979):

1. La aproximacion institucional u objetiva: Obtencion de informacion através de informes de
la organizacion, entrevistas personaes y otros documentos o entrevistas con informadores clave. Las
variables obtenidas son de tipo cuantitativo. Los primeros en desarrollar medidas de este tipo fueron:
Pugh et al. (1968), Blau et al. (1966) y Blau y Shoenherr (1971)

2. La aproximacion de encuesta o subjetiva: Se confia en la respuesta de una muestra de
miembros de la organizacion a un cuestionario. Estas respuestas son agregadas después 'y € resultado es
utilizado como un indicador de la estructura. Normamente las medidas que se utilizan son escalas tipo
Likert que intentan medir diferentes dimensiones y a las que posteriormente se aplica € tratamiento del
andlisis factorial. Las primeras escalas desarrolladas para medir la estructura son las de Hage y Aiken
(1967), Hall (1962, 1963) y Perrow (1970).

Pennings® en un estudio realizado comparando ambos tipos de medidas de las variables

centralizacion y formalizacién en 10 organizaciones de Toronto, Ilegd a la conclusion de que existe una

% Pennings, (1975): “ The Relevance of the Structural-Contingency Model for Organizational
Effectiveness “. Administrative Science Quarterley, september, volume 20, pp 393-410.

“0 Pennings: “Measures of Organizational Structure: A methodological note”. AJS Volume 79, N° 3.
1973-74. pp 686-704
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muy baja convergencia entre ellas, en algunos casos las relaciones eran opuestas y por lo tanto no

recogian las mismas dimensiones latentes de la estructura.

Por otro lado otra fuente de diversidad es la variedad que se produce en las diferentes
investigaciones respecto a tipo de unidades y € nivel de andlisis utilizado. Los estudios de entorno y
tecnologia se centran tanto en €l nivel organizacional como en € de las subunidades, mientras que las
investigaciones que examinan €l tamario se dirigen normalmente a nivel organizacional. S la unidad de
andlisis es a un nivel pero las medidas se toman a otro, puede que las relaciones esperadas no surjan, no

porque no existan, sino porque estan obtenidas a diferentes niveles (Ford y Slocum, 1977).

2.2.2.2. La discrecionalidad gerencial

Se considera que la accion humana puede influir en la estructura seleccionada. Se concibe a
los decisores (gerentes) como elementos clave que vinculan los recursos, oportunidades, amenazas
(restricciones) y valores de la organizacién con la estructura organizativa (De La Fuente, 1988). Esta
influencia se lleva a cabo através de la estrategia que se decida implantar. Los resultados de los estudios
integrados dentro del determinismo contextual son a veces contradictorios. Child* realiz6 una réplica a
nivel nacional de los estudios que Pugh et al. habian realizado para empresas de Birmingham en 1969.
Los investigadores del grupo Aston no habian encontrado ninguna relacion entre las variables
formalizacién y centralizacion mientras que en e segundo estudio ambas variables mantenian una
correlacion negativa significativa. La explicacion que se da a estas diferencias por parte de Child esla de
la inclusién de la “eleccion estratégica’ como un factor determinante de la estructura organizativa
(Zeffane, 1989). L os autores mas representativo de esta vision son: Chandler, 1962; Child, 1972; Milesy
Snow, 1978; Montanari, 1979.

Las principales criticas que se hacen a enfoque contingente son (Schoonhoven,1981):

1. Faltade claridad debida fundamentalmente al carécter ambiguo de sus asunciones tedricas. El
enfoque contingente no es una verdadera teoria en € sentido convencional de un “conjunto de
propasiciones interrelacionadas’. Es mas bien una estrategia orientativa que sugiere formas para pensar

sobre un fenébmeno determinado o paraintentar explicarlo.

2. Lafalta de claridad de los tedricos, empafia el hecho de que una interaccion empirica pueda
ser prevista. Se reconoce € hecho de que pueda existir interdependencias entre variables utilizadas parala
prediccion de una tercera, pero no se conocen ni se especifican de forma tedrica las relaciones de
interaccion.

3. Las afirmaciones tedricas no consiguen proporcionar ninguna luz sobre la forma funcional

especifica que relaciona alas variables.

L Child, J.(1972): “Organization structure and strategies of control: areplication of the Aston Study”.
Admisnitrative Scienc Queaterly 17/2:163-177.
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4. Los procedimientos operativos utilizados por los investigadores imponen més asunciones a
un marco conceptual que de por si es ya bastante impreciso

5. En las afirmaciones del lenguaje contingente se esconde la asuncion sobre la existencia de
efectos simétricos entre | as diversas variables que no tienen porqué suceder.

2.2.3. Enfoques Integrales

La tendencia actual consiste en visiones mas integrales e interrelacionadas en las que € impacto
y las causalidades se estén volviendo més y més importantes. (Witte, 1987). Estas nuevas tendencias
surgen como una forma de paliar los defectos observados por numerosos investigadores en e enfoque
contingente. Miller (1981) sugirid6 que ademés de examinar relaciones lineales entre varios atributos
organizacionales, los investigadores deberian intentar encontrar patrones recurrentes de atributos. Esta
aproximacion podria proporcionar intuiciones Utiles sobre e conjunto factible de configuraciones de
atributos organizacionales internamente consistentes y relevantes para e rendimiento organizaciona. Las
ideas de partida corresponden a enfoque contingente, sin embargo los enfoques integrados constituyen un
considerable avance respecto al anterior.

Existen dos aproximaciones (Rihli y Sauter-Sachs, 1993) desarrolladas en los Ultimos afios para
la explicacion de la efectividad. Ambas se consideran integrales puesto que no ponen ninguna
restriccion sustancial respecto a los criterios de efectividad, las causalidades y los determinantes.
Son:

2.2.3.1. La aproximacion de la Congruencia (fit)

Supone que existen algunos determinantes cuyo efecto en la eficiencia depende de su reciproco
acuerdo. En € contexto de la organizacion €l término “congruencia “ se refiere a como, variables tanto
internas como externas a la organizacion se combinan o hacen juego para influir en el rendimiento de la
misma (Hoffman et al. 1994).

Aungque € concepto de congruencia pueda parecer a priori facil de entender, conlleva la
dificultad préactica de su medicién. En los trabajos contingentes los estudiosos ya se percataron de que
intentar contrastar Unicamente relaciones lineales entre diversas variables, podia inducir a graves errores.
Los primeros estudios empiricos se centraron en las relaciones entre un Unico factor de contingencia y
diversas variables estructurales. Se basaban en la hipétesis de que € factor estudiado dominaba a resto y
de esta forma anulaba sus efectos. La metodologia més utilizada para contrastar este tipo de hipétesis era
el calculo de coeficientes de correlacion entre las diversas variables. Asi ya Hickson et a. en €l afio 1969,
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advirtieron que las relaciones entre tecnologia y estructura desaparecian cuando € factor tamafio era

controlado.

Otra deficiencia en la utilizacion del factor dominante es que se asume la inexistencia de
interaccién entre los factores de contingencia (Ford y Slocum; 1976). Cuando la variable rendimiento se
introduce como variable dependiente la forma de contrastar las hipitesis es a través de la técnica de la
regresion. En las regresiones se buscan relaciones linedles y se presume que no existe ningin tipo de
interaccion entre las variables. Posteriores trabajos empiricos, introdujeron un primer modelo de la
congruencia fundamentado en la interaccion entre variables también llamado perspectiva moderadora
(Hoffman et a. 1994). Las variables se dividen en diferentes clases: existe la variable independiente (el
rendimiento), variables predictoras y variables moderadoras. Se considera que existe “fit” cuando la
regresion de la variable dependiente con €l término de interaccion (producto de la variable predictoray la
moderadora) que se introduce después ddl resto de variables, produce resultados significativos. En €

enfoque contingente |os estudios norma mente se refieren a una Unica variable dependiente

Como consecuencia de esta nueva vision de los factores que afectan a rendimiento
organizacional y laformaen que lo hacen, aparecen una serie de desarrollos que intentan modelizar dicha
congruencia a nivel tedrico e investigaciones empiricas destinadas a corroborar los modelos tedricos. En
esta linea se encuentran los diferentes modelos de disefio organizativo desarrollados por Jay Galbraith
(1994), Nadler y Tushman (1988), David P. Hanna (1988), Mohrman y Cummings (1989), Champagne et
a. (1993), etc. Este tipo de trabgjos se caracterizan por su intento de identificar todas las variables o
factores que afectan al rendimiento de una organizacion. Incluyen ademés de los factores estructurales y
de contingencia otro tipo de variables como la estrategia de la organizacion, los procesos, la organizacion

informal y las caracteristicas de los individuos que integran la organizacion.

Estas aportaciones se basan en un disefio adecuado como € factor fundamental que afecta a
rendimiento de la organizacion. Pero el disefio incluye ademés de los tradicionales factores estructurales
todo € resto de componentes que influyen en & rendimiento. Los elementos del disefio son para
Galbraith* y Hanna® la estructura, €l sistema de recompensas, e sistema de toma de decisiones, la
informacion, las personas y las tareas. Por su parte, Nadler y Tushman® distinguen entre las taress, los
individuos, la organizacion formal y la organizacién informal. Todos estos componentes deben adecuarse
al contexto en € que opera la organizacion a través de la estrategia (Hanna también incluye la cultura)

para conseguir los mejores resultados posibles.

“2Galbraith, J.R. (1994): “Competing with flexible lateral organizations’. Addison Wesley Od Series.
*Hanna, D.P. (1988): “Designing Organizations for High Performance” Addison-Wesley Od Series.
“ Nadler, D.A y Tushman, M.L. (1988): “Strategic Organization Design. Concepts, tools & processes’
Harper Collins Publishers.
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La hip6tesis de partida es que todas | as organi zaciones estan perfectamente disefiadas para lograr
los resultados que consiguen, por lo tanto para alcanzar mejores resultados es necesario mejorar € disefio
de la organizacion, en un sentido global, siempre teniendo mucho cuidado en no perturbar lo que
realmente funciona bien (Hanna, 1988). El conjunto de la organizacién va a mostrar un determinado
grado de congruencia, entendida desde € punto de vista de sistemas, entre sus diversos componentes.
Cuanto mayor sea la congruencia entre los diversos componentes del sistema, y entre éstos y los factores
contextuales a los que tiene que hacer frente, més efectiva sera la organizacion (Nadler y Tushman,
1988). La congruencia entre dos componentes es para estos autores el grado en e que las necesidades,

demandas, objetivos y/o estructuras de un componente son consistentes con las de otro componente.

Por lo tanto, se puede decir que estos modelos son sobre todo una forma de pensar sobre las
organizaciones. Establecen un marco Util para que los directivos valoren sus organizaciones, identifiquen
los problemas principales y plantean determinadas ideas para solucionar esos problemas, centrdndose

fundamentalmente en como debe redlizarse el proceso de cambio s es que se considera necesario.

Uno de los model os mas representativos, € de Nadler y Tushman, se representa de la siguiente

forma
Organizacion
Contexto / Informal \ Output
Entorno Organizac.
Recursos Estrategia Grupo
Historia Tareas Organiz. Individual
Formal

\ Individuos /

los trabajos empiricos de Montanari, De la Fuente y e de Ostroff y Schmitt*. Estos autores aplican un

“>*Montanari J.R. (1978): “Managerial Discretion: An Expanded Model of Organization Choice’. The
Academy of Management Review, vol. 3, nim 2, pp 231-241.

*De laFuente, JM. (1988): “La Estructura Organizativa de las Empresas en Castillay Leon” Tesis
Doctoral. Departamento de Economiay Administracion de Empresas. Universidad de Valladolid.
*Ogtroff, C. y Schmitt, N: “Configurations of Organizational Effectiveness and Efficiency” Academy of
Management Journal, 1993,Vol 36, N°6 pp. 1345-1361
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determinado marco tedrico en € que se han identificado una serie de factores que pueden afectar a
rendimiento de una organizacion. Lo que pretenden es identificar & conjunto de caracteristicas que
comparten las organizaciones consideradas mejores. Para €llo utilizan una determinada metodologia
estadistica que puede variar. Montanari y De la Fuente utilizan andlisis de correspondencias para
identificar los principales factores representativos de un conjunto de variables. Posteriormente realizan un
andlisis cluster para conseguir grupos de organizaciones lo mas homogéneas posibles respecto a esos
factores identificados de antemano. Con las diferentes variables que consideran componentes de la
eficiencia de una organizacién y con los factores estructurales el proceso seguido es € mismo.
Posteriormente se comparan los diferentes grupos obtenidos con los tres conjuntos de variables para

observar s existe coincidencia.

Ostroff y Schmidt buscan un objetivo similar aunque la metodologia utilizada es diferente.
Primero calculan la eficiencia de las organizaciones a través de una nueva técnica denominada “Data
Envelopment Anaysis’. De esta forma consiguen distinguir las organizaciones eficientes de las
ineficientes. Posteriormente aplican un andlisis discriminante, utilizando como criterio de discriminacién
la €eficiencia de las organizaciones y como variables las que consideran més pueden afectar a
rendimiento. De esta forma, a través del célculo de la funcién discriminante, intentan descubrir cual es €

conjunto de variables méas determinante en € rendimiento de la organizacion.

2.2.3.2. La aproximacion de las Configuraciones: Sélo aquellos patrones de elementos de
sistemas, basados en la armonia, consistencia y congruencia, son capaces de sobrevivir en € entorno y
son por tanto eficientes.

“Configuracion  Organizacional” denota cualquier constelacion multidimensional de
caracteristicas conceptua mente distintas que cominmente ocurren juntas (Meyer et a 1993). Cuando las
configuraciones se desarrollan de forma conceptual se denominan “tipologias’ y cuando se deducen

empiricamente se les conoce con el nombre de “taxonomias”.

En la Teoria de la Organizacion siempre han existido intentos de clasificar a las organizaciones.
En este sentido son conocidas |as tipologias respeto a la tecnologia de Woodward, Perrow y Thompson o
en funcién del entorno, Lawrence y Lorsh, Burns y Stalker, etc. También autores cléasicos han
desarrollado diferentes taxonomias utilizando las técnicas del andlisis multivariable siendo de las més
conocidas la de Pugh, Hickson y Hinnings. A nivel espafiol, De Val* realizé una réplica para un conjunto
de empresas publicas espafiolas y De la Fuente también obtuvo una clasificacion de las empresas de
Cadtilla y Ledn. Sin embargo a nivel tedrico las configuraciones mas representativas de este enfoque
integrador han sido la de Miles y Snow (1978) y la de Mintzberg (1983). Son las que introducen un

mayor nimero de variables para redlizar los tipos. Ambos desarrollan una tipologia de organizaciones
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entendiendo cada tipo como ideal mas que como una categoria. Es decir para determinadas condiciones o
factores de contingencia, especificados de antemano, a los que se enfrentan tedricamente dichas
organizaciones, la organizacion “ideal” de cada tipo con sus correspondientes caracteristicas estructurales
etc, conseguiria los mejores resultados. Ademas se pueden presentar hibridos que seran igualmente

efectivos si los factores de contingencia varian.

Mintzberg distingue cinco configuraciones, estructura simple, burocracia maquinal, burocracia
profesional, divisional y adhocracia; mientras que Snow por su parte diferencia tres tipos. Organizaciones
Exploradoras, Defensoras, Anadizadoras y Reaccionadoras. Se basan pues en la congruencia desde el

punto de vista de los sistemas y en el principio de equifinalidad.

El principio de equifinadidad (Katz y Kahn, 1978), establece que un sistema puede alcanzar €l
mismo estado final (en este caso nivel de efectividad) partiendo de condiciones ideales diferentes y a
través de varios caminos. Cuando este estado se produce a través de la consistencia entre multiples
dimensiones del disefio organizacional y € contexto (Van de Ven y Drazin, 1985), se habla de
congruencia. La desviacion existente entre una organizacion real y su correspondiente tipo ideal puede ser
utilizada para predecir la efectividad organizacional. Se han realizado algunos estudios para corroborar

las hipdtesis de ambos autores. Los pasos a seguir para contrastar las hipétesis son (Doty et al.1993):

Modelizar los tipos ideales: Normamente se describen tedricamente de forma verbal. Se
pueden desarrollar a través del método de la especificacion tedrica que consiste en confiar en la
valoracion de expertos que conocen la teoria (Doty, 1990). Estos dan valores a las diferentes variables
gue componen cada tipo ideal. El nivel de cada variable es pues construido como la media de los
diferentes valores asignados por cada experto. Cuando se obtienen los vaores de la organizacion real se
puede calcular la distancia euclidea entre éstos y los “ideales’ para observar las desviaciones. Cuando €l
estudio se realiza sobre un nimero estadisticamente aceptable de organizaciones, € tipo idea para cada
categoria contextual se puede obtener calculando la media de las diferentes variables correspondientes a

las organizaciones de més alto rendimiento.

Este es e caso del trabgjo realizado por Gresov en 1990, aplicado a 230 unidades de trabajo en
oficinas de seguridad de empleo de Wisconsin cuyo objetivo fue observar los efectos de variables
contextuales (dependencia externa) en el disefio de unidades de trabajo y la eficiencia. En este caso € tipo
ideal no se construye sobre una base tedrica sino a través de las organizaciones que mejor funcionan,

siendo este un concepto siempre subjetivo y sujeto arevision.

Modelizar la congruencia y la equifinalidad: La equifinaidad en su estadio mas

desarrollado incluye las organizaciones hibridas (combinacién de dos o més tipos ideales) como formas

“6 De Val Pardo, | (1989): “Estructuray Organizacion de laempresa piblicay la privada’. Papeles de
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organizativas igualmente efectivas. Por otro lado existe la restriccién de los factores de contingencia.
Cuando estos no pueden ser identificados, la organizacién puede adoptar cualquiera de las formas ideales
y conseguir ser efectiva. Por lo tanto existen cuatro posibles interpretaciones de la congruencia en

combinacién con la nocion que se tengadel principio de equifinalidad:

1. Congruencia con los tipos ideales: Los Unicos tipos efectivos son los ideales que la teoria
propone. Los hibridos no estéan permitidos. Por lo tanto la congruencia es la consistencia entre las
dimensiones relevantes y se mide a través de las desviaciones del tipo ideal a que la organizacién mas se
parece. Este modelo es adecuado para contrastar teorias en las que la efectividad organizacional resulta do

la consistencia entre | as diferentes variables estructurales, contextuales y estratégicas.

2. Congruencia con los tipos contingentes ideales: Los tipos mas efectivos son los que la teoria
propugna, pero ademas existen una serie de contingencias que restringen € nimero de formas que una
organizacion puede adoptar. Por lo tanto una organizacion debe imitar e Unico tipo ideal que es més
congruente con las contingencias a las que se enfrenta.

3. Congruencia con los tipos hibridos contingentes: Se permite la existencia de hibridos. Las
caracteristicas contextuales forman un “continuum” y a cada posible combinacion le corresponde un tipo
ideal hibrido. Por lo tanto, la organizacién debe imitar a un tipo ideal Unico que puede ser puro o hibrido

en funcion de las caracteristicas contextuales a las que se enfrente.

4. Congruencia con los tipos hibridos: Pueden surgir diferentes combinaciones hibridas desde
la congruencia entre € entorno construido y la configuracién organizaciona elegida. El conjunto de
formas organizativas posibles incluye un nimero infinito de hibridos entre los tipos ideales identificados
en la teoria. La eleccién de la organizacién entre esos hibridos no esta restringida por lo factores de

contingencia

Observar las desviaciones de la organizacion real respecto al tipo ideal para predecir la
efectividad. Para ello se calcula la distancia euclidea entre las organizaciones reales y su correspondiente
tipo ideal.

Las diferencias entre e modelo contingente y la aproximacion de las configuraciones se pueden

recoger en lasiguiente tabla:

Economia, vol 39/40, pags 486-488.
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ASUNCIONES E. CONTINGENTE E. CONFIGURACIONES
FUNDAMENTALES

Modo de investigacion dominante  Andlisis reduccionista Sintesis Holistica

Sistema social de Agregacion de componentes Configuraciones de componentes
cohesion y restriccion débilmente obligados fuertemente obligados
Relaciones entre atributos Unidireccionalesy lineales Reciprocasy no lineales
Asunciones de equilibrio Cuasi estacionario Equilibrio repetido

Modo primario de cambio Incremental Rupturadel marco

Distribucion temporal del cambio  Progresion continua Estallido de Episodios
Asunciones sobre la efectividad Determinada por e contexto Equifinalidad

Fuente: . Adaptado de “Organizations reacting to hiperturbulence “.Meyer, Goes y Brooks, 1993 en Harold Doty;
William H.Glick y George P.Huber: “Fit, equifinality and Organizational Effectiveness: A test of two Configurational
Theories’. AMJ, Vol 36, 1993.

La principal critica que ami juicio se puede hacer a este enfoque es la confianza absoluta que se
observa en los modelos tedricos conceptualizados como ideales. Se presupone que en dichos modelos se
han identificado todas las caracteristicas contextuales y organizativas que influyen en que la organizacion
sea efectiva 0 no y ademas se considera la efectividad de la organizacion como algo que se consigue a
través de esas formas organizativas. Se mide a través de un modelo determinado, en este caso € de Quin
y Rohrbaugh, pero la pregunta que surge es s es capaz de vaorar dicho modelo la efectividad de una
organizacion y si coincide € concepto de efectividad de Quinn y Rohrbaugh con lo que Mintzberg y
Snow consideraban efectividad de una organizacion. Cada autor propugna unos determinados tipos
ideales que son construidos en funcion de su experienciay sus asunciones tedricas y no tienen porqué ser
los nicos, ni la verdad absoluta.. De hecho en € articulo que anteriormente se ha explicado las hipétesis
han sido contrastadas para €l modelo de Snow pero no para €l de Mintzberg. ¢Si se hubiera seleccionado
otra muestra, se hubieran obtenido los mismos resultados. Con lo que a efectos précticos, este tipo de

model os tiene pocas aplicaciones.
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3.1. MODELO PROPUESTO

El capitulo anterior se ha dedicado a andlisis tedrico de la valoracién de las organizaciones y a
estudio de los principales factores explicativos de esa valoracion. La revision bibliogréfica realizada es
atil en la clarificacion de conceptos y en la seleccion de técnicas para conseguir € objetivo general del
trabgjo: la evaluacion de la“efectividad” de un conjunto de organizacionesy €l andlisis desde € punto de
vistadel conjunto de la organizacion de los factores que pueden explicar las diferencias en € rendimiento.
Sera tan importante identificar S existen una serie de caracteristicas o conjunto de caracteristicas que
comparten las organizaciones consideradas segin nuestro criterio como “buenas’, como establecer s

ocurre lo mismo con las val oradas como “menos buenas’.

Una herramienta, que puede ayudar a comprender € funcionamiento de las organizaciones es €
marco conceptual 0 modelo. Un modelo es una teoria que indica que factores, (en una organizacion por
gjempl o), son los més importantes o més criticos. Indica también cdmo esos factores estan relacionados, o

que factores 0 combinacion de factores causan € cambio de otros (Nadler y Tushman, 1988).

La propuesta que vamos a hacer es un modelo de sintesis, multidisciplinar, que se nutre de las
aportaciones de diferentes disciplinas. Como remarcan Hackman, Lawler y Porter*’, existe una gran
variedad de caminos Utiles para observar y pensar sobre las organizaciones, pero quizas |o mas importante
es que cada uno de estos caminos tiene sus ventgjas y sus inconvenientes. Por |o tanto es tarea del
investigador decidir cudles son los mas importantes y Utiles de los diversos puntos de vista y

aproximaciones que se describen.

Este es d enfoque que se pretende dar a este estudio. Seleccionar de las diferentes teorias
aquellas aportaciones que se piense a priori pueden ser més Utiles para contestar a la pregunta que nos
planteamos: ¢De qué depende la efectividad de una organizacion? ¢Cudles son lo factores, caracteristicas
0 conjunto de caracteristicas que hacen que determinadas organizaciones tengan éxito en sus actuaciones

y otras no?.

En este sentido, este trabajo se podria enmarcar dentro de los modelos que hemos denominado
integradores de congruencia. Por lo tanto €l objetivo va a ser identificar s existe un conjunto de

caracteristicas tanto internas a la organizacion como externas a ella que afectan ala efectividad

" Hackman, JR.; Lawler, E.E. And Porter, L.W.(1983) : “ Perspectives on Behavior in Organizations’.
McGraw-Hill.
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Se encuentra cominmente aceptado en la literatura que la efectividad que una organizacion
consigava a depender tanto de :

1. Factores externos a la propia organizacion: Entendiendo por éstos los factores que la
organizacion no puede controlar. El principal problema de esta distincion radica en que a veces es dificil

establecer los limites de la organizacion

2. Factores internos a la Organizacion: Entendiendo por éstos los factores que la organizacion
puede controlar o sobre los que puede actuar. Como ya se ha remarcado anteriormente, se puede hablar de
varios niveles de andlisis dentro de la organizacién, nivel individual, grupa y organizaciona. En este
trabgjo se considera a priori que los tres niveles son igualmente importantes o pueden influir por igual en
la efectividad de la organizacion, pero sin embargo vamos a centrarnos fundamentalmente en € nivel
organizacional.
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A nivel genérico € modelo propuesto es € siguiente:

EFECTIVIDAD DE LA ORGANIZACION

N

RECURSOS: RESULTADOS
-Materides -Servicios sanitarios
-Humanos -Cdlidad de los servicios
FACTORES INTERNOS FACTORES EXTERNOS
NIVEL NIVEL GRUPAL ENTORNO IDENTIDAD

INDIVIDUAL

N .

RELACIONES CON OTROS
NIVEL ORGANIZACIONAL NIVELES
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3.2. DESARROLLO DEL MODELO

Una vez propuesto € modelo es necesario desarrollarlo. Los pasos que vamos a seguir para

lograr nuestro objetivo van a ser:

1. Estudio de las organizaciones en las que se va a centrar el trabajo. Profundizacion sobre
sus caracteristicas, factores relevantes, objetivos, etc. Las organizaciones alas que se va aplicar € estudio
tienen unas caracteristicas concretas. El modelo planteado en el punto anterior sirve como marco tedrico y
como forma global de pensar sobre las organizaciones en general. Pero para hacer una aplicacion
empirica consideramos necesario € conocimiento de las caracteristicas de las organizaciones para asi
poder ser lo més concretos posibles a la hora de valorarlas y establecer los factores relevantes tanto

internos como externos.

2. Desarrollo del marco para valorar la efectividad de las diferentes organizaciones objeto
de estudio. El concepto es como ya se ha dicho multidimensional. Por lo tanto se especificaran las

dimensiones que se van aconsiderar y laforma de valorarlas.

3. Identificacion de los factores externos que pueden afectar a la efectividad de la
organizacion. Como factores externos vamos a considerar todos aquellos sobre los que la organizacion
no tiene control. Esto implica que estos factores van a ser restricciones impuestas a la propia organizacion

gue pueden influir en su efectividad.

4. Descripcion de los factores internos. En la literatura se puede identificar una gran cantidad
de factores de caracter interno que intentan explicar las diferencias en € rendimiento de la organizacion.
Lo que se pretende es identificar los que mas influencia pueden tener en € tipo de organizacion concreta
a que se va aplicar € trabgjo, para posteriormente intentar hacerlos operativos. Por lo tanto, las
conclusiones que se puedan extraer no pretenden ni mucho menos ser universales. No se pretende
identificar todas las caracteristicas que hacen que una organizacion sea efectiva, ni que las conclusiones
sirvan para todo tipo de organizaciones. Unicamente se intenta observar, si para estas organizaciones en
concreto, las variables estudiadas pueden explicar parte de las diferencias en la efectividad desde € punto
de vista desde el que ésta se plantea. Una vez conocidas las diferentes variables observaremos si existen

regularidades entre |as diversas organizaciones.

5. Establecer las posibles relaciones existentes entre los grupos de organizaciones

observados y las dimensiones de efectividad consideradas.
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3.2.1. Descricion de las organizaciones objeto de estudio: Equipos

de atencion primaria

El modelo genérico propuesto en € apartado anterior, va a ser aplicado a un conjunto de
organizaciones muy concreto, los Equipos de atencién primaria (EAP) cuyo ambito de operaciones es la
Comunidad Fora de Navarra. Es importante, desde nuestro punto de vista profundizar, en €

conocimiento de este tipo de organizaciones. Este va a ser €l principal objetivo de este apartado.

Los Equipos de atencidn primaria se integran dentro de una organizacion mayor que se
denomina Sistema Sanitario. Por lo tanto se va realizar una breve descripcion del Sistema Sanitario,
para posteriormente centrarnos en €l sistema concreto a que pertenecen los Equipos de atencién primaria
Navarra, el Sistema Sanitario Navarro. En la Ultima parte de este apartado, nos centraremos en la

descripcién del funcionamiento de los Equipos de atencion primaria.

3.2.1.1. EL Sistema Sanitario

Durante € siglo X1X y buena parte del siglo XX, la responsabilidad publica en temas de salud se
basd en la idea de que a la Administracion Publica Unicamente le competia atender aquellos problemas
sanitarios que pudieran afectar a la colectividad considerada como conjunto, por lo tanto le correspondia
desarrollar meramente una accion de prevencion. El problema de la atencién a los problemas de salud
individual quedaba a margen puesto que se basaban en el dogma de la autosuficiencia del individuo para
atender sus problemas de salud. La evolucién historica que ha sufrido el sistema queda reflgjada en €l
prélogo de laLey General de Sanidad de 1986. Las diferentes leyes de intervencion del Estado en la salud
han sido: El proyecto de Cadigo Sanitario de 1822, que no llegd a aprobarse , la Ley de 28 de noviembre
de 1855 que consagra la Direccion Generd de Sanidad, € Rea Decreto de 1904 que aprueba la
Instruccion General de Sanidad y laLey de 1944.

A pesar de todo surgian nuevas demandas por parte de la sociedad y de los individuos respecto a
diferentes temas relacionados con la salud. Para hacer frente a los problemas que se iban manifestando a
lo largo del tiempo, se desarrollaron nuevas estructuras organizativas, con competencia sobre cada
problemética pero sin ningln tipo de relacion con las otras. Asi, € resultado fue un sistema sanitario
integrado por numerosas organizaciones responsabilidad de diferentes administracionesy sin ningiin nexo
de unién. Lo mismo ocurria con la asistencia sanitaria individual. El sistema fue desarrollando diferentes

estructuras para atender las necesidades individuales.
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En 1942, se instituy6 € Seguro Obligatorio de Enfermedad, como un sistema de cobertura de los
riesgos sanitarios, a través de una cuota vinculada al trabajo. Este seguro se limitaba a | os trabajadores no
cualificados con salarios mas bajos del sector industrial (SESPAS, 1993). El sistema se desarroll6 de
forma significativa durante los afios sesenta y setenta y se reestructuré y globalizé mediante € Decreto
2065/1974, de 30 de mayo, por e que se aprobd € texto refundido de la Ley Genera de la Seguridad
Saocial, en € que se cristalizo € sistema actual de Seguridad Social.

Cuando se produce € cambio democrético y se aprueba la Constitucion Espafiola, se reconoce en
su articulo 43 € derecho a la proteccion de salud para todos los ciudadanos. Por lo tanto, se hace
necesaria la implantacion de un sistema sanitario cuyo objetivo de forma global sea € incremento de la
salud de los ciudadanos. Los paises con tradicion democrética han ido instituyendo determinados sistemas

para cumplir con su respectivos mandatos constitucionales.

Existen tres model os de partida segiin la OCDE (SESPAS, 1993)

1. El modelo “Beveridge”: Parte del reconocimiento del derecho de todos los ciudadanos a la
proteccion de su salud y, se caracteriza por una cobertura universal, financiacion a través de impuestos

generales, propiedad publica de los medios de produccion y provision plblica de los sistemas sanitarios.

2. El modelo “Bismark”: Se basa en la conveniencia de cubrir € riesgo de enfermar de los
trabgjadores y se caracteriza por una cobertura obligatoria, inicialmente para todos los trabajadores,
aunque con €l paso del tiempo se ha ido haciendo universal, financiacion por cuotas de empresarios y
trabajadores y combinacion publico/privado de los medios de produccion y de la provision de los

Servicios sanitarios.

3. El modelo del seguro privado: Utilizado principalmente en Estados Unidos. Se caracteriza
por la combinacion publicalprivada en la financiacion del sistema, a través de las aseguradoras. Los
ciudadanos contratan un seguro con unas determinadas prestaciones y los més desfavorecidos
econdmicamente utilizan aseguradoras publicas.

Los paises de la Europa Occidental siguen uno de los dos primeros modelos, cuya aplicacion
depende fundamentalmente de la ideologia imperante en el momento en que se implantd €l sistema en
cada pais. Sin embargo, los diferentes cambios politicos que han acontecido en los diferentes paises han
originado un mayor acercamiento entre los dos tipos de modelos, sobre todo en el tema de la cobertura
universal.
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El modelo espafiol en un principio se desarroll6 como un modelo de seguridad social. No
obstante, la reforma acontecida durante la transicion que culmina con la aprobacién de la Ley General de
Sanidad en 1986 transforma €l sistema heredado de la anterior época politica. Crea & Sistema Nacional
de Salud, y se fundamenta en una cobertura que debe llegar a ser universal, una financiacion puablica
mayoritariamente procedente de impuestos, una provision de servicios preponderantemente publica
aunque complementada con privada concertada y una gestion descentralizada en las Comunidades
Autonomas (SESPAS, 1993).

Sin embargo, no han transcurrido ni diez afios desde la aprobacion en Espaia de la Ley General
de Sanidad y ya se habla de crisis en la asistencia sanitaria. Esta crisis no se produce sélo en Espafia sino
que se puede hablar de crisis a nivel europeo. Todos los paises de la Europa Occidental estan afrontando
en mayor o menor medida determinadas reformas de sus sistemas sanitarios, cuyos objetivos son
fundamentalmente la mejora de la satisfaccion del usuario, de la eficiencia y la efectividad, preservando
las caracteristicas bésicas de los sistemas sanitarios, es decir, la equidad, la cobertura universal y la
facilidad de acceso a toda la poblacion (Qintana e Infante, 1993) Los problemas comunes que existen en

los sistemas sanitarios de |os paises desarrollados son (Ortin, 1992):

1. Faltadeinformacion sobre la efectividad y costes de muchos servicios sanitarios.

2. Abundancia de incentivos perversos en e sentido de que no conducen a la preocupacion por
la eficiencia en ninguno de los actores del sistema sanitario.

3. La prevencion se predica mucho més que se practica y la Atencion primaria estd poco
desarrollada.

4. Lainfluencia de la industria farmacéutica que previene a los gobiernos de una regulacion
sanitariamente mas efectiva.

5. Cambio de énfasis de la necesidad técnicamente definida por epidemiodlogos y médicos a la

necesidad expresada por la poblacion.

Por otro lado, otros problemas comunes a la mayoria de |os paises occidentales son, las fuertes y
crecientes presiones de la demanda sanitaria motivadas por € proceso de envejecimiento de la poblacion
y por las exigencias de los ciudadanos de una atencién de mayor calidad, la incorporacion permanente de
nuevas tecnologias (Cabasés, 1992), y la presion financiera que imponen los acuerdos de convergencia en
términos de contencion del gasto socia (LOpez Casanovas, 1992). Todas estas razones originan las

reformas sanitarias que los diferentes paises se estén planteando en la actualidad.

Aunqgue los objetivos de la reforma son los mismos, € debate se centra en tres aspectos
principales (Quintana e Infante, 1993):
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1. Papel de laresponsabilidad publicay de la responsabilidad individual en e sistema sanitario.
Cada Gaobierno debe definir qué aspectos de la asistencia pueden considerarse como bienes
publicos y cuales como privados, qué aspectos tienen que ser controlados por € Gobierno en
tanto que decisiones publicas y qué servicios deben ser producidos por € sector pablico y cudles
por el sector privado.

2. Financiacion, contratacion, compra y produccion de la asistencia sanitaria: En general se
acepta en la Europa Occidental que la financiacion sea publica. Pero existe un fuerte debate en
los temas de produccién de los servicios. En algunos paises se estan creando model os hibridos de
produccion y relaciones entre proveedores tanto publicos como privados y financiados en base a

contratos a través de los cuales se paga la cantidad y la calidad de los servicios.

3. Gestion de los servicios sanitarios: La introduccion de técnicas de gestion utilizadas en el
sector privado como formade mejorar la eficiencia, la efectividad y la calidad de la prestacion de

SErvicios.

En Espafia existen diferentes posturas respecto a planteamiento de una posible reforma del
sistema sanitario. Existe un debate sobre como debe redlizarse esta reforma en e que predominan dos
grandes lineas de pensamiento. Por un lado la opinién “oficial” representada por € Informe Abril y por
otro la de los autodenominados defensores de la sanidad publica, enmarcados en la corriente de
pensamiento de Atencion primaria y Promocién de Salud (Lopez y Aranda., 1994). A continuacién

vamos a comentar |as dos posturas.

1. En cumplimento de una proposicion no de ley del grupo parlamentario CDS, se cred la Comision
de Andlisis y Evaluacion del Sistema Nacional de Salud. Los resultados del andlisis realizado por dicha
comision, se plasmaron en Julio de 1991 en e denominado “Informe Abril” que contiene una evaluacion
dd sistema actual y una serie de recomendaciones. Se llega a la conclusion de la existencia de una
necesidad de reforma del sistema, siempre respetando los principios de universalidad, equidad y
solidaridad. Los propésitos que se pretenden conseguir a través de las medidas de reforma son (Comision
de Andlisisy Evaluacion del Sistema Naciona de Salud: Informe y Recomendaciones; 1991):

Promover mecanismos que consigan incorporar € mayor grado de responsabilidad a los
gestores del sistema, como forma de alcanzar una mayor eficiencia en el uso de los recursos
humanos y materiales dentro de un marco de autonomia responsable.

Crear las bases para que € Sistema pueda funcionar con mayor satisfaccion subjetiva de los

usuarios de los servicios y pueda posibilitar en € futuro mayores grados de libertad de eleccion.
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Promover una conciencia de coste, tanto en €l profesional sanitario como en e ciudadano,
para disminuir € diferencia entre las aspiraciones de la poblacion y las posibilidades
econoémicas.

Suscitar la creacion de estructuras que sean capaces de gjustarse flexible y autbnomamente en
Su gasto alas autorizaciones presupuestarias

Obtener € mayor grado de participacién activa, vinculacion a proyecto y mativacion del
persona sanitario.

Las medidas que se articulan para conseguir dichos propdsitos se pueden dividir en dos
apartados (Ventura, 1992):

a) Medidas tendentes a contener el crecimiento del gasto sanitario: El gasto sanitario va a
sufrir un crecimiento en los proximos afios que no puede ser absorbido por €l sector plblico. Para paliar
este problema e informe propone € control de la oferta de servicios, a través de la delimitacion de las
prestaciones bésicas de la sanidad, separandola de las prestaciones adicionales 0 complementarias que no
formarian parte del nicleo basico exigible de la asistencia sanitaria pdblica. También se intenta delimitar
la demanda mediante la introduccion de un ticket moderador para las prestaciones basicas, la facturacién
ddl coste real a usuario para que éste tome conciencia del coste del servicio y lafinanciacion compartida
entre usuario y Administracion de las prestaciones adicionales o complementarias, existiendo en este caso

posibilidad de discriminacién de precios.

b)Medidas tendentes a mejorar la eficiencia del sistema: La separacion de la financiacion de
la provision de servicios (publicos y privados), creacion de un mercado interno de proveedores que separe
la funcion de demanda de servicios de la provision, modificacion del actual marco estatutario que regula
la vinculacion laboral por legislacion laboral, respetando los derechos adquiridos y aprobacion de un
nuevo marco juridico que permita a determinados centros de servicios transformarse en sociedades

estatales con autonomia financieray patrimonial.

2. La corriente de pensamiento de Atencién primaria y Promocion de Salud esta integrada
principalmente por profesionales sanitarios y algunos gestores. Se parte de la premisa fundamental de que
los servicios de salud, transformando radicalmente el modelo de asistenciay la forma de trabgjo, pueden
contribuir y son eficaces en € objetivo de incrementar € nivel de salud de la poblacién. Los costes son
importantes pero su reduccion no es el objetivo Ultimo de la reforma que se propone. Se parte de la idea
de que es mejor la cooperacién que la competencia. Consideran acertada la reforma que se produjo a
través de la Ley General de Sanidad de 1986, el camino avanzado ha sido muy grande aunque todavia
gueda mucho por hacer. Existen numerosas deficiencias en el sistema sanitario que deben corregirse pero

fundamentalmente a través de la via de la cooperacion y no de la competencia. La calidad es una
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preocupacion constante de los componentes de esta perspectiva, asi como |os componentes psicosociaes
de la asistencia sanitaria. Piensan que la introduccion de mecanismos de competencia no resuelve todos
los problemas y se refieren atérminos tales como e trabajo en equipo, a establecer valores comunes entre
los diferentes participantes que estimulen la solidaridad para perfeccionar € sistema. Son los propios
profesionales los que deben redlizar la transformacion, siempre contando con la participacion de la
sociedad alaque sirven.

3.2.1.2. El Sistema Sanitario Navarro

A Navarra, Comunidad Autonoma Uniprovincia, que forma parte del Estado Espafiol, le
corresponden las facultades y competencias en materias de Sanidad e Higiene seglin los articulos 53, 54 y
58 de laLey Organica 13/1982, de 10 de Agosto, de Reintegracion y Amejoramiento y laLey 14/1986, de
25 de abril, General de Sanidad. Estas competencias son asumidas a través del Real Decreto 1680/1990,
de 28 de diciembre, sobre traspaso a la Comunidad Foral de Navarra de las funciones y servicios del
Instituto Nacional dela Salud (INSALUD).

Como consecuencia de las transferencias en la Comunidad Foral se aprueba la Ley Fora
10/1990, de 23 de noviembre, de Salud, cuyo objetivo, siempre teniendo en cuenta el marco a que han de
gjustarse en materia de Sanidad las Comunidades Autonomas (La Ley Genera de Sanidad), es “la
regulacion de las actividades en materia de sanidad, higiene y asistencia sanitaria que son responsabilidad
de las Administraciones Publicas de la Comunidad Foral y de las entidades privadas, la creaciéon del
Servicio Navarro de Salud como 6rgano gestor de todos los centros y servicios sanitarios propios y
transferidos ala Administracion Foral y, en suma la regulacion general de las previsiones constitucionales
sobre la salud con € fin de hacer efectivo € derecho a la proteccion de la salud de todos los ciudadanos
residentes en la Comunidad Foral”.

La Ley Foral sienta una serie de principios sobre los que debe basarse toda la actuacion del
sistema sanitario:

- Concepcion integral de la salud: Significa e agamiento del modelo biomédico de salud para
pasar hacia la consideracion de todos los aspectos biopsicosociales que integran € concepto de
salud, reconociendo la importancia de los factores ambientales y sociales, ademas de los
biologicos y sanitarios, en la proteccion de la salud de los ciudadanos y de la colectividad.

- Eficiencia social de las prestaciones.

- Equidad en los niveles de salud e igualdad en las condiciones de acceso

- Descentralizacion y participacion en la gestion.

- Calidad y humanizacion de la atencion sanitaria.

- Participacién de la comunidad.
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-Libertad en €l acceso y en €l gjercicio de actividades sanitarias.
- Utilizacion de todos los recursos sanitarios publicos, y de los privados asociados por concierto.
- Planificacion de los recursos sanitarios por parte de la Administracion publica, con respecto ala

rel acién médico-enfermo.

Por lo tanto la Administracion Navarra es la encargada de proporcionar a los ciudadanos €l
derecho ala proteccion de la Salud. Para ello, desde los mas altos niveles del Gobierno se debe establecer
la politica de salud. Esta politica debe estar orientada hacia la actuacion sobre los factores que afectan ala
salud, y por lo tanto es, como consecuencia del concepto de salud, una politica global intersectorial, que

abarca mucho mas que €l sistema sanitario.

El Sistema Sanitario Pdblico de Navarra, es una organizacion complgja que se define como €l
conjunto de los recursos, medios organizativos y actuaciones de las Administraciones Sanitarias de la
Comunidad Foral orientados a la satisfaccion del derecho a la proteccion de saud, a través de la
promocién de la salud, la prevencion de enfermedades y la atencion sanitaria (Artic 12.1). Esta

compuesto por:

1. Las Administraciones Sanitarias de la Comunidad Foral en & ambito de sus funciones y
competencias.

2. Los Consgjos de Salud de Navarra

3. Loscentrosy servicios de asistencia sanitaria individual integrados en & Servicio Navarro de
Salud

4. El personal a servicio de las Administraciones Sanitarias de la Comunidad Foral y de sus

Organismos Auténomos.

El Departamento de Salud del Gobierno de Navarra, en representacion de la Administracion de
la Comunidad Fora gercerd las funciones de planificacion, ordenacion, programacion, ata direccion,
evaluacion, inspeccion y control de las actividades, centros y servicios, en las areas de salud piblica,
salud laboral y asistencia sanitaria. Se crea un Organismo Auténomo de caracter administrativo, dotado
de personalidad juridica propia cuyo objeto es la organizacion y gestion en régimen descentralizado de los
servicios y prestaciones de los servicios y prestaciones de Atencion primaria de salud y de asistencia
especializada. Dicho organismo es e Servicio Navarro de Salud-Osasunbidea (SNS-0).

El Sistema Sanitario de Navarra es una organizacion compleja que debe prestar servicios a un
conjunto muy amplio de ciudadanos. Cuenta con una plantilla formada por 6.987 trabajadores para dar

servicios a mas de 500.000 clientes. Los servicios que prestan son muy diversos y en diferentes areas
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geogréficas. Por ello surge la necesidad de la diferenciacion. Esta se realiza fundamentalmente a dos

niveles®,

1. Diferenciacién de Actividades*’: Los servicios que el sistema sanitario debe prestar a los

ciudadanos son muy variados. Se distingue entre:

A) Salud Publica: Que comprende las actividades de atencién a medio, vigilancia e
intervencion epidemiol 6gica, promaocién de los habitos de vida saludables entre la poblacién, y atencion a
los grupos sociales de mayor riesgo y e fomento de la formacidn e investigacion cientifica en e ambito
delasalud publica.

B) Salud Laboral: Actividades cuyo objetivo son desarrollar la proteccion, promocién y mejora
delasaud integral del trabgjados.

C) Asistencia Sanitaria: La asistencia sanitaria se prestara de manera integrada a través de
programas médico-preventivos, curativos, rehabilitadores, de higiene'y educacion sanitaria en los centros,

servicios y establecimientos sanitarios. Se ordena en los siguientes niveles (Artic.15):

C.1. Atencion primaria de salud, que constituye la base del sistema sanitario y comprende
el conjunto de actividades médico asistenciales de acceso directo desarrolladas a nivel
individual, de promocion de la salud, de prevencion de las enfermedades y de reinsercion social
en coordinacién con lared pablica de servicios socio-sanitarios.

C.2. Atencidn Especializada tanto hospitalaria como extra-hospitalaria

2. Diferenciacion Geogréfica: Se divide la Comunidad Foral en Areas de Salud. Las Areas de

Salud son las demarcaciones territoriales operativas de las actuaciones y servicios sanitarios,
responsabilizadas de la gestion descentralizada de los centros y establecimientos del Servicio Navarro de
Salud en su demarcacion territorial, y de las prestaciones y programas sanitarios a desarrollar por ellos. A
su vez, cada Area de salud (AS) se divide en Zonas Bésicas de Saud (ZBS), que consgtituyen la
demarcacion geogrédfica y poblacional que sirve de marco territorial a la Atencion primaria de salud

garantizando la accesibilidad de la poblacion alos servicios sanitarios primarios.

3.2.1.3. Los Equipos de atencion primaria

El sstema de Atencion primaria actual estd basado en los principios que surgieron como
consecuencia de la conferencia de Alma-Ata organizada por la Organizacion Mundia de la Salud y €
Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia en 1978. Algunos de los objetivos de dicha conferencia

fueron: “promover el concepto de Atencion primaria en todos los paises, definir los principios de la

“8 En @ lenguaje habitual de la Administracion Pablica se habla de organizacion territorial y funcional.
* ey Foral 10/1990, de 23 de noviembre, de Salud. Titulo Segundo.
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Atencion primaria de salud asi como los medios operativos que permitan superar |os problemas précticos
que plantee € desarrollo de la Atencién primaria de salud y formular recomendaciones para € desarrollo
de la Atencién primaria de salud”. Asi pues, se considera ala Atencion primaria como € pilar del sistema
sanitario de un pais, y se define como un medio préactico para poner a alcance de todos los individuos y
familias de la comunidad la asistencia de salud indispensable, de forma que resulte aceptable y

proporcionada a sus recursos, y con su plena participacion”

En Navarra a través del Decreto Foral 148/1986 de 30 de mayo, se regulan las Estructuras de
Atencion primaria de Salud. Este decreto sigue los principios inspiradores de la conferencia de Alma Ata
y define alos Equipos de atencién primaria como “el conjunto de Profesionales sanitarios y no sanitarios
que desarrollan sus actividades en €l nivel primario de atencion y cuyo ambito de actuacion es la Zona
bésica de Salud”.

La Atencion primaria (AP) constituye € primer nivel de contacto de los ciudadanos con el
sistema sanitario, prestandose en @ una atencion integral, accesible, continuada y coordinada, sobre la
base dd trabajo en equipo y con la participacion activa de la poblacion, a través de actividades de
promocién, prevencién, curacion, rehabilitacion y reinsercion social dirigidas al individuo, la comunidad

y e medio en e que se desarrollan.

Desde € punto de vista organizativo, se puede definir a los Equipos de atencién primaria (EAP)
como organizaciones publicas de servicios cuyo objetivo es la prestacion de los servicios de Atencion
primaria ala poblacion.

Para garantizar la accesibilidad de la poblacion alos servicios sanitarios primarios se divide ala
Comunidad Fora de Navarra en una serie de Zonas Bésicas, que constituyen la demarcacion geogréficay
profesiona en la que se inscriben los EAPs. Por |o tanto cada EAP se encarga de prestar serviciosde AP a

laZona basica en la que operan.

En dicho decreto se establecen una serie de pautas organizativas para los EAPs. En la préctica se
ha observado que la mayoria de mandatos no se cumplen al estudiar los EAPs.

En cada Zona basica existe un érgano denominado “Consegjo de Salud de Zona’ compuesto por
diferentes representantes tanto del Equipo como de la poblacién y que se articula como un érgano de

participacion de la poblacion.

El equipo lo componen todo el conjunto de profesionales sanitarios y no sanitarios que
desarrollan sus actividades en €l nivel primario de atencion y cuyo ambito de actuacién es la zona basica.
Su forma de trabgjar se basa en € trabgo en equipo, lo que implica que cada miembro previo

establecimiento de objetivos comunes, participa activa y coordinadamente de acuerdo con sus
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capacidades, competencias y tareas encomendadas en la programacion, gecucion y evaluacion de las
actividades del Equipo. Por lo tanto no existen niveles jerarquicos dentro del Equipo. Unicamente se
establecen las figuras ddl director del equipo y la responsable de enfermeria. El director elegido por €l
propio equipo, es e responsable de la direccién de las actividades y servicios que € equipo presta.
Redliza funciones de direccion, gestion, control y armonizaciéon. La responsable de enfermeria cuya
existencia es obligatoria tnicamente en las Zonas Bésicas con un poblacion mayor de 10.000 habitantes,
bajo la dependencia del director, gerce labores de gestion y control de los componentes de su estamento.
Se establece un 6rgano de asesoramiento al director integrado por componentes de todos los estamentos

gue conforman el equipo y cuya denominacién es “comision asesora’.

Respecto a la planificacion € esquema tedrico es el siguiente: El equipo debe establecer un
diagnostico de salud de la zona de forma continuada, teniendo en cuenta a consgjo de salud. A partir de
dicho diagnéstico y de las directrices marcadas por la direccion del Servicio Navarro de Salud, el EAP
establece € plan de salud de la zona. Este plan de salud esta integrado por los diversos programas de
salud adesarrollar en la zona. El plan de salud debe revisarse anual mente.

También debe existir un reglamento de régimen interior cuyo contenido debe estar relacionado
fundamentalmente con temas operativos como, distribucién de tareas, distribucion de actividades,
distribucion del tiempo, sistemas de informacion y evauacion, sistemas de seleccion y funciones de los
responsables de los programas, relaciones con € exterior y otros niveles de atencion y en definitiva, todo

lo que e equipo estime oportuno.

Esta es la estructura y la forma de funcionamiento tedrica de un equipo de atencién primaria. En
la préctica se ha comprobado que €l funcionamiento real y su estructura tiene muy poco que ver con la
teoria. Cada equipo se puede considerar como una organizacion y su estructura y forma de funcionar
depende de cada equipo. Respecto a las principales pautas marcadas por e decreto, es una realidad, que
en lamayor parte de las Zonas Basicas no existe diagnéstico de salud y s existe se hizo hace varios afios
y no se utiliza en absoluto. Por lo tanto tampoco existe plan de salud. No todos los equipos tienen director
y sin embargo siguen funcionando, tampoco en todos existe la comision asesora. El consgjo de salud se
retine de forma periddica en algunas zonas y en otras no. No existe tampoco un reglamento de régimen
interior. Por lo tanto se puede decir que cada equipo esta organizado y funciona a su manera. Esta

organizacion y funcionamiento es la que trataremos de describir en € siguiente capitulo.
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3.2.2. Marco para la valoracion de la efectividad de los equipos

de atencion primaria

El objetivo de este apartado es la propuesta del marco a utilizar en lavaloracién de la efectividad
organizacional. En € capitulo anterior se puso de manifiesto la existencia de numerosos modelos para €l
logro de este objetivo. Cameron y Whetten™ afirman, después de observar todas las dificultades
inherentes en los diversos modelos, que no es tan importante la creacion de una Teoria de la Efectividad

de la Organizacion, como establecer €l marco en € que se vaarealizar la valoracion.

Para construir dicho marco es necesario contestar a una serie de preguntas como € objetivo a
que sirve la vaoracién, € nivel de andlisis, la perspectiva que se va seguir, los tipos de medidas que se
van a utilizar, etc. Por lo tanto para establecer dicho marco vamos a redizar una serie de

puntualizaciones:
3.2.2.1. Nivel de anélisis

En nuestro caso, el objetivo es la identificacién de los factores que influyen en la efectividad de
los equipos de atencion primaria. Pensamos por lo tanto que € nivel de andlisis debe ser € nivel
organizacional. La organizacion esta compuesta por individuos que a su vez forman diversos grupos.
Vamos a considerar las variables de los niveles individua y grupa de la organizacion como factores que
giercen una influencia en la efectividad de la organizacion. Esto significa que medidas tales como la
satisfaccion individual, € funcionamiento como grupo, etc, consideradas en algunos trabajos como
indicadores de la efectividad de la organizacién se consideraran aqui como variables que producen

influenciaen laefectividad al nivel organizaciona (Cummings, 1983).

Cada equipo de atencién primaria se puede considerar como una organizacion que forma parte de
un entorno desde el que obtiene una serie de recursos y desde el que a su vez se le imponen una serie de
restricciones. Los equipos de atencién primaria son subsistemas de una organizacion mas amplia, €
Servicio Navarro de Salud que a su vez se integra en la Administracion Publica de Navarra. Existen
interrelaciones entre todas las organizaciones que forman parte de la Administracién. Se puede establecer

diferentes variables para valorar esas relaciones.

En la organizacién se realiza un proceso de transformacion para obtener unos resultados. Las

variables de procesos y las de relaciones con otros subsistemas se van a considerar a igua que las del

%0 Cameron y Whetten (1983): “Organizational Effectiveness; A comparison of Multiple Models.
Academic Press Inc..
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nivel individual o grupal, como variables que influyen en la efectividad de la organizacion, en lugar de

como indicadores propios de efectividad.

3.2.2.2. Perspectiva que se va a considerar

A pesar de todas las dificultades inherentes a la perspectiva de objetivos, pensamos que ésta es la
maés relevante para € objetivo global del trabajo. Existen tres tépicos sobre los objetivos, ampliamente
aceptados en laliteratura (Kim, 1992).

Las organizaciones tienen unos objetivos oficiales, cuya vaoracién es muy dificil y que
ademés dicen muy poco sobre la organizacion. Por otro lado existen objetivos operativos que
indican lo que la organizacidn esté actual mente intentando hacer.

Los objetivos operativos estdn sujetos a presiones de cambio tanto por factores externos
COMO iNnternos.

Una organizacion comprende una serie de objetivos operativos, muchos de los cuaes entran

en conflicto, ya que la consecucion efectiva de un objetivo puede implicar € no conseguir otro.

A esto se puede afadir la existencia de diferentes “stakeholders™ dentro de la organizacion que

no comparten los mismos objetivos.

En nuestro caso, las organizaciones a evaluar son organizaciones publicas de servicios. A este
tipo de organizaciones se les reconoce un fin, una obligacion con la sociedad que las ha creado. El fin
ultimo de estas organizaciones seria € incremento de la salud de los ciudadanos, pero salud entendida
desde un punto de vista integral. Por lo tanto lo ideal seria valorar € impacto que dichas organizaciones
tienen en la sociedad, es decir en que medida contribuyen a incrementar € nivel de salud de la poblacion

alaque sirven. Al intentar realizar esta valoracion surgen dos problemas de dificil solucion.

1. Establecer € nivel de salud de una determinada poblacion es una tarea dificil. Primero seria
necesario definir que se entiende por salud. Las definiciones que se pueden encontrar en la literatura
oscilan desde la mas restringida de “salud como la ausencia de enfermedad”, hasta otras mucho més
amplias como la definicion propuesta por la OMS en 1984 de salud como “d estado de completo
bienestar fisico, psiquico y socia”®! y la que posteriormente propuso la misma organizacion en su

Estrategia global de salud para todos en el afio 2000 2.

“El logro social mas importante, tanto de los gobiernos como de la OMS, en las proximas
décadas debe ser conseguir para todos los ciudadanos un nivel de salud que les permita llevar

una vida social y econémicamente productiva”

> World Health Organizations (1946): Constitution. WHO, Geneva.
2 World Health Organizations (1981). Global Strategy for Health for All by the Y ear 2000. WHO,
Geneva
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2. Existe en la actualidad un debate sobre la medida en que los diferentes servicios sanitarios
influyen en € nivel de salud de la poblacion, con posturas a favor fundamentalmente por parte de los
componentes de la perspectiva denominada anteriormente de “Atencion primaria’ y en contra de la
“visién economicista’. El nivel de salud de la poblacion puede verse afectado por como operen los
Equipos de atencién primaria y por otras causas como la dotacion genética, € ambiente, la nutricion, €l
trabgjo y los estilos de vida (Ashton y Seymour, 1990). Ademas, existen otros servicios que € sistema
sanitario ofrece como la asistencia especializada, la salud pablica etc., que también influyen en € nivel de
salud de la poblacién. Es muy dificil valorar en que medida los servicios sanitarios contribuyen en la
mejora del nivel de salud de la poblacion.

Pero independientemente del debate existente, € abjetivo de este trabajo es la valoracion de la
efectividad de los EAPs y no de todo € sistema sanitario. Por |o tanto, incluso aungue las dificultades
asociadas ala medida del nivel de salud de una pablacion pudieran subsanarse, consideramos que no seria
relevante como medida de la efectividad de las organizaciones puesto que ésta seria més una cuestion
politica, del modelo global de prestacion de servicios sanitarios que no entra dentro de la capacidad de
decision de los EAPs.

Lo que estas organizaciones producen para contribuir a la consecucion de este Ultimo objetivo
son servicios de salud. Aungue la cuantificacion de dichos servicios sigue teniendo numerosas
dificultades, es mas fécil que la del incremento de salud. Por otra parte, los diferentes equipos si tienen
competencias, es decir, poder de decision sobre la forma de prestar dichos servicios. Algunos autores
justifican la utilizacion de los servicios de salud a través de la consideracion de éstos como productos
intermedios, basandose en € supuesto implicito de que estos productos intermedios entran como inputs en

lafuncién de produccion cuyo producto final eslamejora de lasalud de la poblacion (Ley, 1991).

Por lo tanto en este trabgjo vamos a considerar que € objetivo de los Equipos de atencion
primaria es la “prestacion de servicios sanitarios de caidad de forma eficiente”. Se puede valorar s unos
son més eficientes que otros en la prestacion de los servicios e intentar averiguar cuales son los factores o

caracteristicas que mejor explican las diferencias existentes.

Desde la aproximacion de los “stakeholders™ se argumenta que existen diversos grupos internos
0 externos a la organizacién que tienen interés en su rendimiento y con objetivos diferentes. Va orar todas
las dimensiones y tener en cuenta a todos los constituyentes que integran la organizacion es una tarea
imposible.
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Pollitt®® enuncia una serie de grupos interesados en las medidas de rendimiento de las
organizaciones publicas de servicios:
El pablico en genera
L os representantes elegidos por € publico
Los clientes 0 consumidores de los servicios en cuestion
Organizaciones que representan alos clientes 0 consumidores
Expertos de fuera de lainstitucion y autoridades externas a la institucion.

Expertos internos o e grupo de profesionales que proporcionan € servicio.

A nuestro juicio € grupo méas determinante es la poblacion a la que sirven los equipos. Los
equipos de atencién primaria son organizaciones creadas para satisfacer las demandas de salud de la
poblacion y cuyos recursos provienen de dicha paoblacion. Su gestion y la forma de satisfacer dichas
demandas se delega a responsables politicos a los que se les encomienda la responsabilidad de redlizarlo

lo mejor posible.

Los ciudadanos exigen a los responsables politicos que les ofrezcan una serie de servicios, con
determinados niveles de caidad y que gestionen de forma eficiente los recursos que ponen a su
disposicion a través de los impuestos. Las exigencias de los ciudadanos pueden ser muy dispares en
funcién de su nivel de renta, educacién, etc. Por lo tanto su nivel de satisfaccion estard en funcion de

como estén cubiertas sus expectativas.

El Gobierno es responsable de la redistribucion de la renta entre la poblacion. No debe
conformarse con contentar a una pequefia parte de la poblacion, sino que debe intentar satisfacer las
necesidades globales de la poblacion. Los principios en los que se basa la creacién de un sistema sanitario
publico son la cobertura universal y la equidad. El nivel del desarrollo econdmico influye en los criterios
seleccionados en la valoracion de la efectividad de una organizacion. Cuanto mayor es el nivel econémico
de una zona determinada, més exigentes son los ciudadanos, quizas porque los niveles minimos de
servicios ya estén desarrollados y por lo tanto € ciudadano cada vez exige no solo cantidad sino también

mayor calidad.

El estudio se va desarrollar en organizaciones que se enmarcan en un ambito regiona con un
nivel socioeconémico alto. Teniendo en cuenta dicho nivel, se puede afirmar que los ciudadanos exigen
eficienciay calidad en la prestacion de servicios sanitarios y que los politicos han asumido ese mensge y
es0 es 1o que buscan. Por tanto la dimension de la eficienciay la calidad en la prestacion de servicios esla
gue vamos a tener en cuenta. Por otro lado consideramos que este es un objetivo de suma importancia 'y

que satisfard en mayor o menor medida al resto de grupos.

%3 pollit, C (1986): “Performance Measurement in the Public Services: Some Political Implications’.
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El marco que se propone en e presente trabajo sigue la linea de la propuesta que la “Audit
Commission” sugirio en 1986 para la medida del rendimiento en el Gobierno Local. Se considera que €l
rendimiento de una organizacién consta de tres elementos claves: economia, eficienciay efectividad. La
eficiencia en la prestacion de un servicio se define como “la provision de un volumen y cdidad de
servicios especificado con € minimo nivel de recursos capaces de conseguir esa especificacion”. Por otro
lado la efectividad del servicio consiste en “la provision de los servicios correctos para ayudar a la
autoridad aimplementar sus politicasy objetivos”.

Por |o tanto & marco se podria representar de la siguiente forma:

ENTRADAS SALIDAS IMPACTO

RECURSOS: SERVICIOS PRODUCIDOS
-Materiales — -Cantidad — | SALUD DE LA POBLACION
-Humanos -Cdlidad

-Financieros

EFICIENCIA EFECTIVIDAD
OTRAS CAUSAS
FUemte: Abby Ghobadian y Jonn ASWOrth: + Performarnce Measurement in Local Government. Concept

and Practice’. International Journal of Operations & Production Management. N°5, 1994, pags 35-51.
y Elaboracion Propia

En este trabajo, nos vamos a referir a la eficiencia en la prestacion de servicios sanitarios, por 1o
tanto consideramos a los EAPs como productores de servicios y se pretende valorar la eficiencia en la

produccion de dichos servicios.

Parliamentry Affairs, Vol 39, n°3.
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3.2.2.3. Indicadores

Existen diferentes técnicas para la evaluacion de la eficiencia de las unidades productivas. Cada
una de €llas tiene ventajas e inconvenientes. Las caracteristicas de la organizacion y € tipo de estudio que
se va allevar a cabo, aconsgian la seleccién de una técnica determinada. El objetivo de este apartado es
redlizar un breve comentario sobre las diferentes metodologias existentes para seleccionar la que
consideramos mas adecuada para la valoracién de la eficiencia técnica de los EAPs. Las técnicas o
indicadores utilizados para valorar la eficiencia han sido diferentes segin la perspectiva desde la que se
haya abordado.

3.2.2.3.1. Desde la Teoria de la Organizacién

Los trabgjos redizados utilizan fundamentamente medidas de eficiencia que se pueden
denominar “ad hoc”, es decir, creados a la medida de cada trabajo. Cuando las organizaciones operan en
un mercado, €l tipo principal de indicadores que se utilizan son de rentabilidad, relacion entre resultados
econdémicos y recursos financieros. Los indicadores de rentabilidad pueden utilizarse en organizaciones
que operan en un mercado y cuyos objetivos son la maximizacion del beneficio. En este sentido, medidas
de resultados de las organizaciones relacionadas con |os recursos utilizados para conseguirlos, son buenos
indicadores de la eficiencia de las organizaciones. Ademas los precios implicitamente recogen la calidad
de los productos o servicios que la organizacion ofrece puesto que € mercado también se encarga de
valorar dicha calidad. Los consumidores acuden al mercado y pueden seleccionar entre diferente
productos del mismo tipo a diferentes precios. Por otro lado, cuando las organizaciones producen varios
productos o servicios, los precios actlian como elementos de homogeneizacion, es decir, posibilitan la
valoracion de la produccién obtenida en una Unica cantidad, que se puede relacionar con los recursos

consumidos para obtenerla.

Cuando las organizaciones no operan en el mercado, los indicadores de rentabilidad no pueden
utilizarse puesto que no existe un precio que el mercado asigna a los productos o servicios obtenidos. En
estos casos la valoracion de la calidad es alin més complicada puesto que € consumidor o usuario no
tiene posibilidad de elegir ya que se ve obligado a acudir siempre a mismo proveedor. Por otro lado se
considera que € objetivo de estas organizaciones no es la maximizacion del beneficio. Se intenta
aproximar la eficiencia a través de un conjunto de ratios que establecen relaciones entre un determinado
output y un determinado input (por gemplo nimero de pacientes que un médico trata). Este tipo de
indicadores son también muy utilizados por parte de las autoridades cuando intentan evaluar a una unidad

concreta. Los principaes problemas que surgen cuando se utilizan este tipo de medidas son:
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Normalmente en una organizacion no se puede encontrar una Unica ratio que mida la
eficiencia, puesto que las organizaciones utilizan mdltiples inputs para producir uno o varios
outputs. Con cada ratio se obtiene una medida de eficiencia parcial. Para paiar este problema se
utiliza un conjunto de indicadores de forma aislada'y que no siempre van en la misma direccion.
Se puede encontrar organizaciones con valores atos en una determinada ratio y con valores

bajos en atras, sin que se pueda discernir s ésto significa que son més eficientes 0 menos.

Por otro lado se desconoce cual es e nivel éptimo de la ratio. Este problema surge
fundamental mente en las organizaciones publicas de servicios. Seria necesario por g emplo para
poder establecer comparaciones conocer cua es € nivel dptimo de alumnos por profesor o € del

ndmero de pacientes que un médico puede tratar sin que la calidad del tratamiento disminuya.

3.2.2.3.2. Desde la economia

Concretamente desde la Teoria de la Produccidn, se ha avanzado mucho sobre todo en los
Ultimos afios en la medida de la eficiencia de las unidades productivas. Aunque el objetivo de las
organizaciones publicas no sea la maximizacion del beneficio, s que se les exige eficiencia en la
produccion de los servicios. Se establece una relacion entre lo que la organizacion produce y 1os recursos

que utiliza, para conseguir una Unica medida del nivel de eficiencia de la organizacion.

Se pueden distinguir dos grandes grupos de modelos en la vaoracién de la organizacion, los
model os tradicionales y los model os frontera.

a) Modelos tradicionales

Las aplicaciones empiricas que intentaban valorar la eficiencia consistian en la estimacion de
funciones de produccién y costes a través de modelos de regresién cuyo resultado era € gjuste de una
curva media de los datos de los que se disponia. Esta funcion media es un indicador engafioso de las
posibilidades de produccion eficientes tanto a nivel tedrico como a nivel préctico (Ganley y Cubbin,
1992). A nivel préactico puede ocurrir que a reducir € nivel que parece ser conseguible, los estandares
medios actGen como desincentivos en las mejoras del rendimiento. A nivel tedrico, una funcién de
produccion media es inconsistente con la funcién de produccién tedrica. Por otro lado, los modelos de
regresién son siempre paramétricos, es decir, suponen una determinada tecnologia que relaciona los

inputs con los outputs y que se especifica en la forma funcional que se €elija. La aplicacion de las
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tradicionales funciones de produccion al Sector Pdblico ha sido escasa porque presentan dos limitaciones

fundamentales:

1. Se presupone una tecnologia subyacente que relaciona los inputs con los outputs. En la
produccion de servicios la tecnologia es muy dificil de conocer. Se dice que son métodos poco flexibles.
Errores en la especificacion de la forma funcional que representa la tecnologia pueden ser confundidos
con ineficiencia. Las Ultimas investigaciones intentan paliar este problema e intentan buscar formas

funcionales més flexibles.

2. Cuando la unidades de produccion producen mdltiples productos o servicios y no es posible
distinguir los recursos que se utilizan en la produccion de cada producto o servicio, esta técnica no sirve.
En las organizaciones que no operan en un mercado esta dificultad se agrava méas puesto que no existe un

precio que permita agregar los diferentes productos o serviciosy calcular €l valor de la produccién total.

b) Modelos frontera

Lavaloracion de la eficiencia a través de las aproximaciones frontera son més consistentes con €l
concepto de funcidn de produccién y de costes. La funcion de produccion debe ser interpretada como la
relacion puramente técnica que define las posibilidades de transformacion eficientes, dado € conjunto de
técnicas posibles (tecnologia) (Ganley y Cubbin, 1992). Los modelos frontera evalGan la pertenencia o no
de una determinada medicion de productos y factores a conjunto técnicamente eficiente, definida por
Koopmans como aguella situacién en la que es tecnoldgicamente imposible incrementar cualquier
producto o reducir cualquier factor, sin, al menos reducir otro producto o aumentar €l consumo de otro
factor (Prior et a., 1993).

La frontera se puede calcular de dos formas. Se puede pensar que la forman las organizaciones
de la muestra que realizan las mejores précticas, es decir que son eficientes o se puede buscar la mejor
frontera concebible. Ninguna unidad estudiada podra situarse por encima de la frontera. Esta distincién es
poco probable que tenga una mayor significacion practica, dado que las dos fronteras han de converger en

lamedida que € tamafio de la muestra sea mayor (Forsund et. al, 1980).
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El tratamiento de la funcién de produccion como una frontera se debe a Farrel 1957°* que separa
la eficiencia global en la produccién de bienes o servicios en dos componentes o dos tipos de eficiencia

diferentes:

1. Eficiencia técnica: Se produce s una organizacion utiliza € minimo de inputs en la
produccion de un determinado nivel de outputs, o bien si para un nivel de inputs determinados, € nivel de
outputs que se produce es € maximo conseguible. La eficiencia técnica se valora comparando unidades

fisicas de recursos utilizados con respecto a unidades fisicas de productos o servicios obtenidos.

2. La eficiencia asignativa o de precios se produce cuando se utiliza la combinacion correcta de
inputs para producir los outputs. Cuando se produce Unicamente ineficiencia asignativa, significa que la
utilizacion que se esta dando a los recursos es correcta pero que se esta utilizando una combinacién
inadecuada de inputs, debido a los costes de dichos inputs. En € lenguaje de indicadores de la
administracion plblica la eficiencia asignativa se puede equiparar con lo que se ha denominado

“economia’.

Larelacién entre laeficienciaglobal (EG), latécnica (ET) y laasignativa (EA) es.
EG° ET*EA

Para medir la ineficiencia es necesario obtener informacion sobre la funcion de produccion y la
funcion de costes (Barrow,1990). La estimacion de una funcion de produccion a partir de unos datos
observados significa que solo la eficiencia técnica puede ser observada. La estimacion de la funcién de

costes aporta informacion sobre la eficiencia global de la unidad de produccion.

La funcion de produccion de una organizacién que produce un output Y 'y que consume dos tipos
de recursos X; y X, seria Y= f(X,X,). Farrel supuso rendimientos constantes a escala. Por o tanto se
puede representar la frontera tecnoldgica por la isocuanta I’ 1= f(X4/Y,X,/Y). de la figura adjunta. La

linea de Isocostes PP’ esta definida por laratio de los precios de los factores.

Graficamente se puede representar de la siguiente forma:

> El trabajo pionero de este autor es: Farrel, M.: (1957): “The measurement of productive efficiency”.
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XY

P XY
En egtafigura si la organizacion se sittia en el punto D es eficiente de forma dlobal, puesto que

estd situada en la frontera de produccion y ademas minimiza costes. Si se sitGa en € punto B es

técnicamente eficiente puesto que esta situada en la frontera, pero no asignativamente, puesto que no
minimiza costes. Laineficiencia asignativa se calcula através de laratio OA/OB. S se sittiaen € punto C
es ineficiente técnicamente y asignativamente, 1o que significa que para producir una unidad de producto
estd consumiendo més cantidad de recursos y tampoco minimiza costes. La eficiencia técnica es la ratio
entre el consumo potencia y € consumo actua de recursos OB/OC., la eficiencia asignativa se calcula
como laratio OA/OB. La€ficiencia globa es OA/OC.

En € caso de los Equipos de atencion primaria € coste de todos los recursos que utilizan viene
fijado por instancias superiores. Es decir € equipo no tiene capacidad de decision sobre los costes de los
recursos que utiliza, por lo tanto no vamos a vaorar la eficiencia asignativa que en € lengugje de la

administracién se puede identificar con €l término “economia’.

El problema surge en como hacer operativa la definicion de la eficiencia técnica para poder
calcularla para las diferentes unidades productivas. Las diferentes metodologias existentes se basan en
supuestos diferentes. Las principales diferencias entre las técnicas provienen de como se relacionan los
inputs con los outputs y como se mide la ineficiencia. En funcion de los diferentes supuestos que cada
técnica utiliza, se puede realizar la clasificacion que se muestra en la siguiente figura (Lovell y Schmidt,

1988), y que a continuacién comentamos:

Metodologias Frontera I

Estadisticas I - .
I—: Programacion Lineal I
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b.1. Métodos estadisticos

Son métodos paramétricos, es decir, se establece a priori la forma funciona de la tecnologia
subyacente que relaciona inputs con outputs, y todos €ellos utilizan técnicas econométricas en €l proceso

de estimacion.
Este conjunto de métodos se pueden clasificar en:

b.1.1. Modelos deterministas, en los cuales se asume que € residuo correspondiente a cada
observacion permite cuantificar la ineficiencia de la misma, dado que indica la distancia de cada unidad
de produccion alafrontera, ala maxima produccion posible. La formulacion tradicional del modelo seria

Yi

y; = f(x, b) exp(u.),con u. £0). donde exp(u;) :W

, seria la medida de la eficiencia

de cada unidad productiva, ya que nos relaciona €l output realmente obtenido, Y, , con & que podria

obtenerse s estuvieraen lafrontera, f(x:,b).

Para estimar este tipo de frontera existen dos posibilidades™.La primera consiste en estimar una
funcién de produccion media a través de minimos cuadrados ordinarios, y luego trasadar la linea de
regresion afiadiendo a la constante el maximo residuo positivo. De esta forma todos los residuos son no
negativos y a menos uno es cero (Barrow, 1990). Aquella unidad o unidades de produccion cuyo residuo
transformado es cero seran las consideradas como eficientes, mientras que las deméas serdn mas 0 menos

ineficientes en funcién de dicho residuo.

%5 Greene, W.H.(1980): “Maximum likelihood estimation of econometric frontier functions’. Journal of
Econometrics, 13, pags. 27-56.
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Otra posibilidad es considerar que € residuo sigue una distribucién de probabilidad que tenga en
cuenta que debe ser negativo (ninguna observacion puede situarse por encima de la frontera), como una
exponencial, una seminorma o una gamma. Esta informacién se utiliza para estimar la funcion de

produccion a través de métodos de maxima verosimilitud.

b.1.2. Modelos estocasticos: Estos modelos surgieron para solucionar € problema de los
deterministas, por 1o que van a permitir que una parte del residuo se deba a causas aeatorias como la

suerte, € clima, el entorno més o menos favorable, etc.

Es decir, se considera que € residuo estd compuesto por la ingficiencia y una perturbacion
aeatoria®. En este caso la formulacion dd modelo seria

y, = f(x;,b)exp(e,)=f (x,,b)exp(v, +u ),siendou, £0 €& término que recoge la

ineficienciay V; laperturbacion aleatoria, que permite que |la frontera sea estocastica

Ahora bien a la hora de estimar estos modelos se plantean una serie de problemas. El primero
consiste en que debe establecerse a priori la distribucién de probabilidad del término de ineficiencia. Las
distribuciones més utilizadas son la seminormal, la exponencia y la normal truncada. En segundo lugar,
no es posible conocer de forma directa la eficiencia de cada observacion, que en este caso seria

Yi
f (x;,b) exp(v;)

en sus dos componentes. Jondrow, Lovell, Materov y Schmidt (1982) lograron derivar, teniendo en

, dado que & estimar el modelo obtenemos €; y no lo podemos separar

exp(u;) =

cuenta la distribucién de probabilidades la expresion que permite estimar la Egu% E y a partir de la
i

misma estimar la eficiencia de cada observacion.

Los métodos de estimacion de este tipo de fronteras son fundamentamente maxima
verosimilitud o bien minimos cuadrados corregidos utilizando los momentos de los residuos obtenidos

por minimos cuadrados ordinarios (Barrow, 1990)

Los principales inconvenientes de los métodos estadisticos para la aplicacion al trabajo que
vamos a redlizar son los mismos que los de los modelo de regresién tradicionales, comentados

anteriormente.

% |_os primeras que desarrollaron este tipd de demodelos fueron Aigner, Lovell y Schimidt (1977) y
Meesen y Van den Broeck (1977)
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b.2. Métodos de Programacion lineal: Se caracterizan porque la técnica utilizada para la
estimacion es la programacion lineal, y porque no se hacen supuestos sobre las propiedades estocasticas

de los datos.

Dependiendo de los supuestos que se hacen sobre la tecnologia de produccion se puede

distinguir entre métodos:

b.2.1. Paramétricos®’: Establecen la forma funcional de la tecnologia de produccién y a través
de técnicas de programacion linea resuelven un problema que se plantea como la minimizacion de la
suma de los errores, imponiéndose como una restriccion que los errores deben ser no negativos. Las
limitaciones que plantean son la imposicién de la forma funciona unido a la imposibilidad de realizar

inferencia estadistica sobre | os resultados obtenidos.

b.2.2. No paramétricos: Desarrollados a través de los trabagjos de Charnes, Cooper y Rhodes
(1978). Son técnicas no paramétricas ya que no se asume que la tecnologia subyacente se especifique a
través de un determinada forma funcional. En este sentido son més flexibles que | as técnicas basadas en la
estimacion de funciones de produccién, y 1os modelos de programacion lineal no paramétricos. También
son no estadisticos puesto que no se hace ningun supuesto explicito sobre la distribucién de probabilidad
de los errores considerados como ineficiencia. Ademas permiten valorar la eficiencia de unidades que
producen mdltiples outputs, utilizando multiples inputs. Por lo tanto como se consigue subsanar los dos
inconvenientes que los modelos frontera y no frontera de regresién presentaban, esta es la técnica que
vamos a seleccionar. El siguiente apartado se dedicard a redlizar un comentario breve sobre los

fundamentos de esta técnica.

3.2.2.3.3. Analisis Envolvente de Datos.

Las unidades a evaluar son denominadas en la terminologia DEA como unidades de toma de
decisiones DMU (Decision Making Units). La frontera de produccion se calcula a través de métodos de

programaci on matemética.

El primer paso es la descripcion de la tecnologia de produccion. Lareferenciatecnoldgicase vaa

construir a través de las observaciones que se estén analizando. Para €llo consideremos un niimero T, de

m productos o servicios Yt = (i1, ytz,...,ytm)T R!. El conjunto de factores y productos se puede

representar a través de dos matrices no negativas, X e Y:

5"\ éase entre otros Aigner y Chu (1968) y Timmer (1971)
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&1 X2 ... Xm0

) gX21 X22 ... Xonw
-Matriz de factores: X :(; :

C :
exrr Xtz ... Xm@

&yu Yy ... Ym0
Y2 ... y2m:

21
-Matriz de productos: Y = gy

8yT1 yr2 ... miB

Las propiedades de la tecnologia quedan recogidas en la correspondencia de factores y en la
correspondencia de productos, cuya construccion se va a redlizar a través de los datos observados, es

decir, las matrices X e Y

Se puede definir la correspondencia de factores, como e conjunto de todas las combinaciones
posibles de factores de produccién que permiten obtener a menos € vector de productos y. La
correspondencia de productos o conjunto de posibilidades de produccién, esta formada por € conjunto de
todos los vectores de productos que pueden ser obtenidos del vector de factores de produccion x .

_Correspondenciade factores: L(y) T R

-Correspondencia de productos: P(x) T R

Ambas correspondencias estan relacionadas:
L(y) :{x:yT P(x)}
P(x) :{y:xT L(y)}

Para poder construir dichas correspondencias, a partir de los datos de la muestra, se va a suponer

gue la correspondencia de factores cumple los siguientes axiomas (Ley, 1991):

1. Posibilidad de obtener una produccion nula a partir de un vector dado de factores no negativo:

L(0O)T RP

2. Ausencia de produccion gratuita, es imposible aobtener un vector de productos negativo con un
vector de factores nulo.
Ol L(y)paray3 0

Para la correspondencia de productos estos dos axiomas se sintetizan como

P0)=0
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3. De vectores de factores finitos, solo pueden obtenerse vectores de productos finitos.

y' ® w cuando | ® w, entonces élL(y') =/E

4. Continuidad: La correspondencia L (y) es cerrada.

5. Convexidad:

]
Dados (x:, y:){_,tal que xT L(y)"t; y1:30 tal que § It =1,

t=1

3
se cumple que g | 1 Lga I tyt—

t=1

6. Disponibilidad débil de inputs. Si el vector de factores se incrementa proporcionalmente, €l

vector de productos no decrece

"y1 RM,xT L(y)sil 3 lentonces! x1 L(y)
7. Disponibilidad dévil deoutputs: L(1 y) I L(y) paral 31
Los axiomas 6y 7 pueden ser sustituidos por versiones més estrictas:

6'. Disponibilidad fuerte de inputs. El vector de productos no decrece, s algin factor de

produccion se incrementa (Imposibilidad de que se den situaciones de congestion de factores).

"y1T RM,xT L(y)six'3® x entonces x'T L(y).

7. Disponibilidad fuerte de outputs. Cualquier producto puede ser eliminado sin afectar a los

factores empleados. (libre eliminacién de productos).

"y,y'T R",si y'>y,entonces L(y')1 L(y)

Por lo tanto, €l conjunto de posibilidades de produccién observado, para una tecnologia que

cumpla los axiomas 1 a 5, puede caracterizarse, a través del conjunto de requerimiento de factores
derivado de las observaciones. Para cada observacion yI R!, se puede cacular & conjunto de

requerimiento de factores que variara segin los diferentes supuestos:

1. Si se supone fuerte disponibilidad de outputs y de inputs, y ademas rendimientos constantes a
escaa

L(y):{xT RM™zY3y; x3zX;z1 RI}
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donde Z es un vector de intensidades que forma combinaciones convexas de los vectores observados de

inputs y outputs

2. S se supone fuerte disponibilidad de outputs y de inputs, y ademas rendimientos no

decrecientes a escala:

L(y) =

—_ ——

T I
- u
xI Rl zY3 y; x3 zX; é zt £ 1y
50 h
3. Si se supone fuerte disponibilidad de outputs y de inputs, y ademas rendimientos variables a

escaa

T I
L(y)=ixT R™zY3 y; x3 z2X; § zt:1§

t=1

—_ ——

4. Unatecnologialineal que presenta congestion de factores y rendimientos constantes a escala:
L(y) :{XT RM zY 3 y; mx3 zX; z1 R],0< m£]}
5. Una tecnologia lineal que impide la libre eliminacion de productos y presenta rendimientos
constantes a escala

|—()’):{XT RIqzY =y; x3 zX; z1 RI,O<q£]}

Los conjuntos de requerimiento de factores y de posibilidades de produccién se pueden

representar en lafigura

CONJUNTO DE REQUERIMIENTO I CONJUNTO DE POSIBILIDADES
DE FACTORES DE PRODUCCION
X1 e a \1
e
L(y) ¢
b
C

9| latecndogia cumpm ] conjunto de requelfmiento de factores estara acotid por

las lineas flue urien los puntos a, b, cy d. Si por € contrxario cumBIe el axioma 6', estara acotada por Iyas
2 2

lineas quefunen los puntos g, b, cy d.
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Si la tecnologia cumple € axioma 7, la correspondencia de productos estara acotada por las
lineas que unen los puntos 0, a, b, c y d. En cambio s se cumple €l axioma 7', la correspondencia de

productos queda acotada por las lineas que unen los puntos 0, g, c y d.

En las tecnologias con tramos lineales pueden distinguirse diferentes niveles de €eficiencia. Se

puede definir diferentes subconjuntos:

Las isocuantas:

11SOCL(y) ={x:xT L(y), 0O£1 £1, I XT L(y)}

2.EFD P(x) ={y:yT P(x), y'>y,yl L(u)}

L os subconjuntos de Eficiencia Débil:

LEFD L(y) ={xxT L(y), x'<x,x'T L(y)}

2.EFD P(x) ={y:yT P(x), y'>y,yT L(u)}

L os subconjuntos de Eficiencia Absoluta:

1EFA L(y) ={x:xT L(y), XEx,x'T L(y)}

2.EFA P(x) ={y:yT P(x), y'2 y,yT L(u)}

En € gréfico los diferentes subconjuntos serian, los formados por las lineas que unen los puntos

gue a continuacién se detallan.

1. En € caso de tecnologia con congestion y sin libre eliminacion de productos:
ISOCL(Yy):Puntosa, b, cy d EFDL(Y):b,cyd EFAL(Y):cyd.
ISOCP(X):Puntosa, b, cy d EFDP(X):b,cyd EFAP(X):cyd.

2. En € caso de tecnologia sin congestion y con libre eliminacién de productos:
ISOCL(y) =EFDL(Y): Puntose,cyd EFAL(Y):cyd.
ISOCP(X) = EFDP(X): Puntose, cy d EFAP(X):cyd.

Una vez obtenidas las correspondencias de factores y productos, se puede evaluar el nivel de
eficiencia de cada unidad. La valoracion puede redlizarse en dos sentidos diferentes. Dada una DMU,
cuya produccion esta representada por e vector y |y su consumo de recursos por € vector x s la

valoracion de la eficiencia es:
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1. Orientada al input: Nos preguntamos s existe otra DMU o una combinacién de DMUs, que
produzca no menos output, utilizando menos inputs, es decir, si se puede conseguir el mismo nivel de
produccién, consumiendo menos recursos. El coeficiente de eficiencia @ indicara que porcentaje sobre el
consumo actual de factores, permite mantener en € nivel actua, la produccion de la DMU. La
determinacion del coeficiente @ se obtendrd a través de la solucion ddl siguiente problema de

programaci 6n matemética de minimizacién condicionada:

ET(y,x) = Minimizar a
Sujetoa: zY3 y
ax3zX

z1 R]

2. Orientada al output: Nos preguntamos s existe otra DMU, o una combinacién de DMUSs,
que produzca mas outputs, no utilizando més inputs, es decir, s dados unos determinados recursos, es
posible conseguir un nivel de produccion superior. El coeficiente b de eficiencia, permite conocer, €
porcentaje de produccién que podemoas incrementar, manteniendo constante el consumo de factores. Se

obtendra a través de la solucién al siguiente problema de maximizacion condicionada:

ET(x,y) = Maximizar b
Sujetoa: zY 3 by
ZX £X

z1 R]

Por lo tanto en una organizacién se puede abordar la eficiencia desde dos puntos de vista
diferentes. El objetivo puede ser valorar en que medida se maximizan los “outputs’ 0 se minimizan los

“inputs’.

La referencia tecnolégica presentada, supone rendimientos constantes a escaa. Bgo este
supuesto, €l indicador de eficiencia recoge dos tipos de ineficiencia diferenciados. Por un lado, € nivel de
eficiencia de esa DMU (€ficiencia puramente técnica), y la ineficiencia debida a que la DMU no opera
con el tamafio ideal (€eficiencia de escala). Este problema puede solucionarse a través de la introduccion
ddl supuesto de rendimientos variables a escala en la referencia tecnoldgica, a través de la restriccion del

vector intensidad a la unidad:

T ..
L(y)=jxT R zY3 y; x3 zX; z1] Rz,ézt:]_g

t=1

—_ ——



Proposicién y desarrollo de un modelo para el analisis de la efectividad
115

Por |o tanto € programa de maximizacion quedara:

ET(x,y) = Maximizar b
Sujetoa zY3 by

zX £X

z1 R]

zt=1

Qo

1

-
1l
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3.2.3. Analisis de los factores que influyen en la efectividad de la

organizacion,

Las organizaciones son sistemas compleos dificiles de entender de forma global. Para
profundizar en su conocimiento es necesario realizar un proceso de andlisis. El andlisis segln la Real
Academia de la Lengua, consiste en “la distincion y separacion de las partes de un todo hasta llegar a
conocer sus principios o eementos’. Para comprender e “todo”, en este caso la organizacion, es
necesario, identificar las partes que lo componen. En este apartado lo que se pretende es la identificacién
de los factores que a priori podemos pensar que pueden influir en la efectividad de la organizacion. Se
trata de crear un perfil diferenciado para cada organizacién através de una serie de variables que permitan
caracterizarla. El problema consiste en la identificacion de las partes o de las diferentes variables y en su

medicion. Ladivision més utilizada es la distincion entre:

-Factores externos

-Factores internos
3.2.3.1. Factores externos

La distincion entre factores externos e internos surge con e enfoque contingente. Los factores de
contingencia son aquellas condiciones externas a las que la organizacion debe adecuarse a través de un
disefio adecuado para conseguir ser efectiva. Los mas conocidos son € entorno y la tecnologia. También
seincluyen caracteristicas fijas o predeterminados que influyen en € resto de variables como laidentidad,
la edad y € tamafio, etc. Los factores internos identificados desde este enfoque son fundamentalmente

caracteristicas estructurales.

De los numerosos estudios realizados dentro del enfoque contingente no pueden extraerse
conclusiones universales sobre las relaciones entre los factores de contingencia y € resto de variables
internas a la organizacion, ya que los resultados de las investigaciones son muchas veces contradictorios.
La confusion existente sobre cud de los factores de contingencia gjerce mayor influencia puede atribuirse
en gran medida a las metodologias de investigacion que se han utilizado preponderantemente,
particularmente los estudios “cross section” de dos variables, basados en medidas de percepcién
(Mintzberg, 1984). Las medidas “cross section” han conducido a una perspectiva estética y las medidas
de percepcion pueden resultar engafiosas de forma que € investigador acaba describiendo
inadvertidamente una patologia organizativa. Otro problema que origina la variedad de resultados
consiste en la seleccion de las muestras. En algunos trabajos las organizaciones que se incluyen son
extremadamente diferentes, con lo que los resultados logrados pierden credibilidad por la imposibilidad

de controlar todas las variables que pueden gjercer una determinada influencia. En otros, las muestras son
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excesivamente reducidas y por lo tanto los resultados obtenidos no pueden extrapolarse a resto de

organizaciones.

El trabajo que se va aredizar consiste en € estudio de un conjunto de organizaciones similares
en su objetivo y que se enfrentan a una variables contextuales similares. Por o tanto se trata de una
muestra reducida y con ta restriccion somos conscientes de que las conclusiones no pueden ser
extrapolables a cualquier tipo de organizacion, pero ademas, no es ése nuestro objetivo. El objetivo esla
identificacién de las caracteristicas internas que hacen que algunas organizaciones sean mas eficientes
gue otras. Sin embargo la eficiencia de una organizacion tal y como se plantea en e modelo puede estar
influenciada por una serie de factores gjenos a la organizacién. Desde este punto de vista, los factores
externos deben entenderse en este trabajo mas como factores no controlables y que pueden afectar a su
rendimiento. Por lo tanto, lo que se pretende es identificar dichos factores, para posteriormente, en el
andlisis empirico, intentar eliminar € efecto que dichos factores puedan causar en la eficiencia de la

organizaciones.

Las variables que vamos a considerar se pueden agrupar en tres grandes bloques:

3.2.3.1.1. Caracteristicas del entorno

El entorno en € que e equipo opera puede presentar ciertas caracteristicas que faciliten o
dificulten tanto a funcionamiento como a la eficiencia de los Equipos. Las variables a valorar

corresponden tanto a caracteristicas de la poblacion como geogréficas de la zona basica.

V001: N° habitantes de la Zona basica.
1. Menos de 3500

2. Entre 3500 y 16600

3. Més de 16600

V002: % de Poblacion menor de 14 afios.
1. Menos del 10%

2. Entre 10%-14,3%

3. Més del 14,3%

V003: % de Poblacion mayor de 65 afios
1. Menos del 12,73%

2. Entre 12,73y 26,13

3. Més de 26,13%
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\V004: Dispersién geogréafica de la poblacién. Indice G*
1G1 2G2 3G3 4G4

3.2.3.1.2. Relaciones con otros niveles de la administracion

La Comunidad Foral Navarra se divide en tres areas de salud Pamplona, Estellay Tudela. Cada
EAP esta adscrito a una determinada érea. Aunque se establecen una serie de directrices desde la
Direccién de Atencion primaria, los equipos responden fundamentalmente de sus acciones ante la
direccion de cada area. Los servicios de Atencion especializada también estan organizados a través del
area de salud. Cada EAP tiene asignado un hospital de referenciay unos especialistas determinados. Para
valorar las relaciones del EAP con d resto de niveles de la administracion, las variables que hemos
seleccionado son:

\V005: Area de salud a la que pertenece cada Equipo:

1. Pamplona

2. Estella

3. Tudela

V006 Las relaciones con las Jefaturas de Area son:

1. Nulas o Deficientes

2. Suficientes

3. Satisfactorias o Excelentes

V007: Las relaciones con el Hospital de Referencia son:
1. Nulas o Deficientes

2. Suficientes

3. Satisfactorias o Excelentes

V008: Las relaciones con los Especialistas de Area son:
1. Nulas o Deficientes

2. Suficientes

3. Satisfactorias o Excelentes

V009: Periodicidad de las reuniones del Consejo de Salud
1. Menos de tres meses

2. De tres meses a un afio

3. Més de un afio

%8 El SNS-0, a igual que e INSALUD, asigna a cada Zona bésica de Salud un valor entre uno y cuatro
de dicho coeficiente calculado en funcidn de la poblacion, el nimero de nlcleos atendidos y la distancia
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3.2.3.1.3. Caracteristicas del equipo

Al igua que lo factores externos pueden existir ciertas caracteristicas internas a EAP pero que
éste no puede controlar y que pueden influir en . Cada EAP ha empezado a funcionar como tal, en
diferentes momentos del tiempo. La variable edad va a ser medida como el nimero de afios desde que
empez0 a funcionar la organizacion como EAP. Cada EAP estd compuesto por un niimero de personas en
funcion de la poblacion a la que atiende. En La Ley Foral de Zonificacion Sanitaria de Navarra se
establecen | os limites de poblacion minimos y maximos que puede adscribirse a cada estamento.

Médicos. Entre 1.000 y 2.000 personas

ATS: Entre 1.000 y 2.000 personas

Atencion Pedidtrica: A través de la adscripcion o incorporacion a los EAPs de pediatras-
puericultores en nimero acorde con las necesidades de cada Zona bésica de Salud.

Trabajadores sociaes: Entre 10.000 y 20.000 personas.

También existen diferentes caracteristica que distinguen a unos Equipos de otros. Se puede
distinguir entre EAPs urbanos, rurales y mixtos en funcion de que € equipo opere en un entorno rural o
urbano. La distincion fundamental radica en que los Equipos que operan en un entorno urbano, realizan
toda su actividad en un Unico Centro de Salud, mientras que los que operan en entornos rurales deben
desplazarse a los consultorios ya sea locales o auxiliares para facilitar la accesibilidad de la poblacién a
los servicios de Atencién primaria. Existen también otras caracteristicas que distinguen a unos centros de
otros. Algunos Equipos acogen a estudiantes en practicas o a médicos residentes, es decir son centros
docentes. Otras rasgos que pueden ser relevantes son €l nimero de afios de funcionamiento, € tamafio del
equipo y s dedican parte de su tiempo a la investigacion o no. Por lo tanto, las variables a través de las

cuales se intenta medir estas caracteristicas son:

V010: ANTIGUEDAD: N° de afios desde que el EAP ha empezado a funcionar como
tal:

1. Menos de 3 afios

2. Entre 3y 6 afios

3. Més de 6 afios

V011. TAMANO (N° de trabajadores):

1. Menos de 9

2.Entre 9y 26

3. Més de 26

V012: Tipo de Equipo de atencion primaria:

1. Rural

2. Urbano

entre éstos.
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3. Mixto

V013: Centro docente

1. No

2.Si

V014: N° de comunicaciones u otras publicaciones realizadas por los miembros del
equipo durante los Gltimos cuatro afios.

1. Ninguna

2. De una atres

3. Mas de tres.

V015: N° de Directores que ha tenido el Equipo:

1. Dos 0 menos

2. Dos o tres

3. Mas de tres.

V016: Existencia de personal sujeto a régimen antiguo.

1. No

2. Si

V017: Se dan en el centro otros servicios de atencion especializada
1.No 2. Si.

3.2.3.2. Factores internos

Cuando hablamos de factores internos, nos referimos a aguellos sobre los que la organizacion
tiene control. Es decir aguel conjunto de variables sobre los que la organizacion puede influir, pero que
ademas influyen en ella. La forma de controlar dichos factores es a través del disefio de la organizacion.
Pondy, Kilman y Slevin®® definen el disefio como la ordenacion y los procesos de ordenacion de las
caracteristicas estructurales de la organizacion, para lograr o mejorar la €ficiencia, eficacia y
adaptabilidad.

Se pueden distinguir tres niveles de estudio dentro de la organizacién. Desde nuestro punto de
vista los tres son igua de importantes y se interelacionan. Sin embargo vamos a centrarnos
fundamentalmente en e nivel organizacional valorando variables relacionadas con la estructura y
procesos organizativos de la organizacion.

Como se comentdé en € capitulo anterior, los diferentes autores han utilizado distintas
dimensiones en e estudio de la estructura organizativa que no siempre son coincidentes. En los primeros
trabajos dentro del enfoque contingente, las dimensiones que se utilizaban eran Unicamente dimensiones
estructurales. En la actualidad se considera tan importante valorar la estructura organizativa como 1os

procesos que se redizan en ella. La estructura representa un sistema estable de relaciones entre los
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miembros de una organizacion. Constituye, por tanto, € marco donde se desarrollan lo procesos internos
de ésta, en especial la toma de decisiones, o que la convierte en elemento determinante del

comportamiento organizativo (Fernandez, Z. 1986).

A través de la estructura se conoce € esqueleto de la organizacién. Sin embargo para tener un
conocimiento mas profundo es necesario conocer como se desarrollan los diferentes procesos dentro de la
organizacion. Numerosos autores distinguen entre variables estructurales y de procesos®. Dentro de las
variables de procesos se incluyen conceptos tales como estrategia (Mansfield, 1986), cultura (Robbins,
1990), procesos de toma de decisionesy control (Butler, 1991), etc.

Las dimensiones que vamos a intentar valorar son las més utilizadas dentro de la literatura como
dimensiones estructurales™, aunque dependiendo de los diversos autores han recibido distintos nombres;
COMPLEJDAD o grado de diferenciacion de la organizacion.
CENTRALIZACION o distribucion de la toma de decisiones.
FORMALIZACION o grado en que estan estandarizadas las actividades dentro de la
organizacion.
SISTEMAS DE PLANIFICACION Y CONTROL.

3.2.3.2.1. Complejidad

Esta dimension sirve para construir € esqueleto de la organizacion. La complgjidad va a ser €l
resultado de como se hayan realizado los procesos de diferenciacion e integracion en la organizacion.
Para ello es necesario desglosar todas las actividades que se van a redlizar, decidir que personas van a
realizarlas y como se va a agrupar y a coordinar a dichas personas de forma que sigan manteniendo una

vision global de la organizacion.

A. Diferenciacion

En toda organizacion por pequefia que sea se realiza un proceso de division del trabgjo. Esta
division del trabajo es lo que se denomina diferenciacion de una organizacion. La division del trabajo se

puede realizar en dos direcciones (Fernandez, Z; 1986), horizontal y verticalmente.

A.1. Diferenciacion horizontal:

% Kilman, Pondy y Slevin (1976): “The management of organization design”. Research and
methodology. North Holland, 1976.

0 Hall, R.H. (1988): “Organizaciones: Estructuray Proceso”. Prentice Hall, 3%edic.

Gibson, J.L.; Ivancevich, JM.; Dondly, JH. (1994): “Las Organizaciones.Comportamiento, Estructuray
Procesos’ .Addison Wesley | beroamericana.

®1 |os pioneros en la utilizacion de estas dimensiones estructurales para caracterizar a una organizacion
son los autores del grupo Aston.
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Se refiere a como se organizan las actividades que la organizacion realiza. En una organizacion

puede hablarse de dos tipos diferentes de diferenciacién horizontal:

A.1.1. Especializacion de tareas

Normalmente se valora a través del nimero de tareas diferentes que contiene cada puesto de
trabgjo. Es necesario que cada persona conozca las actividades que debe redlizar. Sin embargo deben

realizarse diversas matizaciones.

En € caso de las organizaciones que nos ocupan, € trabgo que se rediza es un trabgo
profesional, en e que es muy importante la preparacion que se recibe fuera de la organizacion. Cuando €l
concepto de especializacion se refiere a los conocimientos que € profesional debe tener para realizar su
trabajo, se puede decir que son puestos especiaizados, a pesar de que en e dmbito de la medicina a los
profesionales que redlizan las actividades de Atencion primaria, se les ha conocido tradicionalmente
como médicos generalistas. Sin embargo, s se entiende por especidizacion € nimero de tareas que
redliza cada trabajador, € nivel de especializacion es muy bajo, puesto que los servicios de Atencién
primaria que se pueden prestar son muy variados. Por lo tanto respecto a la especializacion horizontal de
tareas se puede decir que son puestos poco especializados puesto que € nlimero de tareas que realizan es

muy alto y variado, en funcién de las necesidades de | os clientes.

A nivel funcional, existe una especiaizacion de funciones predeterminada en tareas diferentes
para médicos, pediatras y enfermeras. Cada paciente tiene derecho a la asistencia de un médico y de una

enfermera con una funciones determinadas.

Las actividades que los médicos y enfermeras realizan son fundamental mente consultas con sus
pacientes. Estas consultas pueden ser:

Demanda Centro: Se produce este tipo de consulta cuando € paciente acude a centro sin
haber sido requerido de antemano por su médico o enfermera
Demanda Domicilio: Igual que la anterior pero en los casos en los que e paciente no puede
tradadarse al centro de salud o consultorio
Programada Centro: Un paciente estd siendo tratado a través de un determinado programay
ha sido citado de antemano por su médico o enfermera para continuar con ese programa.
Programada Domicilio: Igual que la anterior pero cuando € paciente no puede trasladarse a

centro o consultorio

Las enfermeras ademés se encargan de redizar una serie de tareas més repetitivas, como

inyectables en e centro o en & domicilio, las curas, etc.
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Por lo tanto la diferencia en los niveles de especializacién que podria encontrarse al estudiar la
especidizacion a través de variables tradicionales seria minima. Seria mas correcto hablar de
especializacion en la atencion a los usuarios. Los casos extremos que podriamos encontrarnos serian que
existiese una especializacion maxima a nivel de usuario, es decir, que cada usuario tuviese asignado
siempre a mismo médico y a la misma enfermera y que estos fueran siempre los que atienden sus
necesidades, cualesguiera que éstas sean. En € otro extremo, se encontraria la especiaizacién a nivel de
funciones, es decir que cada usuario tuviera que acudir a un médico o una enfermera especializados en
una determinada funcién cada vez que les ocurre algo. Este Ultimo extremo es imposible que se produzca
puesto que es la filosofia de la atencion especiaizada. La Atencién primaria se basa en una atencién
especializada a nivel de usuario, es decir cada profesional debe especidizarse en los usuarios que le
corresponden y no en e tratamiento de determinadas enfermedades. Sin embargo pueden existir
diferencias en los diversos centros. Cada usuario de un centro de salud tiene asignado un médico y una
enfermera, pero puede darse el caso que en determinadas circunstancias no sean el médico o la enfermera
que le corresponde los que atienden a paciente, sino otros. Las variables a través de las cuades se va a
intentar medir esta especializacién son:

V018: Procedimiento para atender la demanda de paciente cuando los médicos han
cubierto el cupo diario de visitas.

1. No existe cupo diario

2. Atiende el propio médico o se da hora para otro dia.

3. Atienden médicos que no tengan cubierto el cupo

4. Hay un médico de guardia para este fin.

V019: Un paciente tiene asignado siempre al mismo médico y a lamisma  enfermera.

1.No

2. Si

3. Depende

V020: Los inyectables a domicilio se realizan mediante pull rotatorio

1.No

2. Si

V021: Realiza cada enfermera la cura de sus pacientes

1.No

2. Si.

A.1.2. Especializacion de funciones

Normalmente valorada como el nimero de servicios funcionales que se redlizan en la

organizacion. A nivel empresarial, se conoce como proceso de departamentalizacion.
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Los equipos de atencion primaria tiene como objetivo € prestar servicios de Atencion primaria
de Salud. Este constituye € primer nivel de contacto de los ciudadanos con e sistema sanitario,
prestandose en el una atencion integral, accesible, continuada y coordinada, sobre la base del trabajo en
equipo y con la participacién activa de la poblacion, a través de actividades de promocién, prevencion,
curacion, rehabilitacion y reinsercion social dirigidas a individuo, la comunidad y € medio en € que se
desarrollan. (Decreto Foral, 148/1986, art 1)

Una gran parte de las actividades que realiza un EAP se centra en actividades de curacion
dirigidas fundamentalmente a individuo. Sin embargo en a gunos equipos se realizan ademas otro tipo de
actividades. Se redlizan actividades orientadas a una parte concreta de la poblacion, fundamentalmente
mujeres, ancianos, nifios, y sectores desfavorecidos, actividades de prevencion, y de organizacion. La
forma més comin de organizar dichas actividades es a través del establecimiento de comisiones. Las
comisiones que existen en los diferentes equipos son muy variadas. Para ver € grado de especializacion
funcional, hemos agrupado las diferentes comisiones en cinco tipos. Se vaora, para cada clase de
comisiones, la existencia 0 no en un determinado equipo. Los tipos de comisiones que existen en los

diferentes EAPsYy las variables que hemos utilizado en su valoracion son:

1. Comisiones de Enfermedades: En este grupo se han incluido las diferentes comisiones que se
crean paratratar una enfermedad concreta

2. Comisiones destinadas a un segmento de la poblacion, ancianos, mujeres y nifios, con
problemas concretos a los que se les debe dar un tratamiento especifico.

3. Comisiones de prevencion: Hemos incluido en este grupo aquellas comisiones destinadas ala
realizacion de actividades de promocion de la salud.

4. Comisiones de organizacion: Aquellas que se encargan en alguna medida de actividades

relacionadas con la propia organizacion interna del equipo.

Consideraremos no diferenciados, aguellos equipos en |os que no exista ningln tipo de comision,
y muy diferenciados a aquellos en los que se den comisiones pertenecientes a los cuatro tipos. Por otro
lado, también consideramos interesante conocer no solamente € nimero de tipos de comisiones que cada
equipo ha creado, sino también la existencia o no de un determinado tipo ya que no todas tienen la
mismas caracteristicas.

Lavariables que se han utilizado para valorar la diferenciacién horizonta son:

V022: Grado de diferenciacion horizontal:
1. No diferenciadas: Ningln tipo de comision
2. Poco diferenciadas: Existe un tipo de comisiones

3. Medianamente diferenciadas: Dos tipos
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4. Muy diferenciadas: Existen comisiones pertenecientes a tres o cuatro tipos.
V023: Existencia de comisiones de enfermedad

1. No

2.Si

V024: Existencia de comisiones para atender a segmentos de poblacion
1.No

2.Si

V025: Existencia de comisiones de prevencion

1.No

2.Si

V026: Existencia de comisiones de organizacion

1.No

2.Si

A.2. Diferenciacion vertical:

En cuaquier actividad es posible distinguir entre la gecucién de dicha actividad y su
administracion, es decir redizar la planificacion, la organizacion y € control de la actividad. La
diferenciacion vertical es a menudo valorada a través del nimero de niveles jerarquicos que existen en la

organizacion.

En el caso de los EAPs, nos encontramos ante estructuras planas, en las que no se puede hablar
de niveles jerarquicos. El fundamento del trabajo es € trabajo en equipo. Es el equipo e que debe decidir
como se va a redlizar € trabajo. Unicamente las figuras del director y la responsable de enfermeria,
podrian enmarcarse en un nivel jerérquico superior. Para valorar si existe separacion entre la gjecucién
del trabajo y la administracion del mismo, vamos a utilizar como indicador, € nimero de comisiones que
existen en la organizacion. Las comisiones suelen tener como objetivo la administracion de las tareas que
se les han asignado, cuya gecucion se realizara posteriormente por cada trabajador. Por lo tanto, cuanto
mayor sea el nimero de comisiones mas diferenciacion vertical existird. También en el Decreto Foral esta
previsto la creacion de un 6rgano, la comision asesora, para asesorar al director del equipo. No todos los
equipos la han creado. La existencia de dicha Comision y su funcionamiento, puede ser también un
indicador de que existe un drgano que se encarga de la administracion. Por lo tanto las variables que

vamos a utilizar son:

V027: N° de Comisiones
1. Ninguna
2. Una o dos

3. De tres a seis
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4. Siete 0 mas.

V028: Existencia de Comision Asesora
1. No

2.Si

B. Integracion

Cada miembro de la organizacion tiene la responsabilidad en la realizacién de unas determinadas
tareas. Para que en la organizacion no se pierda e sentido globa de la mision que se debe redlizar es
necesario que se produzca un proceso inverso a la diferenciacién que se denomina integracion. Por otro
lado, deben articularse una serie de mecanismos que permitan la coordinacion de las diferentes
actividades, funciones o niveles, entre las que existe normalmente una interdependencia, puesto que

sirven parala consecucion de un objetivo comun.

Una de las clasificaciones de los mecanismos de coordinacion més conocida es la debida a
Mintzberg que distingue entre la adaptacién mutua (o coordinacion espontanea), la supervision directa (o
coordinacion através de la autoridad) y la normalizacion ya sea de habilidades, de procesos o de outputs.
Galbraith distingue tres formas diferentes de integracién, la integracion dirigida (se consigue a través de
la jerarquia y los sistemas de autoridad), la integracion facilitada (a través de elementos de enlace,
comités, roles integradores y la organizacion matricial) y por Ultimo la integracién voluntaria que
coincide con la adaptacion mutua de Mintzberg. Cada forma sera utilizada por la organizacion en funcion
de la complejidad del trabgjo que se redlice y de la necesidades que surjan como consecuencia de la

mayor necesidad de procesamiento de informacion.

En d caso de los EAPs no existen niveles jerarquicos y la especializacién horizontal como se ha
comentado es baja. Se basan en € trabajo en equipo y por lo tanto se confia en laintegracion voluntaria o
adaptacién mutua como forma de integracion. Sin embargo esto no significa que en todos los EAPs se
produzcan los mismos niveles de integracién. Vamos a intentar valorar la Integracion que se produce a
través de la periodicidad de las reuniones del conjunto del equipo y de las comisiones, asi como a través
de la asistencia de los miembros a dichas reuniones. Las variables que vamos a utilizar son:

V029: Periodicidad de las reuniones de la CA
1. No existe
2. Mensual o mas

3. Menos de una vez al mes

V030: Periodicidad de las reuniones de las comisiones

1. No existen comisiones
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2. Sin periodicidad

3. Mensual o menos

4. Mas de un mes

V031: Asistencia de los miembros de las comisiones a las reuniones
1. No existen comisiones

2. Muy baja

3. Normal

4. Alta

V032: Periodicidad de las reuniones del conjunto del equipo (EAP)
1. Menos de quince dias

2. De quince dias a un mes

3. Més de un mes

V033: Formalidad de las reuniones EAP (Si se levantan actas)
1.No

2.5l

V034: Asistencia a las reuniones por parte de los médicos

1. Baja o muy baja

2. Normal

3. Alta 0 muy alta

V035 Asistencia a las reuniones por parte de las enfermeras

1. Baja o muy baja

2. Normal

3. Alta 0 muy alta

V036: Asistencia a las reuniones por parte del resto de personal
1. Baja o muy baja

2. Normal

3. Alta o muy alta
3.2.3.2.2. Centralizacion

A través de esta dimensién se valora como se redliza € proceso de toma de decisiones dentro de
laorganizacion. La centralizacion es el grado en € que poder esta distribuido dentro de una unidad (Hall,
1982). Cuando €l poder de decisién se centra en un Unico punto de la organizacion, esencialmente en
manos de un Unico individuo, se calificala estructura como centralizada, cuando por €l contrario, €l poder

el poder queda dividido entre numerosos individuos, se califica como descentralizada (Mintzberg, 1984).

Sin embargo en la organizacion las decisiones a tomar son mdltiples y de muy diversos tipos, y

no se toman a mismo nivel.
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En e caso que nos ocupa, como ya se ha comentado nos encontramos ante estructuras planas en
las que no existen los tradicionales niveles jerarquicos. Sin embargo se puede hablar de diferentes grados
de centralizacién en la toma de decisiones. Por otro lado los diferentes EAPs pertenecen a una
organizacion mayor y muchas de las decisiones son establecidas por los niveles superiores, ya sea la
Direccion del érea de salud, la Direccion de atencién primaria o € Servicio Navarro de Salud. Para ver
como se redliza la toma de decisiones, hemos preguntado a que nivel de la organizacién se toman las
decisiones sobre una serie de cuestiones. Se ha intentado valorar la participacién en la toma decisiones a
distintos niveles. Se ha calculado del total de decisiones sobre las que se ha preguntado, que proporcién es
tomada por € conjunto del equipo o cada miembro particular, que proporcion es tomada por comisiones,
el porcentgje de decisiones tomadas por Organos tales como la comision asesora, € director y la

responsable de enfermeriay por Ultimo el porcentaje correspondiente a los érganos superiores.

Se considerara que existe d maximo nivel de descentralizacion cuando todas las decisiones son
tomadas por & conjunto del equipo. El minimo cuando son tomadas por los niveles superiores. También
consideraremos que existe un nivel de centralizacion ato cuando las decisiones son tomadas Unica y
exclusivamente por €l director del equipo o la responsable de enfermeria. Pueden existir situaciones
intermedias como toma de decisiones por parte de comisiones o la comisién asesora. Las preguntas son
fundamentalmente sobre sistemas de planificacién y control y sobre organizacion del trabajo. Las

variables son:

V037: Toma de decisiones a través del conjunto del equipo

1. Menos del 40 %

2. Entre el 40-75%

3. Mas del 75%

V038: Toma de decisiones por parte de las comisiones

1. Ninguna, no participan

2. Menos del 20%

3. Més del 20 %

V039: Toma de decisiones por parte de otros érganos (comision asesora, director,
responsable de enfermeria)

1. Ninguna

2. Menos del 30%

3. Mas del 30%

V040: Toma de decisiones por parte de érganos superiores

1. Ninguna

2. Menos del 25%

3. Mas del 25%
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3.2.3.2.3. Formalizacion

A través de esta dimension se intenta valorar como es el comportamiento de los individuos que
trabajan en la organizacion. Es decir en que medida dicho comportamiento puede ser previsto o no. La
formalizacién es por varias razones, la variable estructural clave para € individuo debido a que €
comportamiento de una persona se ve afectado vitalmente por € grado de formalizacién ( Hall, 1988).
Dentro de este epigrafe vamos a considerar como formalizacion tanto la que se produce en €l propio
puesto de trabajo®, como la que se produce en e conjunto de la organizacion. Otros autores consideran
que la distincion entre ambas variables, estandarizacion y formalizacion, radica en que la primera analiza
la importancia de los procedimientos y reglas en las organizaciones y la segunda se interesa mas
concretamente en € caracter escrito de dichos procedimientos y en genera en la utilizacion del medio

escrito paralatransmision de informaciones en €l interior de la organizacion ( De La Fuente, 1988).

El trabajo de los profesionales de la salud reguiere de unos conocimientos y de unas habilidades
que estos adquieren durante los afios de formacién universitaria y de su posterior adoctrinamiento
trabgjando como residentes o en practicas en un centro de salud. En este sentido se puede decir que €
comportamiento de los diferentes profesionales estara formalizado, es decir, a través de su formacion
habran interiorizado unas pautas de actuacion que posteriormente aplicaran. Sin embargo la tendencia
actual de los profesionales sanitarios de la atencién primaria es la de realizar su trabgjo a través de lo que
se denominan programas o procedimientos. Existen una serie de problemas comunes y repetitivos a los
que los médicosy las enfermeras se enfrentan diariamente. Se puede decir que son actividades rutinarias a
las que se puede aplicar un procedimiento o un programa base de actuacién. De esta forma € profesional
cuando se enfrenta a un problema concreto, s éste forma parte de un procedimiento o de un programa,
tiene preestablecidas una pautas de actuacién. La utilizacion de los programas y |os procedimientos no es

la misma por parte de todos | os equipos.

Otra variable para valorar € grado de formalizacion es la utilizacion de las historias clinicas.
Cada paciente de un centro de salud cuenta con su propia historia clinica en la que debe recogerse toda la
problemédtica que dicho paciente ha sufrido. De esta forma, su médico o cualquier otra persona que se
encargue de tratarlo conocera cuales han sido |os problemas de esa persona. La utilizacion de las historias
clinicas también es diferente de un centro a otro.

El Decreto Foral establece la €elaboracion de un Reglamento de Régimen Interior y
funcionamiento por parte del equipo por parte del equipo. Dicho reglamento debera contener temas tales
como distribucién de tareas y de tiempo entre los diferentes componentes, funcionamiento general,

sistemas de informacion y control y todas aquellas cuestiones que e equipo considere deben estar

62 Algunos autores utilizan el término estandarizacion
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regladas. La existencia o no de dicho reglamento puede dar una idea del grado de formalizacion que
existe en la organizacion. Si existe dicho documento y se utiliza habitualmente, significara que ya se han
establecido una serie de pautas de comportamiento ante diversas situaciones. También se va a vaorar la

formalidad de las reuniones que mantiene el equipo, preguntando si se levantan actas de las reuniones.

Por lo tanto las variables que vamos a utilizar para valorar € grado de formalizacion de la

organizacién son:

V041: N° de Programas y/o Protocolos que el equipo aplica
1. Ninguno

2.Dela4

3.De5a8

4. Mas de 8

V042: Tendencia a la aplicacion de nuevos Programas y/o Protocolos
1. Ninguno

2.Delas.

3. Més de 3

V043: Utilizacién habitual de las historias clinicas

1.No

2.Si

V044: Centralizacion del archivo de historias clinicas
1.No

2.Si

V045: Porcentaje de poblacion con historia clinica abierta
1. Menos del 65%

2. Entre el 65-85%

3. Mas del 85%

4. No contesta

V046: Grado de cumplimentacién de las historias

1. Bajo

2. Normal

3. Alto

V047: Grado de registro de las historias

1. Bajo

2. Normal

3. Alto

V048: Existencia de Reglamento de Régimen Interior
1.No
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2.Si

3. Parcialmente

V049: Utilizacién habitual del Reglamento

1.No

2. Si

V050: Existencia de otro documento que recoja pautas de comportamiento
1.No

2.Si

3.2.3.2.4. Sistemas de Planificacién y Control

La dimension de la complejidad nos da una idea de como es € esgueleto de la organizacion, la
centralizacion indica como es el proceso de toma de decisiones dentro de la organizacion y la
formalizacién muestra como es el comportamiento de los miembros de la organizacion.

Estas son las dimensiones que tradicionalmente se han utilizado para describir la estructura de la
organizacion. Sin embargo tras la investigacion contemporanea ha resultado evidente la necesidad de dar
volumen al esqueleto de la superestructura (Mintzberg, 1984). Es necesario estudiar como se readlizan los
proceso dentro de la organizacion. Los procesos mas representativos son los de planificacion y control,
identificados ya por Fayol en su libro “Principios de Administracién Cientifica’ en 1916. A través de la
planificacién se especifican los outputs deseados en algiin momento futuro y €l objeto del control consiste
en determinar s se ha cumplido € mismo (Mintzberg, 1984). La planificacion y € control son
inseparables; son los hermanos siameses de la Administracion. Una accién no planeada no puede
controlarse, puesto que controlar implica mantener |as actividades dentro de su curso, y corregir aquellas

que se desvien de los planes trazados (Koontz, O’ Donnell y Weihrich, 1988).

Los EAPs como ya se ha comentado estan integrados en una organizacion mayor. Por lo tanto
estén sometidos a un proceso de planificacion y control mas amplio que es € que se redliza en dicha
organizacion. Muchas decisiones vendran establecidas desde instancias superiores. En teoria la
planificacién en los equipos se redliza a través de la elaboracion de un plan de salud. Dicho plan esta
congtituido por la integracion de los diversos programas de salud a desarrollar en la zona. Debe ser
elaborado y revisado anualmente por €l Equipo en base al diagnéstico de salud de la zonay las directrices
marcadas por € Servicio Navarro de Salud a quien le sera remitido para su aprobacion. También €

Consgjo de Salud debe participar en laelaboracion del diagnéstico y € plan de salud y aprobarlo.
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Sin embargo en la practica €l proceso de planificacion no sigue este esquemay en algunos casos
es incluso inexistente. Por otro lado, € conocimiento del 1éxico tipico de la planificacion es préacticamente
inexistente en los EAPs. Conceptos tales como planificacién estratégica, tactica y operativa que en €
lenguaje de la administracion tienen un significado muy concreto no representan lo mismo para los
directores de Atencion primaria. Por eso se optd por redizar una serie de preguntas bésicas sobre

objetivos, actuaciones para conseguir dichos objetivosy a que horizonte temporal se refieren.

Las variables que hemos utilizado para valorar los sistemas de planificacion y control utilizados
por cada EAP son:

V051: Se marcaron objetivos

1.No

2. Los mismos de afios anteriores

3.Si

V052: Quien marca los objetivos

1. No contesta

2. Organos superiores

3. Organos superiores con la participacion de alguien del equipo
4. El conjunto del equipo o alguno de sus componentes
V053: Se marcan actuaciones

1.No

2. Los mismos de afios anteriores

3. Si

V054: Quien marca las actuaciones

1. No contesta

2. Organos superiores

3. Organos superiores con la participacion de alguien del equipo
4. El conjunto del equipo o alguno de sus componentes
V055: Documento escrito donde se recoja la planificacion
1. No contesta

2.No

3. Si

V056: Horizonte temporal de los objetivos

1. Corto plazo

2. Medio Plazo

3. Largo Plazo

4. No contesta

V057: Horizonte temporal de las actuaciones

1. Corto plazo
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2. Medio Plazo

3. Largo Plazo

4. No contesta

V058: Se ha realizado el diagnostico de salud de la zona basica

1.No

2.Si

V059: Se ha implantado alguin programa o protocolo por necesidades especiales de la
Zona basica.

1.No

2.Si

Respecto a control, desde la direccion de AP se recoge la actividad diaria de los diferentes
componentes. El control del gasto se realiza desde la direccién de cada area puesto que cada una cuenta
con presupuesto diferente. Lo que se intenta valorar es si aparte del control a que se ve sometido €l
equipo por las exigencias de la direccion, se realiza algun otro tipo de control por iniciativa propia o se
utilizan los datos obtenidos del control general. Las variables a través de las cuales se va aintentar reflgjar
este hecho son:

V060: Se realiza una evaluacion de las actividades

1.No

2.Si

V061: Organo encargado de realizarla

1. No contesta

2. Organos superiores o de forma conjunta

3. El conjunto del equipo

V062: Periodicidad de la evaluacion

1. No existe

2. Anual o Trimestral

3. Mensual o menos

V063: Se establecen comparaciones entre los miembros del equipo
1.No

2.Si

V064: Se establecen comparaciones con la actividad de afios anteriores
I.No

2.Si

V065: Se establecen comparaciones con otras unidades

1.No

2.Si
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V066: Se realizan otras actividades de control
1. No
2.Si
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4.1. INTRODUCCION

A lo largo de este capitulo vamos a intentar contrastar empiricamente e modelo propuesto
anteriormente. Es decir, intentaremos verificar si existe un conjunto de caracteristicas tanto externas

como internas a la organizacion, que influyen en la eficiencia de los Equipos de Atencion primaria.

En una primera fase calcularemos la eficiencia técnica de cada equipo de atencion primaria. La
técnica que utilizaremos sera el Andlisis Envolvente de Datos cuyo fundamento tedrico ha sido explicado

anteriormente.%®

Posteriormente, se realizard un andlisis de los factores externos e internos representados a través
de las variables seleccionadas en €l capitulo anterior. La técnica a utilizar en dicho apartado es el andlisis
de correspondencias mudltiples, técnica multivariable fundamentalmente descriptiva que permite una
reduccion de la informacion, representando un conjunto de variables a través de una serie de factores o
ges a los cudles se asocian de forma positiva o negativa diferentes modalidades de cada variable. La
seleccién de esta técnica se debe a que las variables utilizadas son fundamentalmente cualitativas y a que
permite observar relaciones no lineales entre € conjunto de variables. Ademas se verificara la existencia

de relaciones entre los factores internos y |os externos 'y viceversa.

En latercera parte se intentara verificar la existencia de algin tipo de relacion entre la eficiencia
de los equipos y los factores internos analizados. En € modelo presentado se considera que la eficiencia
de una organizacién depende tanto de causas internas a la propia organizacion como de factores gjenos a
ella. Como nuestro objetivo es verificar la existencia de alguna conexion entre la eficiencia y los factores
internos, se intentara eliminar € efecto que ciertas caracteristicas externas puedan producir en la
eficiencia de la organizacién, a través de determinados andlisis estadisticos. Una vez eliminado el efecto
de los factores externos se procederd a verificar las relaciones entre la “eficiencia interna’ y los factores

internos.

Antes de empezar con €l andlisis de los resultados, es necesario realizar una serie de salvedades

sobre el nimero de equipos que se incluyen en cada apartado.

La Comunidad Fora Navarra se encuentra dividida en 53 Zonas Bésicas de Salud, consideradas
como €l marco territorial en € que se prestan los servicios de Atencion primaria. A su vez cada Zona
basica se encuentra adscrita a una determinada Area. Navarra se divide en tres Areas de Salud, Pamplona,

Estellay Tudela. Cada Area cuenta con su respectiva subdireccion de Atencion primaria.

83 \éase Capitulo 3, apartado 3.2.2
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El modelo sanitario de Atencién primaria no es e mismo en todas las zonas basicas ya que en
algunas, persiste todavia € antiguo modelo de ambulatorio en el que la atencion se prestaba a través de
los médicos de cupo. Esto ocurre en dos zonas basicas, excluidas del andlisis por considerar que los
modelos de atencion no son comparables, tanto en lo referente a su organizacion, como a la eficiencia.
Durante € afio 95 en otras dos zonas bésicas se produjo la transicién, es decir, en ese afio se realizé €
cambio del modelo de ambulatorio a modelo de Equipo de Atencion primaria. Estas dos zonas tampoco
han sido incluidas, puesto que su introduccién podria distorsionar € andlisis. Por dltimo, ha sido
imposible la obtencion de los datos de actividad de otra zona basica. Por lo tanto e andlisis de la
eficiencia se harealizado para 48 zonas basicas.

Respecto a andlisis de los factores internos, éste se rediz6 a través de una encuesta dirigida a
cada director del equipo de atencién primaria. La encuesta se elabord tomando como model os otras que se
habian realizado sobre estructura organizativa. A través de diferentes conversaciones con expertos del
sector sanitario dedicados a la atencion primaria, se transformaron algunas de las variables para
adecuarlas més a las organizaciones objeto de estudio y de esta forma obtener una informacién més
precisa. Las encuestas (véase Anexo) se enviaron por correo en el mes de noviembre de 1995, a todos los
Equipos excepto a los dos que seguian € modelo tradicional y a los dos en los que la implantacion del
nuevo modelo se habia producido a lo largo del afio 95. De las 49 encuestas enviadas conseguimos
obtener 39, con lo que € porcentgje de respuesta ha sido aproximadamente e 80 %. Sin embargo, cuatro

han sido excluidas del andlisis por considerarlas poco fiables.

4.2. EFICIENCIA TECNICA DE LOS EQUIPOS DE ATENCION PRIMARIA.

4.2.1. Justificacién a la utilizacién de la técnica

El objetivo de este apartado es la valoracion de la eficiencia técnica de los equipos de atencion
primaria de Navarra. Una de las técnicas mas utilizadas en la evaluacion de la €ficiencia de
organizaciones publicas es e Andlisis Envolvente de Datos (DEA). Dicha técnica ha sido en los Ultimos
afios aplicada en numerosas ocasiones para evaluar la eficiencia de las organizaciones “sin animo de
lucro”, del sector publico, y de servicios. Se han realizado numerosas aplicaciones en organizaciones
publicas como departamentos gubernamentales, organizaciones educativas, colegios, universidades, etc.
En e sector sanitario se ha aplicado principalmente a hospitales. En lo que respecta a la evaluacion de
servicios sanitarios, la técnica ha sido utilizada por Huang y MacLaughlin (1989) en la evaluacion de
programas de atencion primaria Rurales, y en e caso espafiol, los trabajos pioneros son los de Pina 'y
Torres (1992) y Fuentelsaz, Marcuello y Ourbina (1995) en la evaluacidn de centros de salud.

Una de las razones por las que se ha seleccionado esta herramienta es que posibilitael calculo de

un indice global de €ficiencia técnica, que permite comparar organizaciones que producen muiltiples
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productos o servicios, lo cua supone una ventgja sobre los tradicionales indices de rendimiento parcial
(Charnes et a, 1985). La posibilidad de considerar multiples outputs e inputs, permite incluir medidas
relacionadas con la efectividad u objetivos de la organizacion o indicadores de la calidad de los servicios,
como outputs. Esto posibilitaria la introduccion de indices tales como la satisfaccion del cliente que con
otro tipo de andlisis deberian ser analizados de forma independiente en la valoracion de la organizacion
(Bailey, 1993). Otra ventaja es la flexibilidad, a no ser necesario especificar una forma funciona que

relacione factores con productos a diferencia de los model os frontera paramétricos.

Ademas, € indice de eficiencia que se calcula a través de este método, optimiza la medida del
rendimiento de cada unidad incluida en € estudio, ya que éste, se calcula a través de la solucion de un
programa concreto para cada unidad. Esto facilita € desarrollo de nuevas teorias basadas en la “mejores
précticas’. El andlisis de las caracteristicas de organizaciones extremas, es un medio para identificar las
mejores y las peores practicas (estrategias, disefios organizativos, etc) que han conducido a esos
resultados (Day et a. 1995).

Pero la utilizacién de esta técnica también implica algunos inconvenientes. Los principales son
(Fuentelsaz,1995):

1. Al realizar la evaluacion de la eficiencia en términos comparativos, no permite identificar una
eficiencia ideal, puesto que el andlisis determina cudles son las organizaciones eficientes con respecto a
conjunto estudiado, lo que no implica necesariamente que éste se encuentre operando de la mejor manera
posible. Este es un inconveniente que pensamos no afecta sustanciamente a este trabgjo puesto que
nuestro objetivo no es valorar s existe un equipo ideal sino buscar explicaciones a las diferencias de

eficiencia entre los diversos equipos.

2. La discrecionalidad existente a la hora de elegir las variables a utilizar como indicadores, y

cuyavalidez es siempre discutible.

3. Laimposibilidad de distinguir entre la verdadera ineficiencia’y comportamientos aestorios de
las variables.

4. La sensibilidad del método a los valores extremos y a nimero de variables utilizadas. Esto

implica que las unidades a evaluar deben ser homogénesas.

Sin embargo consideramos que las ventajas obtenidas de la utilizacion de la técnica superan las
dificultades inherentes a modelo, aunque los resultados obtenidos deban ser interpretados con prudencia

debido precisamente alos inconvenientes antes resefiados.

L os pasos que vamos a seguir son:
1. Seleccién delosinputsy los outputs.

2. Especificacion de los model os propuestos



Aplicacién empirica y resultados 158

3. Andlisis delos resultados.
4.2.2. Seleccion de Inputs y Outputs

La seleccion de los inputs y de los outputs utilizados en el andlisis se ha realizado a partir de la
restriccion de los datos disponibles y de la fiabilidad otorgada por especialistas a dichos datos.

4.2.2.1. Seleccion de Outputs
Seintentavaorar tanto la cantidad como la calidad de los servicios que un equipo produce.
4.2.2.1.1. Cantidad de servicios

La tendencia actua en la valoracion de los servicios de Atencion primaria es la utilizacion de
herramientas como la cartera de servicios, es decir, una enumeracion de todos los posibles servicios que

un EAP ofrece alos que se asocian una serie de indicadores (Alonso et al, 1995):

Indicadores de cobertura : Poblacion incluida en servicio/poblacion diana
Indicadores de proveedores: Profesionales que dan €l servicio/total de profesionales

Indicadores de resultados: Mejoria en el estado de salud de la poblacion

También los sistemas de clasificacion en grupos iso-consumo® (case-mix) son herramientas
Utiles en la valoracion de los outputs que un equipo ofrece. Dichas clasificaciones, partiendo de la base de
la heterogeneidad de la asistencia sanitaria, agrupan el conjunto de los casos a través del criterio de
consumo similar de recursos sanitarios. Sin embargo estas agrupaciones desarrolladas en e sistema
sanitario estadounidense son dificiles de adaptar a nuestro, encontrandose todavia en proceso de
desarrollo (Juncosa et a., 1995).

Estas diferentes herramientas todavia no se han desarrollado en el Servicio Navarro de Salud con
lo que no es posible la obtencidn de registros de estas caracteristicas que podrian ser de gran utilidad para
nuestros propositos. La tendencia futura del SNS-O es la implantacion de la cartera de servicios en los

diversos equipos pero los resultados seran apreciables en |os proximos afios.

Consideramos a los servicios sanitarios que un equipo produce como variables “proxy” de su
objetivo Ultimo que es e incremento de salud de la poblacién a la que atiende. Los servicios de atencion

primaria se prestan a través de actividades de promocion, prevencion, curacion, rehabilitacion y

% Algunas de |as clasificaciones desarrolladas para la tencién ambulatoria son : Diagnosis Cluster (DC),
Ambulatory Visits Groups (AVG), Ambulatory Patient Groups (APG), Products of Ambulatory Care
(PAC), etc.
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reinsercion social dirigidos al individuo, la comunidad y € medio en € que se desarrollan (Decreto Foral
148/86, Art 1).

Una forma de valorar los servicios podria ser a través de la distincion entre dichas actividades y
el tipo de usuarios a que se dirigen. Sin embargo en la actualidad, la mayor parte de las actividades de los
equipos son actividades de curacién y de prevencion y no existen registros que permitan obtener la

informacion deseada.

La existencia de un sistema de objetivos cuantificable para los diferentes equipos facilitaria el
andlisis de la eficiencia mediante la valoracion de la medida en que dichos abjetivos han sido alcanzados.
Asi, s laforma habitual de trabajar fuese Gnicay exclusivamente a través de programas podria estimarse
la cobertura alcanzada por dichos programas en la poblacién a la que sirven. Sin embargo, los registros
que se utilizan desde la Direccion de Atencidn primaria no utilizan ninguno de estos criterios de

valoracion.

Los datos sobre los servicios sanitarios que un equipo ofrece se recogen a través del nimero de
consultas que se realizan. Dichas consultas se clasifican en funcién del profesional que lasllevaacaboy
dd tipo de consulta que se presta. Asi pues, se diferencia si la consulta la realiza el médico de familia, la
enfermera o e pediatra, y si las consultas son a demanda, es decir, € interesado es el que pide la consulta,
0 programadas, cuando la consulta se determina de antemano entre €l paciente y € profesional, ya que
aquél, estd siendo sometido a un seguimiento especia por un problema concreto, a través de un
determinado programa. Ambos tipos de consulta pueden prestarse en e centro de salud o consultorio o en
el domicilio del paciente cuando éste no puede desplazarse hasta €l centro. Por lo tanto como indicadores
de los servicios que un equipo ofrece van a utilizarse €l nimero de consultas a demanda por habitante y el
nimero de consultas programadas por habitante. Se incluyen tanto las de médicos como las de ATS sin

hacer distincién entre € tipo de profesional debido a la fuerte correlacién existente entre ambos.

4.2.2.1.2. Calidad de servicios

Ademas de la cantidad de servicios que un equipo ofrece, es necesario valorar la calidad de
dichos servicios. No existe consenso sobre 1o que significa el concepto de calidad de un servicio ni sobre
laformade evaluarla. El significado vaavariar en funcion del nivel de andlisis utilizado. Se puede hablar
de calidad del sistema sanitario en su conjunto o del sistema de atencién primaria, asi como descender a
niveles inferiores y valorar la calidad de un determinado equipo de atencidn primaria o incluso de un

unico profesional.

La calidad de un servicio es una construccion abstracta debido a tres caracteristicas distintivas de
los servicios: Intangibilidad, heterogeneidad y la inseparabilidad del consumo y la produccién
(Parasuraman et al. 1985). Donabedian®®, uno de los més representativos autores en temas relacionados
con la calidad de la atencién médica distingue dos aspectos diferenciados en € tratamiento de un episodio

5 Donabedian, A.: “Lacalidad de la atencion médica’. La Prensa M édica Mexicana, 1984.
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de enfermedad: El aspecto técnico y € interpersonal, o lo que se denomina “ciencia’ y “arte” de la
atencion. Por lo tanto, se deduce la existencia de dos componentes diferenciados en la valoracion de la

calidad de un servicio, la calidad objetiva o calidad técnicay la calidad percibida o aparente.

La atencion técnica es la aplicacién de la ciencia y la tecnologia de la medicina y de las otras
ciencias de la salud a manejo de un problema persona de salud. Respecto al acto asistencial la calidad
interna del mismo se puede definir como un estado 0 como una capacidad (Borrell, 1994). Si se define
como capacidad, acto asistencial cualitativamente bueno seria aquel capaz de acomodar la demanda de un
paciente a sus necesidades de salud, logrando resolver el problema y/o necesidad de salud presente en €l
consultante, diviarle o acomodarle a su situacion de enfermedad. S se define como estado, acto
asistencia cualitativamente bueno seria aguel capaz de lograr o mantener las mejores cotas de salud del

consultante.

En los registros de la direccion de atencion primaria no existe ningun indicador capaz de valorar
estas dimensiones. Un indicador cominmente utilizado como variable “proxy” de la caidad de una
consulta sanitaria es € tiempo dedicado por e profesional a dicha consulta. Aunque nos parece una
aproximacion un tanto burda, la utilizamos debido a la inexistencia de otra variable “proxy” mejor. Se
entiende que cuanto mayor es € tiempo medio de consulta mayor es la calidad del servicio. Como una
aproximacion de la calidad del conjunto del equipo vamos a utilizar las consultas programadas por
habitante. Su objetivo esir més alla de latradicional actividad de curacion, asignada alos médicosy alas
enfermeras. Los programas se lanzan para realizar actividades de promocién, prevencion o rehabilitacion
0 para atender de forma mas personalizada a un segmento de poblacion sobre el que se ha detectado que
existe una problemética concreta. Por o tanto se puede pensar que a priori, cuanto mayor sea el nimero

de consultas programadas, mayor sera la calidad de los servicios que € equipo ofrece.

La calidad percibida depende de la sensacién del cliente sobre la calidad del servicio. Un acto
asistencial percibido como bueno por e consultante o paciente es el que logra acomodar en mayor medida
las expectativas del paciente y aliviar su demanda (Borrell, 1994). Seria pues, deseable disponer de algin

tipo de valoracion de los servicios por parte de la poblacion ala que sirve €l equipo.

El SNS-O realiz6 en 1994 una encuesta a una muestra de usuarios de centros de salud utilizando
el méodo “SERVQUAL” de medida de las percepciones de los clientes sobre la calidad de los servicios.
Este método, desarrollado por Parasuraman, Zeithaml y Berry®® utiliza una encuesta multi-item a través
de la cua se valoran diez dimensiones diferentes consideradas por los autores como los criterios
utilizados por los consumidores en la valoracion de la calidad de los servicios. Estas diez dimensiones
son: Tangibles, fiabilidad, capacidad de respuesta, comunicacion, credibilidad, seguridad, competencia,
cortesiay comprension y conocimiento de los clientes. A partir de estas dimensiones se calcula un indice
de calidad global que es e que vamos a utilizar como variable “proxy” de la calidad percibida por parte
de los usuarios de los equipos de Atencion primaria.

% pParasuraman, A.; Zeithaml. V.A.y Berry, L.L. (1988): “SERVQUAL: A Multiple Item Scale for
Measuring Consumer Percepctions of Service Quality”. Journal of Retailin. Volume 64. Number 1.
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El objetivo de la encuesta fue la verificacion de la existencia de diferencias en la calidad
percibida de los servicios ofrecidos por equipos rurales y equipos urbanos y con este proposito, ésta se
dirigié Unicamente a una muestra de ambos tipos de equipos. Por lo tanto € indicador de calidad solo se
encuentra disponible para veinte equipos de atencion primaria. Debido a la importancia que consideramos
posee un indicador de estas caracteristicas se ha optado por calcular la eficiencia de esos veinte centros
utilizando dos modelos. En e primero, no se incluye como output € indicador de calidad percibiday en

€l segundo si, para valorar las posibles diferencias resultantes.

CUADRO 4.1
RELACION DE OUTPUTS

OUTUTS

1.N° de consultas a demanda por 1000 habitantes (DEM)
2.N° de consultas programadas por 1000 habitantes (PROG)
3.Tiempo medio de consulta (TMC)

4.Indicador de calidad percibida (CP)(Unicamente para los 20 centros)

4.2.2.2.Seleccion de Inputs

En la produccion de los servicios sanitarios cada equipo utiliza recursos humanos, materiaes y
capital. Las variables utilizadas como inputs fueron obtenidas del Andlisis de Gestion que cada afio

redlizael Servicio de Administracion y Servicios Generales de Atencion primaria.

Respecto alos recursos humanos se incluyen como inputs el personal que trabaja en cada equipo
distinguiendo entre personal sanitario, en € que se incluyen los médicos pediatras y enfermerasy €l resto
de personal. Los costes de personal en atencion primaria suponen arededor de un 90% del total del
presupuesto de un equipo y por lo tanto son de suma importancia.

Los recursos materiales utilizados por un equipo se pueden agrupar en dos grandes clases en
funcién de su procedencia. Por una lado nos encontramos con todos los costes que € equipo genera con
cualquier agente ajeno a la administracion. Estos costes se recogen en e Capitulo |l de las partidas
presupuestarias de cada zona basica. Sin embargo, cada area de salud utiliza un sistema contable diferente
al del resto de areas. No existe homogeneidad en las partidas que se integran en este capitulo entre las
diferentes &reas. En las Areas de Salud de Estellay Tudela se recogen ademés de los costes del equipo los
de otros servicios adscritos a érea, como salud menta etc. Dado que esta partida supone una parte
minima del total de costes que un equipo genera se ha optado por no incluirlaen € andlisis con € fin de
contar con mas observaciones que implican un nimero mayor de grados de libertad y por lo tanto més
fiabilidad en los resultados.
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El otro tipo de recursos materiaes utilizados, no generan un pago a agentes externos a la
Administracion. Nos estamos refiriendo a la utilizacion de otros servicios de la Administracién que se
producen como consecuencia de la actividad de los EAPs. La actividad de un EAP implica la utilizacion
de otros servicios del sistema sanitario a través de las derivaciones. Estas derivaciones pueden ser a
servicios de laboratorio, radiologia y especidistas. Debido a los atos coeficientes de correlacion
existentes entre los tres indicadores se ha optado por tomar la partida del nimero de derivaciones a

laboratorio como input representativo de la utilizacion de recursos de otros niveles del sistema sanitario.

También se ha considerado como input los gastos de farmacia que cada equipo genera como
consecuencia de las recetas médicas prescritas. Esta partida la consideramos relevante ya que es uno de

los mayores costes que cada equipo origina, superando en algunos casos a |l os costes de personal.

Al igual que con los outputs se ha optado por relativizar todos los inputs en funcién de la
poblacién ala que se atiende. Larelacion de inputs a utilizar puede apreciarse en €l cuadro 4.2.
CUADRO 4.2
RELACION DE INPUTS

INPUTS

1.Personal sanitario por 1000 habitantes (SAN)

2.Resto de Personal por 1000 habitantes (RES)

3.Gastos de Farmacia por 1000 habitantes (FARM)
4.Derivaciones a laboratorio por 1000 habitantes (DERL)

L os estadisticos de los diferentes inputs y outputs se recogen en € cuadro 4.3.

CUADRO 4.3.
ESTADISTICOS DE LAS VARIABLES.

FARM* SAN* RES* DERL* DEM* PROG* TMC
MEDIA 18.512.949 1,647 0,375 245 8779 1783 7,02
DESVIACION 3574084 0519 0,124 80 2322 823 1,96
MAXIMO 26.712.325 3865 0,615 499 15158 5482 13,03
MINIMO 10.261.314 0936 0,170 97 4425 768 3,50
*Por cada 1000 habitantes

4.2.3. Especificacion de los modelos.

Vamos a plantear dos grandes grupos de modelos en funcién del nimero de equipos incluidos en
cada grupo. En € primer grupo calcularemos la eficiencia de los 48 equipos utilizando como inputs y
como outputs los enunciados en el apartado anterior exceptuando el output considerado como variable

“proxy” dela calidad percibida por no estar disponible para todos |os equipos.
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En & segundo grupo calcularemos la eficiencia de los 20 equipos para los que s se dispone de
ese dato, calculando en una primera fase la eficiencia sin considerar dicho output y en una segunda fase
incluyendo la variable “proxy” de la calidad percibida. De esta forma comprobaremos la importancia de

su consideracion.

Por lo tanto los model os planteados se pueden resumir en € cuadro 4.4.

CUADRO 4.4.
MODELOS DE ANALISIS ENVOLVENTE DE DATOS
N° DE EAPs INPUTS OUTPUTS
MODELO 1 48 SAN, RES, FARM, DERL  DEM, PROG, TMC
MODELO 2.1 20 SAN, RES, FARM, DERL  DEM, PROG, TMC
MODELO 2.2 20 SAN, RES, FARM, DERL  DEM, PROG, TMC, CP

Tanto en los modelos planteados para los 48 equipos como para los 20 los diferentes tipos de

eficiencia que se van a calcular son:

1. Orientada a output: Aquellos equipos cuyo coeficiente de eficiencia sea menor que uno
podrian conseguir un nivel de produccion superior, consumiendo los mismos recursos. Los que obtienen

un coeficiente de 1 son eficientes, es decir obtienen € maximo de outputs para los inputs utilizados.

2. Orientada al input: Seran ineficientes en este caso, aquellos equipos que podrian conseguir €
mismo nivel de produccion, utilizando menos recursos. El coeficiente 1 implica eficiencia, es decir, estos

equipos utilizan € minimo de recursos posibles para €l nivel de servicios conseguido.

Por otro lado también vamos a intentar identificar la eficiencia técnica pura y la eficiencia de
escala. Para ello, cada uno de los model os presentados se solucionaran bajo los supuestos de rendimientos
constantes y rendimientos variables. La eficiencia técnica globa (ETG) sera € coeficiente obtenido a
solucionar & problema bajo e supuesto de rendimientos constantes®’. La eficiencia técnica pura (ETP)
serd el coeficiente resultado de la solucién con rendimientos variables. La €eficiencia escala (EE) sera e
caciente ETG/ETP.

Por lo tanto los diferentes tipos de eficiencia calculados en los diferentes model os van a ser:

CUADRO 4.5
TIPOS DE EFICIENCIA
TIPO DE EFICIENCIA ORIENTACION

TIPO 1 Global (ETG) Input & Output
TIPO 2 Técnica Pura (ETPI) Input

TIPO 3 Escala (EEI) Input

TIPO 4 Técnica Pura (ETPO) Output

TIPO 5 Escala (EEO) Output

67 Véase: Capitulo 111.
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4.2.4. Analisis de resultados.

Losindicadores de eficiencia obtenidos para el modelo 1 se recogen en € cuadro 4.6.

El nivel medio de eficiencia técnica global obtenido por los equipos es de un 91,42%. El
coeficiente de eficiencia técnica pura media orientada a input, indica que e conjunto de los equipos
podria conseguir los niveles de servicios obtenidos, utilizando (nicamente un 95,09% de los recursos que
ha utilizado. Por otro lado la inversa de la “ratio™ de eficiencia técnica pura media orientada al output,
indica que con los recursos que se han empleado, podria haberse obtenido un incremento del 6,89% en €l

conjunto de servicios producido.

La misma informacién puede ser obtenida para cada EAP. Por lo tanto, este tipo de andlisis

podria ser muy Util tanto, paralos gestores anivel de Direccion General, como para |os propios equipos.

Respecto a la escala de operaciones se observa que esta no es la mas adecuada en numerosos
centros. Existen veinticuatro centros operando en una escala inadecuada, ya sea demasiado grande o
demasiado pequefia. De lo veinticuatro, seis son eficientes respecto a indicador de eficiencia técnica
pura, lo que significa que a pesar de que su tamafio no es el mas adecuado, s sacan € maximo partido de

SUS recursos.

Ademas de los datos globales, € andlisis proporciona informacion mas desagregada sobre cada
DMU.

1. En los equipos que se han revelado como ineficientes es posible conseguir informacidn sobre
las causas por las que se ha obtenido ese coeficiente. El andlisis muestra los EAPs que han revelado a
cada equipo como ineficiente. Si estas son comparables a las ineficientes en cuanto a tamafio, pueden
establecerse comparaciones y proponer objetivos a la ineficientes para intentar mejorar. Aungue las
posibles combinaciones de inputs y outputs que pueden hacer que una unidad sea eficiente son infinitas,
el modelo DEA, resuelve una de dichas combinaciones.

2. No solamente es interesante estudiar |os equipos ineficientes. El andlisis también proporciona
unatabla de input y outputs virtuales para cada DMU. Estos valores indican laimportancia que un input o
un output determinado tiene en e resultado de eficiencia final. Analizando DMUs con diferentes
estructuras de inputs y outputs virtuales se puede conseguir conocer cuales son las mejores préacticas que

cadaDMU redizay quelellevaaconseguir ese nivel de eficiencia.

Los resultados de la solucién de los problemas de programacion matemética para € modelo 2 se
recogen en el cuadro 4. Cuando se introduce como output la calidad percibida por parte de los clientes de

los servicios que € equipo ofrece los resultados varian aungque las modificaciones no son excesivas.
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Cuatro DMUs que en e modelo 2.1 se revelaban como ineficientes, resultan eficientes cuando se
introduce la variable de calidad. El proceso contrario no ocurre en ninglin caso. Sin embargo, aunqgue las
diferencias sean pocas nos inducen a pensar que es importante la introduccion de indicadores de este tipo
ya que en determinados casos | os resultado pueden variar.
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CUADRO 4.6.

INDICADORES DE EFICIENCIA PARA EL MODELO 1

I Orientado al Input | Orientado al Output
EAP ETG ETPI EEI ETPO EEO
Z01P 86,53 86,96 99,51 86,56 99,97
Z02P 100 100 100 100 100
Z03P 92,32 95,83 96,34 94,11 98,10
Z04P 87,14 100 87,14 100 87,14
Z05P 87,47 96,96 90,21 92,39 94,67
Z06P 63,94 80,35 79,58 64,3 99,44
Z07P 73,44 78,95 93,02 75,07 97,83
Z08P 100 100 100 100 100
Z09P 76,04 77,42 98,22 82,93 91,69
Z10P 100 100 100 100 100
Z11P 92,82 93,63 99,13 93,03 99,77
Z12P 100 100 100 100 100
Z13P 92,64 94,72 97,80 93,54 99,04
Z14P 100 100 100 100 100
Z15P 100 100 100 100 100
Z16P 84,67 92,35 91,68 88,61 95,55
Z17P 74,78 83,52 89,54 75,67 98,82
Z19P 92,96 100 92,96 100 92,96
Z22P 91,98 100 91,98 100 91,98
Z24P 80,71 88,91 90,78 82,96 97,29
Z25P 82,72 91,92 89,99 87,05 95,03
Z26P 83,36 94,93 87,81 90,49 92,12
Z27P 100 100 100 100 100
Z28P 70,38 90,24 77,99 70,74 99,49
Z29P 72,77 74,56 97,60 73,12 99,52
Z30P 89,5 89,56 99,93 96,07 93,16
Z31P 100 100 100 100 100
Z/32E 100 100 100 100 100
Z33E 100 100 100 100 100
Z34E 92,36 100 92,36 100 92,36
Z35E 100 100 100 100 100
Z36E 92,61 97,78 94,71 98,45 94,07
Z37E 100 100 100 100 100
Z38E 93,54 100 93,54 100 93,54
Z39E 95,5 97,59 97,86 96,74 98,72
Z40P 80,42 90,32 89,04 85 94,61
Z41P 100 100 100 100 100
Z42P 100 100 100 100 100
Z43P 84,82 87,29 97,17 87,92 96,47
Z44P 94,66 95,69 98,92 95,19 99,44
Z45TU 100 100 100 100 100
Z46TU 89,95 94,39 95,30 90,41 99,49
Z47T 100 100 100 100 100
Z48T 94,56 96,31 98,18 94,81 99,74
Z49T 93,62 94,13 99,46 95,32 98,22
Z50T 100 100 100 100 100
Z51T 100 100 100 100 100
Z53P 100 100 100 100 100
MEDIA oL, 42 95,00 95,99 93,55 97,71
i DMUscCOnETG =1y ETP=1
DMUsconETG <1y ETP=1
DMUsconETG <1y ETP<1
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CUADRO 4.7.
INDICADORES DE EFICIENCIA PARA LOS MODELOS 2.1Y 2.2.
EAP MODELO 2.1. || MODELO 2.2
ETG ETPI EEI ETPO EEO [[ETG ETPI EEI ETPO EEO

9246 9435 98,00 9248 99,98
80,85 86,27 93,72 81,01 99,80

86,52 949 91,11 915 94,56

7339 9983 7351 9725 7547 |[73,39 100 73,39 100 73,39

8482 8729 9717 8852 9582 |90,26 9236 97,73 97,17 92,89

DMUsconETG =1y ETP=1
DMUsconETG <1y ETP=1
DMUsconETG <1y ETP<1
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4.3. ANALISIS DE LOS FACTORES EXTERNOS E INTERNOS.
4.3.1. Metodologia

En e capitulo anterior se definieron una serie de variables, a través de las cudles pretende
caracterizarse a una organizacion. El proceso que se realizé en dicho capitulo fue un proceso de andlisis.
El nimero de elementos extraidos para valorar la estructura y los procesos organizativos que se
desarrollan en cada Equipo de Atencidn primaria ha sido muy numeroso. Por |o tanto €l siguiente paso es
larealizacion de un proceso de sintesis, es decir, la recomposicion del todo a través de la integracion de
Sus partes.

4.3.1.1. Seleccion de la técnica

Diferentes técnicas estadisticas de andlisis multivariable facilitan la realizacién de este proceso.
En la seleccion de latécnica a utilizar debe tenerse en cuenta € tipo de problema que se pretende estudiar
y €l tipo de datos disponible (Bertier y Bouroche, 1975).

Una de las aplicaciones fundamentales del andlisis multivariable alas Ciencias Sociales, consiste
en resumir y sintetizar grandes conjuntos de datos y variables, en funcién de ciertos objetivos, para
obtener informaciones vélidas que permitan una mejor comprension del fendmeno objeto de estudio
(Bisquerra, 1989). Los métodos factoriales de andlisis multivariable facilitan la consecucion de este
objetivo. Dichos métodos, son un conjunto de técnicas que estudian la estructura de una tabla de nimeros
de grandes dimensiones suministrando una representacion sencilla de la misma a través de una serie de
factores, pero a costa de la pérdida de una pequefia cantidad de informacién (Grande y Abascal, 1989).
Existen diversas técnicas de andlisis factorial y cada una de €ellas resulta mas apropiada para un tipo de
datos concreto.

La técnica que hemos seleccionado es € andlisis de correspondencias multiples. Esta técnica se
enmarca dentro de los métodos descriptivos de andlisis multivariable y es la mas adecuada cuando € tipo

de variables que se van a utilizar son variables cualitativas.

Como complemento de esta técnica también son Utiles los métodos “ cluster”, cuyo objetivo es la
busgueda de grupos similares de individuos o de variables que se van agrupando en conglomerados. Este
tipo de andlisis, también conocido con e nombre de clasificacion automética se realizara para establ ecer
grupos lo mas homogéneos posibles a partir de los factores seleccionados en la etapa anterior. De esta
forma podremos obtener unatipologia de Equipos de Atencion primaria.



Aplicacién empirica y resultados 169

A continuacion pasamos a describir, brevemente, cudles son los fundamentos tedricos de las

técnicas.
4.3.1.2. Analisis de Correspondencias Multiples

El andlisis factoriad de correspondencias es una técnica para € estudio de relaciones de
dependencia entre variables categoricas, presentadas en forma de tablas de contingencia. Fue desarrollada
por € francés J.P. Benzecri en 1963 (Bisquerra,1989). El andlisis factorial de correspondencias, estudia
relaciones entre dos caracteristicas observadas en una misma poblacion (Grande, 1989). Cuando €
nimero de caracteristicas es superior la técnica mas adecuada es € andlisis de correspondencias

multiples, como generalizacion del andlisis factorial de correspondencias.

L os datos de partida son:

-Un conjunto de individuos I;, i=1.....N,

-Una serie de variables, J, k=1....Q cada una de las cuales tiene asociado un nimero my de
modalidades.

El tipo de tabla que se estudia con esta técnica son tablas de frecuencias. Estas tablas se

construyen siguiendo |os siguientes pasos:

1. Se calcula a partir de los datos, una tabla disyuntiva completa, Z, de orden N x J, siendo J €

Q
nimero total de modalidades. J = é Mk . Los elementos z; de la matriz serén 1 cuando & individuo i
k=1

haya elegido lamodalidad j y O paralas modalidades no seleccionadas.

2. Se construye la tabla de Burt o matriz de frecuencias de orden J x J, cuyos elementos nj; son
los valores de frecuencia cruzada de respuestas, es decir el nimero de individuos que han contestado la
modalidad i y lamodalidad j.

3. Se transforma la matriz de frecuencias en una tabla de frecuencias relativas, dividiendo los
elementos de cada fila por € efectivo total de cadafila.

Por lo tanto la matriz sobre la que se va aredlizar € andlisis serd una matriz de orden Jx Jen la
que el término genérico serian; / i, siendo:

n;: El ndmero de individuos que han optado simultaneamente por la modalidad i y la modalidad

3
ni=qa nij.
=1
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Sobre esta tabla se aplica todos los pasos del andlisis de datos utilizando como medida de

distancialadistancia ¢ 2.

Los pasos a seguir en lainterpretacion del andlisis son:

1. Depuracion de los datos. Se debe proceder realizando |os dos pasos siguientes:

1.1. Cuando & ndmero de variables es muy elevado como en nuestro caso, puede producirse
duplicaciones de variables. Para facilitar € andlisis es conveniente eliminar aquellas variables que estan
muy correlacionadas. El coeficiente de correlacion mas adecuado para € tipo de variables estudiadas es €

coeficiente de Spearman.

1.2. Es conveniente en e andlisis de correspondencias mdltiples realizar un proceso de
depuracion antes de analizar los datos. Aquellas modalidades cuyo efectivo es muy pequefio, pueden
distorsionar los resultados del andlisis, ya que podria parecer que contribuyen mucho a la explicacion de
lainercia. Esto se debe a que la parte de la inercia debida a una modalidad de respuesta es mayor cuanto
menor sea el efectivo de esa modalidad. Por otro lado, aquellas preguntas cuyo nimero de modalidades
sea muy elevado también pueden producir resultados engafiosos, puesto que la aparte de inercia debida a
una pregunta, es funcion creciente del nimero de modalidades de respuesta que tiene. Por lo tanto es
aconsgjable eliminar las modalidades de respuestas elegidas muy pocas veces y reagrupar las de aquellas
preguntas cuyo ndmero inicial sea elevado.

Una vez depurado €l fichero puede procederse con € andlisis.

2. Se cdcula € porcentaje de inercia explicado por los ges factoriales. En € andisis de
correspondencias multiples los valores propios producen una idea muy pesimista de la variabilidad
explicada por los factores a diferencia de en atro tipo de andlisis factoridles. Sin embargo, gracias a la
propuesta de Benzecri en 1979 puede calcularse una nueva tasa de inercia utilizando los valores propios
transformados (VPT) a través de la siguiente formula. VPT = (VP- 1/J)? siendo J & nimero total de
modalidades y VP € valor propio resultante del andlisis. Una vez conocido € porcentgje de variacion
explicada por 1o ges se selecciona € nimero de factores que se van ainterpretar.

%8 Pueden verse todos |os pasos del andlisis en:

Grande, | y Abascal, E (1989): “Métodos multivariables paralainvestigacién comercial”. Ariel
Economia.

Judez Asensio, L. (1988): “Técnicas de Andlisis de Datos Multidimensionales’ Publicaciones del
Ministerio de Agricultura Pescay Alimentacion..
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3. El segundo paso consiste en la interpretacion de los ges factoriadles Para redizar esta
interpretacion es necesario calcular unos coeficientes que nos ayudan a interpretar los ges (Grande y
Abascal, 1989). Se cacula

-La contribucion de unavariable J, a factor @ como lasumadelas contribuciones de las
modalidades de lavariable:

Mk
CTAa (k)= a CTAa (mn)
mh=1
-La contribucion absoluta del elemento i, que puede ser unamodalidad oun  individuo, en la

inercia explicada por € factor a :

caty = F2(i)

, siendo:
a

FZ (i) :La coordenada de lamodalidad i parael factor a
|, : El valor propio del factor &

fi: El peso del elemento.
-Lacontribucion relativa: Recoge la contribucion del factor en la explicacion del
elemento:
. F2 (i
CRa(i) = ;‘—()
d%(i,G)

, siendo:

d?(i,G) :Ladistanciadel elementoy al centroide G de la nube de puntos.

Parainterpretar un €je los pasos a seguir son:
1. Se buscan aquellos puntos (modalidades o individuos) que tengan una mayor contribucion
absoluta en cada gje seleccionado

2. Se separa para cada gje 1os puntos con coordenadas positivas por un lado y con negativas por
otro.

3. Se estudia la calidad de representacién de los puntos a través de los valores de contribucion
relativa de cada modalidad. Si este es pequefio, se puede suponer que tendra un papel importante sobre

otro ge.

4. Se buscan los puntos que aunque no contribuyan a la formacién del ge se encuentren bien
representados puesto que son ilustrativos de la significacion ddl ge

5. Se procede a la interpretacion de los distintos gjes.

4.3.1.3. Andlisis de Clasificacion Automatica.



Aplicacién empirica y resultados 172

Las técnicas de clasificacion tienen como objetivo obtener un conjunto de clases de los
elementos de una tabla. Existe una gran variedad de técnicas de clasificacion. El tipo de conjuntos que se
pueden obtener pueden ser disuntos o no. Para las obtencién de grupos disuntos, |as técnicas se dividen

en dos grandes grupos, métodos jerarquicos y no jerarquicos o de optimizacion.

Los de optimizacion tienen como objetivo realizar una sola particion de los individuos o las
variables en un nimero determinado de grupos. Esto implica que se debe especificar de antemano €l

ndmero de grupos aformar.

Las técnicas jerérquicas dan lugar a un conjunto de particiones que se representan en un arbol
I6gico o dendograma. En funcién del algoritmo o de la estrategia de agregacion que se utilice, resultaran

clasificaciones distintas. Existe una gran variedad de algoritmos de resolucion diferentes.

Ante la gran variedad de alternativas posibles, antes de iniciarse un andlisis de clasificacion

deben tomarse tres decisiones (Bisguerra, 1989):
1. Seleccion de las variables relevantes paraidentificar alos grupos
2. Eleccion de la medida de proximidad entre los individuos

3. Eleccion del criterio para agrupar individuos en conglomerados

En nuestro caso se ha redizado una clasificacion ascendente jerérquica del conjunto de
individuos, caracterizados por las coordenadas factoriaes, resultado del andlisis de correspondencias, y
utilizando la estrategia de agregacion de Ward, también denominada estrategia de maximizacion del
momento de orden dos de una particion. El proceso que se redliza con esta estrategia es €l célculo de la
media de todas las variables, posteriormente se calcula la distancia euclidea a cuadrado entre cada
individuo y la media de su grupo. En una siguiente fase se suman todas las distancias y en cada paso los
clusters que se forman son los que resultan con e menor incremento en la suma total de las distancia
intracluster al cuadrado. (Bisquerra, 1989)

El paguete estadistico que se ha utilizado para € tratamiento informético de los datos es €l

SPAD-N, Systeme Portable pour I’ Analyse de Donnés, version 1.2, de L. Lebart, A. Morineau, T.Lambert
y P.Pleuvret.

4.3.2. Analisis de los Factores Externos
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El nimero de variables extraidas de la encuesta que se realizo a los directores de los diferentes
equipos de Atencion primaria fue 66. De esas 66, 17 vaoran los aspectos que hemos denominado

externosy 49 corresponden a los factores internos.

En este apartado vamos a intentar caracterizar a los equipos a través de las variables externas
seflaladas en el apartado 3.2.3. del capitulo 3. En fases posteriores, valoraremos s existe algun tipo de
relacion tanto entre los factores externos y los internos, asi como entre los primeros y la eficiencia de los

equipos.

Se llevd a cabo un andlisis de correspondencias multiples entre las diecisiete variables externas,
descritas en € capitulo anterior. Los datos se obtuvieron de la encuesta y de la Direccion de Atencion
primaria de Navarra. Para poder realizar el andlisis utilizando € método de correspondencia multiples,
algunas variables cuantitativas se transformaron en cualitativas, creando intervalos a través de la sumay
la resta a la media de la desviacion tipica de las variables. Esto ocurrié fundamentalmente con las
variables relativas a las caracteristicas de la poblacion. Posteriormente se redizé un andisis de
clasificacion jerarquica para intentar establecer una tipologia de equipos en funcién de las caracteristicas

externas.

4.3.2.1. Resultados del Andlisis de Correspondencias Multiples.

Del andlisis de correspondencias se deduce la existencia de tres factores explicativos de un
39,75% de la inercia total de la nube, que en valores corregidos suponen un 85,92% (Cuadro 4.8.). A

continuacion vamos a comentar € significado de cada uno de los ges.

CUADRO 4.8.
INERCIA EXPLICADA POR LOS FACTORES EXTERNOS

VALOR PROPIO VALOR PROPIO PORCENTAJE PVE ACUMULADO

TRANSFORMADO VARIANZA
EJE1 0,3622 0,092 64,37 64,37
EJE 2 0,2193 0,002 18,01 82,39
EJE 3 0,1574 0,009 6,79 89,19

Factores externos: Eje 1.1.

A través del primer ge resultante del andlisis de correspondencias de los factores externos se
consigue explicar un 64,37 % de la varianza total de la nube en términos corregidos. Las modalidades

maés representativas asociadas a g e se recogen en el cuadro 4.9.
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Las modalidades asociadas a factor pertenecen a las tres dimensiones a través de las cuales
hemos caracterizado a los factores externos, caracteristicas del entorno, relaciones con otros niveles y
caracteristicas de la organizacion.

Respecto a la caracteristicas del entorno se puede observar la existencia de dos tipos de entorno
extremos. Por un lado, las modalidades asociadas con €l gje con coordenadas positivas definen un entorno
con un nimero de habitantes inferior a la media cuya poblacién se caracteriza por € devado indice de
enveecimiento y con dta dispersion geografica. Por e otro lado nos encontramos con entornos
caracterizados por poblaciones de gran tamafio, con proporcion de ancianos inferior a la media y con
indicadores de dispersion geografica G1 y G2. Dadas las caracteristicas del entorno asociadas con este e
puede afirmarse que € tipo de entorno a que se enfrentan los equipos relacionados con € ge con
coordenadas positivas es, en general més desfavorable para su actuacion que €l que deben hacer frente los

individuos con correlaciones negativas con dicho ge.

Las diferentes modalidades representativas en € ge de las caracteristicas de los equipos y de las
relaciones con otros niveles permiten establecer una serie de relaciones. Los Equipos con elevadas
contribuciones positivas con € €e, son los equipos méas pequefios, ruraes, y que no se ocupan de la
docencia. A su vez se caracterizan por operar en € entorno mas desfavorable. Por e contrario agquellos
relacionados significativamente de forma negativa son 10s equipos de mayor tamafio y urbanos en los que
se ofrecen servicios de docencia, en los que la investigacion tiene una importancia superior a la media
También resulta significativa la elevada rotacion en la direccion relacionada con estas caracteristicas. El
entorno asociado a estas caracteristicas es bastante favorable.

Respecto a las relaciones con otros niveles de la Administracion destacan las coordenadas
positivas con € ge de las modalidades de relaciones satisfactorias con € hospital de referencia frente a
las coordenadas negativas de las relaciones insuficientes tanto con €l hospital de referencia como con los

especiaistas de area.

Por lo tanto como resumen del ge se puede afirmar que existen relaciones entre determinada
caracteristicas tanto del entorno en € que operan los equipos como entre sus caracteristica internas y las

relaciones con otros niveles.

CUADRO 4.9.
PRINCIPALES MODALIDADES ASOCIADAS CON EL EJE 1.1
VARIABLE MODALIDAD Coord CA' CR* TEST
13-2  Centro Docente S -1,10 71 0,63 -4,6
07-1  Relaciones Hospital de Referencia  Nulas- -052 31 058 -44
Deficientes

12-2  Tipo de Equipo Urbano -1,18 6,9 056 -44
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01-3  N°de habitantes delazB Més de 16600 -157 6,1 041  -37
11-3- Tamarfio Més de 26 -1,69 5,6 037 -35
04-1  Dispersion Geogréfica Gl -153 4,6 030 -32
03-1- % Poblacion mayor de 65 afios Menosdd 12,73 -094 35 026 -30
15-3- NO°dedirectores Més de tres -1,10 30 020 -2,6
08-1- Relaciones especidistas de area Nulas-Deficient -025 080 016 -2,3
14-3- NO°de comunicaciones Més de tres -059 19 016 -2,3
17-2 - Otros servicios de atenc. especiaiz. S -0,68 2,0 016 -23
05-1- Areade Salud Pamplona -0,21 06 014 -22
04-2  Dispersion Geogréfica G2 -0,70 1,7 012 -20
15-1- NO°dedirectores Dos 0 menos 024 0,7 0,13 21
07-2- Relaciones Hogspital de Referencia  Suficientes 087 22 0,16 2,3
17-1- Otros servicios de atenc. especializ.  No 023 0,7 0,16 2,3
08-3- Relaciones especidistas de area Satisfac-Excelen. 1,44 3,1 0,20 2,6
01-1- NO°de habitantesdelaZB Menosde3500 1,12 31 0,21 2,7
05-2- Areade Sdud Estella 144 41 027 30
07-3  Relaciones Hospital de referencia Satisfac-Excelen. 1,43 5,1 0,34 34
11-1  Tamafio Menos de 9 147 53 0,36 35
02-1 % Poblacion menor de 14 afios Menosdd 10% 156 6,0 0,41 3,7
03-3 % Poblacion mayor de 65 afios Méasdel 26,73% 1,48 6,5 0,45 39
04-4 - Dispersion Geogréfica G4 069 472 0,50 4,1
12-1- Tipo de Equipo Rural 047 2,7 0,56 4.4
13-1- Centro Docente No 0,57 3,7 0,63 4,6

1Contribucion Absoluta
2Contribucion Relativa

Factores externos: Eje 1.2

Este gje permite explicar un 18,01 % en términos corregidos de la inercia total de la nube de

puntos.
CUADRO 4.10.
PRINCIPALES MODALIDADES ASOCIADAS CONEL EJE 1.2
VARIABLE MODALIDAD Coord CA! CR? TEST
01-2 N°de habitantes delaZB Entre 3600y 10000 -0,50 5,1 0,63 -4,6
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11-2 Tamafio Entre9y 26 -035 2,6 035 -35
03-2 % Poblacion mayor de 65 Entre 12,7y 26,1% -044 33 0,29 -3,1
16-2 Personal sujeto arégimen antiguo No -0,77 3.8 0,17 -2,4
15-1 N°dedirectores Dos 0 menos -026 14 0,15 -2,3
12-1  Tipo de Equipo Rural -024 1.2 0,14 -2,2
05-3 Areade Saud Tudela -1,02 34 0,14 -2,1
07-2 Relaciones Hospital de referencia Suficientes -0,75 28 0,12 -2,0
12-2  Tipo de Equipo Urbano 0,60 2,9 0,14 2,2

16-1 Personal sujeto arégimen antiguo Si 0,23 11 0,17 24

01-3 N°de habitantesdelaZB Més de 16.600 111 5,0 0,21 2,6
04-1 Dispersion geografica Gl 1,24 5,0 0,20 2,6
03-3 % Poblacién mayor de 65 Més del 26,13 % 1,13 6,3 0,27 3,0
11-3 Tamafio Més de 26 143 6,7 0,27 3,0
08-3 Relaciones especialistas de area Satisfac-Excelentes 1,69 7,0 0,27 3,0
07-3 Relaciones Hospital de referencia Satisfac-Excelentes 1,35 7,4 0,30 3,2
02-1 % Poblacién menor de 14 afios Menos del 10% 1,38 78 0,32 33
01-1 N°de habitantes Menos de 3600 1,39 7,9 0,32 33

1Contribucion Absoluta
2Contribucién Relativa

Las modalidades relacionadas con las caracteristicas del entorno vuelven a caracterizar dos tipos
de entornos diferenciados. El tipo de entorno asociado al €je por €l lado positivo se caracteriza por contar
una poblacién elevada con un bagjo indice de dispersién geogréfica y con un elevado indice de
enveecimiento. Las caracteristicas de los equipos asociados a esta parte del ge son las de equipos
urbanos de gran tamafio que a su vez mantienen buenas relaciones tanto con los especidistas de area

como con el hospital de referencia.

Por € contrario € tipo de entorno definido a través de las coordenadas negativas de las
diferentes modalidades con el e, se caracteriza por ser un entorno que podria definirse como medio tanto
en nimero de habitantes como en las caracteristicas de la poblacion. Los equipos asociados a este tipo de

entorno seran rurales de tamafio medio y con bastante probabilidad de pertenencia a areade Tudela.

En la explicacion del anterior factor se observaba una relacion negativa entre tamafio de los
equipos e indice de envgecimiento. Sin embargo € lado positivo de este ge, permite observar también la
existencia de algunos equipos muy grandes y urbanos en los que € indice de envejecimiento de la

poblacion es elevado.

Factores externos: Eje 1.3
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Explica un 6,79 % en términos corregidos de la varianza total de la nube de puntos. Las

modalidades que més contribuyen ala explicacion del factor se recogen en € cuadro 4.11.

Destaca la asociacién que se produce entre determinadas caracteristicas como €l mantener unas
buenas relaciones con las jefaturas de érea, asociado a una rotacion media en la direccion y la dedicacion
de parte del tiempo a la investigacion. A estas modalidades, que tienen que ver con las caracteristicas
internas del equipo, se afladen otras que identifican a una poblacién caracterizada por una piramide de
edad media.

Por € otro lado, las caracteristicas relacionadas permiten establecer relaciones entre equipos de
nueva creacion que atienden a una poblacion con un indice de envejecimiento bajo. Estos equipos se
caracterizan por una baja rotacion en la direccion, consecuencia logica de su reciente creacién y por no
dedicarse en absoluto alabores de investigacion.

CUADRO 4.11.
PRINCIPALES MODALIDADES ASOCIADAS CON EL EJE 1.3

VARIABLE MODALIDAD  Coord CA' CR* TEST
02-2- % Poblacion menor de 14 afios  Entre 10y 14,3 % -0,77 115 056 -44
03-2- % Poblacién mayor de 65 Entre 12,7y 26,13% -048 56 035 -35
15-2- NO°dedirectores Doso tres -1,16 91 028 -31
14-2 - N°de comunicaciones Deunaatres -042 31 0,15 -2,2
06-3  Relaciones Jefaturas de Area Satisfac.-Excelentes -0,53 3,6 013 -21
04-2  Dispersion Geogréfica G2 071 41 013 21
14-1- NO°de comunicaciones Ninguna 073 49 016 23
10-1- Antigiedad Menos de 3 afos 0,93 6,8 021 27
03-1- % Poblacion mayor de 65 Menos del 12,73% 092 7,7 025 29
151  NO°de Directores Dos o0 menos 0,37 38 0,30 3,2
02-3  %Poblacion menor de 14 Mas del 14,3% 083 103 041 37

1Contribucion Absoluta
2Contribucién Relativa

4.3.2.2. Resultados del Andlisis de Clasificacion Automatica.

El siguiente paso en € andlisis de los factores externos fue realizar un andlisis cluster para
clasificar a los eguipos de Atencién primaria en funcion de las caracteristicas externas a las que se

enfrentan. La decisién para determinar el nimero de grupos se ha tomado teniendo en cuenta que en
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posteriores particiones & nuimero de individuos incluidos en los grupos era muy pequefio y las
modalidades caracteristicas asociadas a la particion en un ndmero mayor de grupos no aportaban
informacion relevante. Asi pues, siguiendo estos criterios € nimero de grupos seleccionados ha sido
cuatro.

Las inercias entre clase e intra clases y € nimero de individuos perteneciente a cada clase, se
recoge en e cuadro 4.12. Asimismo, en € cuadro 4.13 se incluyen las principa es modalidades asociadas
a cada clase complementadas con datos sobre probabilidades y significacion de cada modalidad. A

continuacién vamos a describir |as principales caracteristicas de cada grupo (cuadro 4.13)

CUADRO 4.12.
INERCIAS, EFECTIVOS Y DISTANCIA DE LA PARTICION EN CUATRO CLASES DEL
ANALISIS CLUSTER DELOS FACTORES EXTERNOS.

INERCIAS INERCIA EFECTIVOS DISTANCIA
INTER-CLASE 0,5829
INTRA-CLASE

Clase 1 0,4978 16 0,1918

Clase 2 0,3620 8 0,8801

Clase 3 0,1954 6 0,5460

Clase 4 0,1745 5 1,4028

Factores externos: Clase 1.

Este grupo quizas € maés heterogéneo debido a su mayor tamafio, esta compuesto por dieciséis
equipos que comparten un conjunto de caracteristicas. Son equipos rurales que no se dedican a la
docenciay operan en zonas bésicas de tamafio de poblacion medio, con un porcentaje de poblacién mayor
de 65 afios también medio.

No se caracterizan por su pertenencia a un area de salud determinada o indice de dispersion
geogréfica especifico o por tener un tamafio concreto. Respecto a las relaciones con €l resto de niveles de

la organizacion, tampoco puede afirmarse que estas sean especia mente buenas o malas.

Factores externos: Clase 2.

El conjunto de individuos incluidos en esta clase comparte més caracteristicas que los
comprendidos en € grupo anterior. Son equipos de tamafio pequefio, rurales, integrados en € area de
salud de Estella en su mayor parte. El entorno en € que operan tiene unas caracteristicas determinadas. La
poblacion ala que sirven tiene un tamafio pequefio y con un indice de dispersién muy el evado. Asimismo,
dicha poblacién se caracteriza porque su indice de envegjecimiento es muy elevado. En este conjunto de
equipos las relaciones tanto con los especialistas de area como con e hospital de referencia son muy
buenas.
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CUADRO 4.13.
MODALIDADES CARACTERISTICAS ASOCIADAS A LA PARTICION EN CUATRO

CLASES DEL ANALISIS CLUSTER DE LOS FACTORES EXTERNOS

Variable Modalidad Cla/Mod' Mod/Cla® Test
CLASE 1
03-2 % Poblacion mayor de 65 Entre 12,73y 26,1% 71,43 93,75 3,55
01-2 N° de habitantes de la ZB Entre 3.600y 10.000 64 100 3,29
12-1 Tipo de Equipo Rural 64 100 3,29
13-1 Centro Docente No 65,22 93,75 2,97
CLASE 2
03-3 % Poblacion mayor de 65 Maés del 26,73% 100 75 4,14
02-1 % Poblacion menor de 14 Menos del 10% 100 62,50 3,58
07-3 Relaciones Hospital refer. Satisfac-Excelen. 100 62,50 3,58
05-2 Areade Salud Estella 100 50 3
04-4 Dispersion Geogréfica G4 44,44 100 2,90
01-1 N° de habitantes de la ZB Menos de 3500 80 50 2,51
11-1 Tamario Menos de 9 80 50 2,51
08-3 Relaciones especialistas area  Satisfac-Excelen. 100 37,50 2,38
CLASE 3
13-2 Centro Docente S 50 100, 3,251
03-1 % Poblacion mayor de 65 Menos del 12,73 62,50 83,33 3,11
12-2 Tipo de Equipo Urbano 50 83,33 2,65
CLASE 4
01-3 N° de habitantes de |laZB Més de 16600 100 100 4,52
11-3 Tamafio Maés de 26 100 80 3,73
12-2 Tipo de Equipo Urbano 50 100 3,16
13-2 Centro Docente S 41,67 100 2,81
04-1 Dispersion Geogréfica Gl 75 60 2,52,

! Representa e porcentaje de individuos de la modalidad incluidos en la clase
?Es el porcentaje de individuos de esta clase que pertenecen a cada modalidad

Factores externos: Clase 3.

En este grupo se incluyen un conjunto de equipos urbanos que se dedican a la docencia 'y que

atienden a una poblacién con una proporcion de personas mayoresinferior ala media.

Factores externos: Clase 4.

El dltimo grupo esta formado por equipo tipicamente urbanos, de bagja dispersion geogréfica,

dedicados a la docencia , con un tamafio muy grande para atender a un nimero de poblacién muy

elevado.
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4.3.3. Analisis de los Factores Internos

El objetivo de este apartado es €l andlisis de las variables denominadas internas. El nimero de
variables extraidas de la encuesta que se realizé a los directores de los diferentes equipos de Atencion
primariafue 66. De esas 66, 17 valoran los aspectos que hemos denominado externos 'y 49 corresponden a
los factores internos.

4.3.3.1. Depuracion de los datos

Antes de proceder a andlisis estadistico de los datos, se llevé a cabo una depuracion del fichero.
Dado € elevado nimero de variables extraido de la encuesta se realizd un andlisis de correlaciones entre
las diferentes variables para evitar duplicaciones y hacer mas manejable € andlisis de los datos. El
coeficiente de correlacion utilizado fue el de Spearman por tratarse de variables cuditativas. EI nimero
de correlaciones entre las diferentes variables era bastante elevado. Se eliminaron aquellas variables que
perteneciendo a una misma dimensidn tuvieran coeficientes de correlacion altos. El resto de variables

correl acionadas se decidié mantenerlas puesto que pueden aportar informacion Util a andlisis.

Las variables eliminadas fueron:
V031: Asistencia de los miembros alas reuniones de las comisiones
V034: Asistencia alas reuniones del equipo por parte delos médicos
V043: Utilizacion habitual de las historias clinicas
V047: Grado de registro de la historias clinicas
V049: Utilizacion habitual del reglamento de régimen interior
V051: Se marcaron objetivos de planificacion.
V053: Se marcaron actuaciones para conseguir |os objetivos.
V054: Organo u 6rganos encargados de marcar las actuaciones
V/055: Documento escrito donde se recoja la planificacion.
V057: Horizonte temporal de las actuaciones
V060: Se realiza evaluacion de actividades
V063: Se establecen comparaciones con los miembros del equipo
V064: Se establecen comparaciones con la actividad de afios anteriores
V065: Se establecen comparaciones con otras unidades
V066: Se realizan otras actividades de control.
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En la siguiente fase del proceso de depuracion se procedié a la verificacion de la existencia de
modalidades con pocos efectivos y de variables con numerosas modalidades que pudieran distorsionar el
andlisis. Para ello se analizaron los histogramas de los pesos relativos de cada variable. Como resultado
de esta segunda depuracion se eliminaron algunas variables que presentaban una modaidad muy
representativa y el resto insignificantes, ya que su aportacion de informacion a andlisis era casi nula. El

ndmero maximo de modalidades que una variable posee es 4.

Las variables eliminadas fueron:
V019: Un paciente tiene asignado siempre € mismo médico y la misma enfermera
\/040: Periodicidad de las reuniones de la comision asesora

Después de la depuracion la matriz de partida para el andlisis estd formada por 32 columnas en
las que se representan las variables y 35 filas que se corresponden con las observaciones para las que se

han conseguido los datos.

4.3.3.2. Resultados del Andlisis de Correspondencias Multiples.

Del andlisis de correspondencias mulltiples se deduce la existencia de cuatro factores o gjes que
explican € 35,14% de la inercia de la nube que en términos corregidos suponen un 75,67 % de

explicacion (Cuadro 4.14).

CUADRO 4.14
INERCIA EXPLICADA POR LOS FACTORES EXTERNOS

VALOR PROPIO VALOR PROPIO PORCENTAJE PVE ACUMULADO

TRANSFORMADO VARIANZA
EJE1 0,2325 0,0405 41,61 41,61
EJE 2 0,1597 0,0164 16,95 58,56
EJE 3 0,1278 0,0093 9,58 68,14
EJE 4 0,1169 0,0073 7,54 75,67

A continuacion vamas a proceder a explicar el significado de cada uno de los gjes:

Factores internos: Eje 2.1.

El més importante de todos, explica por si solo un 41,61 % de la varianza total. Las modalidades

asociadas a e aparecen en € cuadro 4.15.

Numerosas variables contribuyen en la creacién de este g e, ya que es el que més aportaala
explicacién de la nube de puntos. Las variables que mas participan en € ge seincluyen dentro de
diferentes dimensiones, pero especia mente en las dimensiones que
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CUADRO 4.15.
PRINCIPALES MODALIDADES ASOCIADAS CON EL EJE 2.1
VARIABLE MODALIDAD Coor CA' CR® Test
30-3 Periodicidad reuniones comisiones Mensual/menos -1,12 48 050 -4.1
22-4 Grado de diferenciacion horizontal Muy diferenc -126 49 047 -40
24-2 Existencia de comisiones segmentospoblac S -084 38 047 -40
25-2 Existencia de comisiones de prevencion S -1,00 35 035 -35
38-2 Toma de decisiones por las comisiones Menosdel 20% -1,11 38 036 -35
44-2 Centralizacion ddl archivo de historias clinic S -043 17 036 -35
23-2 Existencia de comisiones de enfermedad S -097 32 032 -33
27-4 N° de comisiones Siete 0 mas -159 39 033 -33
36-2 Asistenciareuniones EAP persona no sanit.  Normal -138 36 032 -33
26-2 Existencia de comisiones de organizacion S -062 22 029 -31
20-2 Inyectables a domicilio mediante pull rotat. S -0,76 25 027 -30
28-2 Existencia de comision asesora Si -1,15 30 027 -30
27-3 N° de comisiones Detresases -069 20 022 -27
45-3 Porcentaje de poblacion con historiaabierta  Méas del 85% -039 11 016 -24
37-1 Tomade decisiones atravésdel EAP Menosdel 40% -0,78 16 0,15 -23
39-3 Tomade decisiones por otros 6rganos Més del 30% -0,71 16 015 -23
18-4 Procedimiento para atender la demanda Médico guardia -057 14 015 -2,2
46-3 Grado de cumplimentacion de las historias Alto -0,30 -2,2
41-4 NC de programasy protocolos Més de 8 -08 15 013 -21
40-2 Toma de decisiones por érganos superiores Menosdel 25% -0,30 0,7 0,12 -2,0
56-3 Horizonte temporal de |os objetivos Medio plazo 084 14 012 20
36-1 Asistenciareuniones EAP personal no sanit. Bgaomuybga 046 11 013 21
61-2 Organo encargado de realizar la evaluacion Super.oconjunt 1,17 16 013 21
41-1 N° de programasy protocolos Ninguno 105 1,7 014 22
39-1 Toma de decisiones por otros 6rganos Ninguna 044 12 016 24
52-2 Quien marcalos objetivos Super.oconjunt 1,21 28 025 29
20-1 |nyectables a domicilio mediante pull rotat. No 03 11 027 30
28-1 Existencia de comisién asesora No 024 06 027 30
26-1 Existencia de comisiones de organizacion No 046 16 029 31
38-1 Toma de decisiones por las comisiones Ninguna 038 13 028 31
23-1 Existencia de comisiones de enfermedad No 033 11 032 33
25-1 Existencia de comisiones de prevencion No 03 12 035 35
44-1 Centralizacion del archivo de historias clinic  No 083 32 03 35
22-1 Grado de diferenciacion horizontal No diferenciadas 0,80 32 038 36
27-1 N° de comisiones Ninguna 080 32 038 36
30-1 Periodicidad reuniones comisiones No existen 080 32 038 36
24-1 Existencia de comisiones segmentos No 056 25 047 4,0

poblacion

1Contribucion Absoluta
2Contribucién Relativa




Aplicacién empirica y resultados 183

tienen que ver con la complgidad de la organizacion, cuyas modalidades més opuestas se relacionan con
cada uno de los lados de los gjes.

Los modalidades asociadas al factor con coordenadas negativas son indicadoras de una mayor
complegjidad organizativa. Implican niveles de diferenciacion horizontal y vertical elevados. Sefialan una
especializacion elevada de servicios organizados a través de las comisiones. Existen comisiones que se
incluyen dentro de los cuatro tipos enunciados en €l capitulo anterior, de enfermedad, para tratar con
segmentos de poblacion, de prevencion y de organizacion por lo que se puede decir que es un indicador
ddl grado de desarrallo. Por otro lado, € nimero de comisiones es elevado y es muy probable que exista
comision asesora. Esto implica que €l nivel de diferenciacion vertical es también dto, ya que existen

organos independientes que se encargan de la planificacion del trabgjo.

La dimension de especializacion en la atencion a usuario es también importante en este ge. La
existencia de un médico de guardia para atender la demanda de los pacientes cuando los médicos han
cubierto su cupo diario de visitas y la utilizacion del pull rotatorio en los servicios de inyectables a
domicilio son indicadores de un nivel de especializacion anivel de usuario no muy ato. Esta modalidades

tienen coordenadas negativas con € ge.

Diferentes variables relacionadas con la centralizacion y la formalizacion contribuyen de forma
opuesta a la creacion del factor. La aplicacion de un ndmero de protocolos o programas elevado y la
centralizacion del archivo de historias clinicas, son indicadores de una mayor formalizacion del
comportamiento. También se encuentran bien representadas en € lado positivo del ge, las modalidades
maés desarrolladas de las variables de porcentaje de poblacion con historia clinica abierta 'y € grado de
cumplimentacion de estas historias.

Respecto a la toma de decisiones las variables mas representativas son las de intervencion en la
toma de decisiones de 6rganos tales como la comision asesora, €l director del equipo, o la responsable de
enfermeria o las comisiones. Si estos 6rganos se encargan de tomar un niimero de decisiones elevados se
puede hablar de centralizacion en la toma de decisiones. Si por €l contrario es € conjunto del equipo €l
que toma la mayor parte de las decisiones se habla de descentralizacion. El lado negativo del eje implica
una toma de decisiones realizada fundamentalmente a través de estos 6rganos, y una participacion escasa

en comparacion alamedia del conjunto del equipo en latoma de decisiones.

Las modalidades asociadas a €je de forma positiva, son las opuestas de las comentadas para €l
lado negativo. Es decir, inexistencia de especializacion de funciones y de diferenciacién vertical y escasa
formalizacion del comportamiento representado a través de la no aplicacién de programas y protocolos.

Respecto alatoma de decisiones, la participacién de |os 6rganos mencionados anteriormente es nula.
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Denominamos a este ge “Estructuracion de Actividades’ siguiendo la terminologia del Grupo
Aston, debido a las similaridades encontradas con el ge que €elos identificaron en su andlisis y a que
dieron ese nombre®. Los individuos bien representados en la parte negativa del e se distinguiran por
una mayor estructuracion de las actividades a todos los niveles, en la organizacion, en larealizacion de su
trabajo, y en la formalizacion del comportamiento dentro de la organizacién como en € trato con los
pacientes. Por € contrario los asociados con la parte positiva se caracterizaran por niveles de

estructuracion bagjos.

Factores internos: Eje 2.2.

El segundo gje resultante del andlisis contribuye a explicar un 16,95 % de la inercia tota de la
nube de puntos. El cuadro 4.16 recoge las modalidades con una mayor contribucién relativay absoluta en

el factor.

Las modalidades asociadas a €je de forma negativa son indicadores de niveles de diferenciacion

bajos unidos a niveles de formalizacion del comportamiento medio, representados por la aplicacion de

algun programay la tendencia a aplicar un nimero elevado de protocolos en un futuro.

CUADRO 4.16.
PRINCIPALES MODALIDADES ASOCIADAS CON EL EJE 2.2.

VARIABLE MODALIDAD Coor CA' CR® Test
27-2 N°de comisiones Unao dos -138 74 048 -40
30-2 Periodicidad de las reuniones de comisiones  Sin periodicidad -1.33 6.9 0,44 -39
22-2 Grado de diferenciacién horizontal Poco -129 65 042 -38

diferenciado

45-4 Porcentgje de poblacién con historiaabierta ~ No contesta -1.70 65 038 -36
41-2 N° de programasy protocolos Dela4 -061 3.0 025 -29
42-3 Tendenciaalaaplicacion de programas Més de 3 -09% 31 019 -26
50-1 Existencia de documento de pautas de No -021 .7 018 -25

compor.
48-1 Existencia de reglamento de régimen interior  No -053 20 016 -24
46-2 Grado de cumplimentacion de las historias Normal -0,59 -2,3
56-1 Horizonte temporal de los objetivos No contesta -051 1.7 013 -21
52-1 Quien marcalos objetivos No contesta -055 15 011 -19
62-1 Periodicidad de la evauacion No existe 42 15 013 21
46-3 Grado de cumplimentacion de las historias Alto .35 25
50-2 Existencia de documento de pautas de S 85 28 018 25

compor.

% pugh, D.S. y Hickson, D.J.(1976): “Organizational Structure in its Context”. Saxon House.
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45-3 Porcentgje de poblacién con historiaabierta  Mas del 85% 45 20 022 27
42-1 Tendenciaalaaplicacién de programas Ninguna bS56 26 023 28
41-1 N°de programasy protocolos Ninguno 140 44 025 29
22-1 Grado de diferenciacion horizontal Ninguno .86 53 043 38
27-1 N°de comisiones Ninguna .86 53 043 38
30-1 Periodicidad de las reuniones de comisiones  No existen .86 53 043 38

1Contribucion Absoluta
2Contribucién Relativa

Por €l lado positivo se asocia la ausencia de diferenciacion a todos los niveles, contrastando con
un ato grado de cumplimentacion de las historias clinicas y un porcentaje de poblacién con historia
abiertamuy elevado.

Por lo tanto este gje indica la existencia de equipos en los que € desarrollo organizativo no es
muy elevado pero en los que se produce una cierta tendencia a la formalizaciéon del comportamiento ya

sea através de la aplicacion de programas o ala utilizacion y cumplimentacion de las historias clinicas.

Factores internos: Eje 2.3.

Aporta un 9,58 % a la explicacion de la inercia de la nube de puntos. Las diferentes variables y
modalidades asociadas a factor (cuadro 4.17), pueden definirse como la importancia del funcionamiento
como equipo. Las variables mas representativas son € peso en la toma de decisiones por parte del
conjunto del equipo, la periodicidad de sus reuniones, la asistencia a las reuniones por parte de los
miembros y la forma de realizar el control. Son en definitiva variables que ayudan a valorar si e equipo

funciona como un conjunto o no.

Las modalidades asociadas a factor con coordenadas positivas son indicadoras de laimportancia
del funcionamiento como equipo. La mayor parte de las decisiones se toman de forma consensuada por
todos los miembros a través de las reuniones que se mantienen con una periodicidad muy elevada (menos
de quince dias) y alas que los diferentes miembros acuden habitualmente. Es ademés, el propio equipo €

que establece cuales son sus mecanismos de control y la periodicidad de los mismos.

Por €l otro lado se distinguen agquellos equipos en los que € funcionamiento como tal es menos
importante. Esta interpretacion se basa en la elevada contribucion de agunas modalidades, tales como la
toma de decisiones a nivel conjunto, inferior a la media, reuniones menos frecuentes del equipo, y con
poca asistencia por parte de los miembros, y como contrapartida una mayor importancia de las
comisiones que se retinen con bastante frecuencia.
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Asi pues, los individuos asociados al €e con coordenadas positivas representativas se

distinguiran por ser equipos en los que e funcionamiento como tal tiene bastante importancia.

CUADRO 4.17
PRINCIPALES MODALIDADES ASOCIADAS CON EL EJE 2.3.
VARIABLE MODALIDAD Coor CA' CR® Test
62-1 Periodicidad de la evauacion No existe -68 49 035 -34
32-2 Periodicidad de las reuniones del EAP 15diasaunmes -61 41 031 -33
37-1 Tomade decisiones através del EAP Menosdel 40% -1.02 51 0,26 -3,0
61-1 Organo encargado de redlizar € control No contesta -067 37 023 -28
30-3 Periodicidad de reuniones de comisiones Mensual o menos -0.72 3.6 021 -2,7
28-2 Existencia de comision asesora S -085 30 0315 -23
59-1 Programas por necesidades especiales No -27 12 014 -22
35-1 Asistenciareuniones EAP enfermeras Baaomuy bga -1.20 3.0 0,13 -21
36-2 Asistenciareuniones EAP personal no sanit.  Normal -0.79 22 011 -19
56-3 Horizonte objetivos Medio plazo -082 23 011 -19
40-1 Tomade decisiones por superiores Ninguna 057 20 011 20
35-2 Asistencia reuniones EAP enfermeras Normal 011 3 013 21
59-2 Programas por necesidades especiales S 051 22 014 22
28-1 Existenciade comision asesora No 018 6 015 23
62-2 Periodicidad de la evauacion Anua otrimest. 051 24 015 23
39-1 Toma de decisiones otros 6rganos Ninguna 046 24 018 25
61-3 Organo encargado de realizar la evaluacion EAP 047 31 030 32
32-1 Periodicidad de las reuniones del EAP Menosde15dias 059 42 033 34
37-3 Tomade decisiones del EAP Més del 75% 075 51 033 34
30-4 Periodicidad reuniones comisiones Mésdeunmes 148 76 036 35

Factores internos: Eje 2.4.

Este ge participa en un 7,54 % de la explicacién de la varianza. Contribuyen de forma

significativa en la formacion del e variables relacionadas con todas las dimensiones analizadas (cuadro

4.18).

Las relaciones més destacables que pueden derivarse de la abservacion de este factor es la

asociacién entre una preocupacion por la planificacion unido a relaciones opuestas respecto a la

formalizacién del comportamiento. Por un lado €l comportamiento esta poco formalizado en lo que se

refiere ala cumplimentacion y € registro de las historias clinicas, mientras que por otro parece que tiende

a formalizarse mas en lo referente la aplicacion de programas y protocolos. Por lo tanto, las relaciones

gue muestran la parte negativa de este gje pueden ser indicadores de que en determinadas equipos se esta

produciendo un proceso de estructuracién de actividades que todavia esta en unafase inicial.
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CUADRO 4.18
PRINCIPALES MODALIDADES ASOCIADAS CON EL EJE 2.4.
VARIABLE MODALIDAD Coor CA' CR® Test
45-1 Porcentgje de poblacion con historiaabierta  Menosdel 65% -1.54 7.3 031 -32
56-4 Horizonte temporal de objetivos Largo plazo -0.78 51 028 -31
23-2 Existencia de comisiones de enfermedad S -088 53 027 -30
58-1 Existenciadiagnostico de salud S -0.30 1.8 026 -30
41-2 N° de programasy protocolos Dela4d -060 38 024 -28
21-2 Redizacadaenfermeralacurade suspaciente Si -0.19 08 022 -27
40-3 Toma de decisiones por superiores Més del 25% -1.02 48 022 -2,7
42-3 Tendenciaalaaplicacion de programas Maés de tres -089 36 016 -24
46-1 Grado de cumplimentacion de las historias Bajo -1.30 -2,3
39-2 Toma de decisiones por otros érganos Menosdel 30% 052 22 012 20
41-3 N°de programasy protocolos De5a8 051 24 013 21
48-1 Reglamento de régimen interior No 046 21 013 21
52-1 Quien marcalos objetivos Super oconjun. 064 28 014 22
21-1 Cadaenfermera curaa sus pacientes No 114 50 022 27
56-1 Horizonte temporal objetivos No contesta 064 37 021 27
23-1 Existencia de comisiones de enfermedad No 030 18 027 30
58-2 Diagnostico de salud delaZB Si 086 51 026 30

1Contribucion Absoluta
2Contribucién Relativa

4.3.3.3. Resultados del Andlisis de Clasificacion Automatica.

Una vez redlizado €l andisis de las diferentes variables utilizando € método de las

correspondencias mdltiples es til intentar agrupar a dichos individuos en funcion de dichas

caracteristicas.

El resultado ddl andlisis cluster es la clasificacion de los individuos integrados en € andlisis en

tres grupos en los que las modalidades fundamental es tienen que ver con principal mente con ladimension

de la complejidad.

En & cuadro 4.19 pueden observarse las inercias entre clase e intraclase asi como €l nimero de

individuos integrado en cada clase. Las principales modalidades representativas en cada grupo se recogen

en € cuadro 4.20.

CUADRO 4.19.
INERCIAS, EFECTIVOS Y DISTANCIA DE LA PARTICION EN CUATRO CLASES DEL
ANALISIS CLUSTER DELOS FACTORES INTERNOS.
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INERCIAS INERCIA EFECTIVOS DISTANCIA
INTER-CLASE 0,3066
INTRA-CLASE

Clase 1 0,5927 13 0,3089

Clase 2 0,2828 7 0,4993

Clase 3 0,6304 15 0,2147

Las modalidades representativas en cada uno de los grupos son modalidades indicativas de la
complegjidad de la organizacién fundamental mente de la diferenciacion en la organizacion. Por lo tanto los
grupos en los que han quedado divididos las organizaciones en funcion de los factores internos hablan de

tres niveles diferentes de diferenciacion.

Grupo 1: Compuesto por 13 equipos que se caracterizan por su elevado grado de diferenciacion
funcional

Grupo 2: Compuesto por 7 equipos con un desarrollo funcional medio

Grupo 3: Compuesto por 15 equipos nada desarrollados.

Respecto al resto de variables internas ninguna ha resultado significativa en el andlisis cluster lo
gue induce a pensar que se producen diferentes pautas de comportamiento entre los diferentes equipos
gue no necesariamente estén asociadas a la complgjidad de la organizacion. Por otro lado, a través del
andlisis de correspondencias mlltiples ya se habia observado algunas de estas relaciones, como por
gemplo un cierto grado de formaizacién del comportamiento asociado a niveles de complgidad

organizacional no muy alto.

CUADRO 4.20.
MODALIDADES CARACTERISTICAS ASOCIADAS A LA PARTICION EN CUATRO
CLASES DEL ANALISIS CLUSTER DELOS FACTORES EXTERNOS

Variable Modalidad Cla/Mod' Mod/Cla® Test
CLASE 1
24-2 Existencia de comisiones segmentospob. S 78,57 84,62 3,88
22-4 Grado de diferenciacion funcional Mucho 100 61,54 3,87
30-3 Periodicidad reuniones comisiones Mensual o menos 90,00 69,23 3,75
25-2 Existencia de comisiones de prevencion S 88,89 61,54, 3,35
27-3 N°de comisiones De3 a6 81,82 69,23 3,35
26-2 Existenciade comisiones de organizacion  Si 66,67 76,92 2,81
23-2 Existenciade comisionesde enfermedad S 77,78 53,85, 2,51
CLASE 2
27-2 N°de comisiones Menos de 3 100 100 5,13
30-2 Periodicidad de las reuniones de comis. Sin periodicidad 85,71 85,71 4,02
22-2 Grado de diferenciacion funcional Poco diferenciado 71,43 71,43 3,03
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CLASE 3

22-1 Grado de diferenciacion funcional No diferenciadas 100 86,67 5,26
27-1 N°de comisiones Ninguna 100 86,67 5,26
30-1 Periodicidad reuniones comisiones No existen 100 86,67 5,26
26-1 Existenciade comisiones de organizacion  No 75,00 100 4,43
23-1 Existencia de comisiones de enfermedad No 57,69 100 2,82
25-1 Existencia de comisiones de prevencion No 57,69 100, 2,82,
24-1 Existencia de comisiones segmentospob.  No 61,90 86,67 2,50

4.3.4. Relacion entre Factores Externos y Factores Internos.

Desde el punto de vista contingente se ha dado mucha importancia a la relacion entre los factores
internos y externos de una organizacion. Este enfoque enfatiza la necesidad de las organizaciones de
adecuarse a los factores externos para conseguir €l éxito. En este trabajo, |os factores externos no han sido
tratados de la misma forma que en € enfoque contingente, sino que mas bien son vistos como
circunstancias que caracterizan a un equipo que estan en todo o en parte fuera de su control. Sin embargo,
podria ser interesante comprobar la existencia de algun tipo de relacion entre lo factores internos y los

externos.

En € andlisis de correspondencias mltiples es posible la introduccién de lo que se denominan
variables ilustrativas. Este tipo de variables no afectan a calculo de los ges factoriales pero sin embargo
pueden calcularse sus coordenadas con dichos gjes, es decir, pueden representarse. Este es el sistema
seleccionado para examinar la existencia de relaciones entre los factores internos y los externos. En €
andlisis de los factores internos se incluyen como ilustrativas, las variables representativas de los factores

externos. Los resultados de estos andlisis se presentan en € cuadro 4.21.

Quizas lo més destacable es e gran nlmero de modalidades representativas asociadas a primer
factor. Estas modalidades coinciden en gran medida con € primer factor extraido del andlisis de los
factores externos. Las modalidades ilustrativas mejor representadas en la parte positiva del ge son
caracteristicas de equipos urbanos, de gran tamafio, que atienden a una gran nimero de personas y con
indices de dispersién geografica G1 o G2. En definitiva, todas las caracteristicas de los equipos mas

grandes. Por lo tanto se puede afirmar que existe una relacion positiva entre complgjidad y tamafio de los
equipos.

Por €l otro lado las modalidades externas més rel acionadas, asocian un nivel de estructuracion de
actividades inexistente, es decir, e funcionamiento a través de relaciones fundamentalmente informales,
con equipos muy pequefios, con indices de dispersion geogréfica elevados. Otras caracteristicas

vinculadas a este tipo de funcionamiento son la pertenencia a &ea de salud de Estella, las buenas
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relaciones con el hospital de referenciay la estabilidad en la direccidn del equipo, representada por un

numero reducido de directores alo largo de la vida de los equipos.

CUADRO 4.22

PRINCIPALES MODALIDADES ILUSTRATIVAS EXTERNAS RELACIONADAS CON LOS

EJES INTERNOS

EJES MOD VARIABLE MODALIDAD Coor Test
EJE1 12-2 TipodeEquipo Urbano -097 -3,6
01-3  N°de habitantesde laZB Méasde 16.600 -1,36 -3,2
13-2  Centro docente S -0,75 -3,2
11-3  Tamafio Maés de 26 -1,49 -31
04-1 Indice G Gl -1,17 -25
14-3  N°de comunicaciones Maés de tres -057 -23
07-1 Relaciones hospital de referencia Nulas o deficient -0,24 -2,1
04-2 Indice G G2 -0,68 -2,0
05-2 Areade Saud Estella 09 20
15-1  N°dedirectores Dos o menos 024 21
07-2  Relaciones hospital de referencia Suficientes 083 22
11-1 Tamafio Menos de 9 091 22
04-4 Indice G G4 041 25
13-1  Centro Docente No 0,39 3.2
12-1  Tipo de Equipo Rural 0,39 3,6
EJE2 11-2 Tamaiio De9aZ26 -0,26 -2,6
EJE3 01-1 PoblaciéndelazB Menosde3500 1,23 29
EJE4 10-2 Antigliedad Entre3y 6afios -044 -2,1
04-2 Indice G G2 -0,70 -2,0
05-3 Areade Saud Tudela -095 -2,0
15-1  N°dedirectores Dos o menos -0,22 -19
05-1 AreadeSalud Pamplona 022 24
15-3  N°dedirectores Maés de tres 149 36

También con € resto de los gjes se encuentran relacionadas modalidades externas significativas.

Respecto a factor dos, |as relaciones que pueden establecerse son fundamentalmente la asociacion entre

una escasa diferenciacién de funciones pero con tendencia a la formalizacion del comportamiento, de los

equipos de tamafio medio.

Laimportancia del funcionamiento como equipo es caracteristica de aquellos equipos que operan

en una zona bésica de pocos habitantes como demuestra la buena representacion de esa modalidad con la

parte negativa del gje 3.
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Por Ultimo, las variables ilustrativas asociadas a €je cuatro corroboran la suposicion sobre
posibles caracteristicas de equipos en fase de desarrollo. Asimismo estas relaciones son propias de
equipos que se incluyen en € area de Tudela con dispersion geogréfica media y una rotacion en la
direccion muy baja, consecuencia ldgica de su corta edad.
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4.4. RELACION ENTRE EFICIENCIA Y FACTORES EXTERNOS E
INTERNOS.

4.4.1. Eficiencia y Factores Externos

En & modelo presentado en € capitulo anterior se apuntaba la idea de que la eficiencia de una
organizacion puede verse afectada por una serie de factores que hemos denominado externos y
considerados no controlables por parte de cada organizacion. Por lo tanto los diferentes indicadores de
eficiencia calculados en € segundo apartado de este capitulo, muestran € nivel de eficiencia conseguido
por cada EAP pero sin distinguir si ha sido lograda debido a lo que hemos denominado factores externos

alaorganizacién o afactores internos.

El objetivo principal del trabajo es valorar en que medida los factores internos a la organizacion
influyen en la eficiencia de la organizacion. Para ello, seria interesante intentar eliminar los efectos que
los factores externos pudieran causar en la eficiencia de los equipos. Puede existir una caracteristica o un
conjunto de caracteristicas a las que e equipo deba hacer frente y que no pueden controlar que

determinen el nivel de eficiencia conseguido.

Una de las exigencias del andlisis envolvente de datos es que las unidades a evaluar sean
homogéneas. Por tanto, s existe alguna caracteristica externa que un conjunto de organizaciones
comparte y que implique que € nivel de eficiencia alcanzado sea mayor o menor, dicha caracteristica
giercera una influencia en e resto de organizaciones, ya que la eficiencia de cada equipo se calcula a
partir de todo el conjunto de observaciones. Una forma de solventar este inconveniente, es intentar
identificar el factor o € conjunto de factores externos que influyen en la eficiencia y posteriormente
calcular los indicadores de eficiencia de cada grupo identificado.

Si las diferencias se deben a causas externas a la organizacion, éstas deberan repercutir en €
nivel de inputs que €l equipo utiliza o en €l nivel de output que logra producir. Si existe alguna causa
externa que determine que cualquier input u output difiera significativamente, puede afirmarse que €
punto de partida para alcanzar un nivel de eficiencia determinado es diferente, y por lo tanto también el
resultado final estara influido por dichas diferencias. Por lo tanto es importante identificar “a priori”, s €
nivel de inputs o de outputs, consumidos y obtenidos respectivamente por los distintos EAPs, se ve

determinado por algln factor externo.

Los factores externos que vamos a considerar son algunos de los mencionados en el capitulo 3,
considerados también relevantes por otros autores (Fuentelsaz, 1995), y de los que disponemos de datos

para todas |las observaciones incluidas en el andlisis envolvente de datos. Son:
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Tamafio de la Zona bésica y del EAP: El tamafio de la poblacién a la que sirve un equipo
puede influir en la eficiencia ya que se pueden producir economias o deseconomias de escala. De la
misma forma puede influir € tamafio del equipo, es decir, € nimero de trabajadores en la asignacién de

recursos.

Caracteristicas de la poblacion: Las proporciones de poblacion menor de 14 afios y mayor de
65 afios son indicadores de la piramide de edades de la poblacién. Los ancianos y los nifios son dos de los
principales usuarios de un centro de salud. Se puede pensar, en principio, que cuanto mayor sea la
proporcion de ambos grupos sobre e conjunto de la poblacion, € equipo debera realizar un mayor
nimero de consultas resultando mas eficiente que otro que contara con |0s MisSMOS recursos pero que

tuviera una estructura de la pirdmide de edades diferente.

La dispersion geogréfica de la poblacion se valora a través del coeficiente G. EIl SNS-O, a
igual que & INSALUD, asigna a cada Zona basica de Salud un valor entre uno y cuatro de dicho
coeficiente calculado en funcién de la poblacién, € nimero de nicleos atendidos y la distancia entre
estos. Podria pensarse que una mayor dispersion geogréfica puede afectar de forma negativa a la

eficiencia de los equipos.

El Area de Salud a la que pertenece cada Equipo: Cada equipo se encuentra adscrito a una
determinada &rea de salud en la que existe una subdireccion de Atencion primaria. Cada Area puede
realizar politicas diferentes que afecten a conjunto de equipos bajo su jurisdiccion y que pueden influir
en la eficiencia de los equipos.

Tipo de Equipo de Atencién primaria: Los distintos profesionales conceden mucha
importancia a la distincion entre centros rurales y urbanos. Dentro de las 49 DMUs analizadas, se
incluyen tanto equipos que operan en entornos rurales como urbanos. De los equipos estudiados 13 son

urbanosy € resto son rurales.

Para contrastar |a existencia de diferencias significativas, tanto en los niveles de inputs como de
outputs, como consecuencia de los diferentes factores externos seleccionados, se ha realizado € test no
paramétrico de Mann Whitney s la variable consta de dos modalidades. En los casos de un nimero de
modalidades superior a dos, €l contraste utilizado ha sido & de Kruskal-Wallis para k muestras aleatorias
independientes. Ambos tests han sido seleccionados después de la compraobacién de la no normalidad de
las variables a través de la prueba de Kolmogorov-Smirnov. Este tipo de contrastes son independientes de
la distribucion de la poblacion y de los parametros asociados (Spiegel, 1991) por lo que son mas

adecuados que | os paramétricos cuando la distribucion de la poblacién no es conocida.

La prueba U de Mann-Whitney, es € equivalente no pardmetrico de la pruebat de student. La

estadistica de Mann-Whitney determina cuando un agregado de rangos observados es suficiente para
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concluir que dos muestras aeatorias provienen de poblaciones cuyas distribuciones difieren en la
tendencia central. Cuando € tamafio de las dos submuestras comparadas es mayor de 10, e estadistico
Mann Whitney se aproxima a una distribucion Normal (0,1). El estadistico Kruskall-Wallis se aproxima
para valores de |os tamafios muestrales superiores a cinco, a una distribucion chi-cuadrada con k-1 grados
de libertad, siendo k € nimero de modalidades de cada variable. L os resultados pueden observarse en las
tablas 4.23 y 4.24.

CUADRO 4.23.
RESULTADOS DEL CONTRASTE KRUSKALL-WALLIS DE DIFERENCIAS DE MEDIAS EN
LAS VARIABLES DE INPUTS Y OUTPUTS

Chi’ GL Significacion
SAN 13,89 2 0,0010
RES 1,78 2 0,4091
FARM 6,32 2 0,0424
Poblacion DERL 0,11 2 0,9421
DEM 14,22 2 0,0008
PROG 9,15 2 0,0103
TMC 3,01 2 0,2211
SAN 8,85 2 0,0119
RES 6,15 2 0,0460
% Poblacion < 14 afios FARM 6,38 2 0,0411
DERL 1,69 2 0,4293
DEM 4,80 2 0,097
PROG 8,26 2 0,016
TMC 1,15 2 0,5620
SAN 11,59 2 0,0030
RES 9,91 2 0,0070
FARM 10,90 2 0,0043
% Poblacion > 65 afios DERL 2,34 2 0,3097
DEM 14,10 2 0,0009
PROG 10,27 2 0,0059
TMC 2,45 2 0,2838
SAN 5,84 2 0,0538
RES 8,03 2 0,018
FARM 8,79 2 0,0123
Area de Salud DERL 5,12 2 0,0773
DEM 4,86 2 0,0877
PROG 541 2 0,0667
TMC 491 2 0,0858
SAN 10,04 2 0,0066
RES 4,45 2 0,1076
FARM 5,92 2 0,0518
Tamaro DERL 0,20 2 0,9012
DEM 14,28 2 0,0008
PROG 2,08 2 0,3524
TMC 1,65 0 0,4362
SAN 19,14 3 0,0003
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RES 7,80 3 0,0503
FARM 8,75 3 0,0328
Indice G DERL 1,00 3 0,8004
DEM 10,37 3 0,0156
PROG 5,82 3 0,1205
TMC 3,16 3 0,3671
CUADRO 4.24.

RESULTADOS DEL CONTRASTE MANN-WHITNEY DE DIFERENCIAS DE MEDIAS EN
LAS VARIABLES DE INPUTS Y OUTPUTS

U 4 Significacion*
SAN 100 -2,9580 0.0031
RES 97 -3.0276 0.0025
FARM 44 -4,2572 0,0000
Tipo de Equipo DERL 218 -0,2204 0,8256
(Rural/urbano) DEM 27 -4,6516 0,0000
PROG 159 -1.5892 0.1120
TMC 1425 -1,9722 0,0486

Las variables externas que han resultado significativas una vez realizados los contrastes son: El
tipo de equipo, rural o urbano, € &rea de sdlud en la que se integra e equipo, Pamplona o Tudela, la
poblacion, € tamafio y la proporcion de personas mayores de 65 afios y menores de 14. Todo este
conjunto de variables estd muy correlacionado. Consideramos que €l factor que mejor las resume es €l
tipo de centro, rural o urbano. Normalmente los centros urbanos tienen un tamafio inferior, sirven a un
nimero de poblacién menor y en elos la proporcién de personas mayores de 65 afios es elevada y la de
menores de 14 se encuentra por debagjo de la media. Respecto al Area de Salud, también se recoge la
distincién al dividir los equipos en rurales y urbanos puesto que todos excepto dos de los incluidos en €l
areade Estellay Tudela son rurales.

Por lo tanto, una vez decidida la variable a través de la cual vamos a seleccionar los grupos se
procede a la estimacién de la eficiencia de los equipos aplicando las mismas variables que las utilizadas
en e modelo 1 planteado en el apartado 4.2. A este nuevo modelo de cdculo de €ficiencia lo vamos a
denominar MODELO 3. La diferencia es que se utilizan dos conjuntos de referencia. Por un lado se
calculala eficiencia de los equipos rurales y por otro la de los urbanos. Los resultados de este andlisis y la

comparacion con los resultados obtenidos utilizando un Gnico grupo pueden observarse en € cuadro 4.25.
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CUADRO 4.25.

RESULTADO DEL ANALISIS ENVOLVENTE DE DATOS UTILIZANDO DOS CONJUNTOS

DE REFERENCIA .

MODELO 3: SEPARADOS MODELO 1: JUNTOS
ETG ETPI ETPO ETG ETPI ETPO
Z01PR 88,45 96,74 94,97 86,53 86,96 86,56
Z02PR 100 100 100 100 100 100
Z03PR 92,44 97,16 94,66 92,32 95,83 94,11
Z04PR 91,75 100 100 87,14 100 100
Z05PR 88,02 100 100 87,47 96,96 92,39
Z06PR 65,12 89,96 69,48 63,94 80,35 64,30
Z07PR 73,44 86,76 75,07 73,44 78,95 75,07
Z08PR 100 100 100 100 100 100
Z09PR 76,04 77,42 82,93 76,04 77,42 82,93
Z10PR 100 100 100 100 100 100
Z11PR 99,16 100 100 92,82 93,63 93,03
Z12PU 100 100 100 100 100 100
Z13PU 98,56 99,34 99,54 92,64 94,72 93,54
Z14PU 100 100 100 100 100 100
Z15PR 100 100 100 100 100 100
Z16PU 97,55 99,13 98,89 84,67 92,35 88,61
Z17PU 82,63 86,19 83,61 74,78 83,52 75,67
Z19PU 100 100 100 92,96 100 100
Z22PU 95,62 100 100 91,98 100 100
Z24PU 93,50 98,23 99,05 80,71 88,91 82,96
Z25PU 97,91 99,13 98,77 82,72 91,92 87,05
Z26PU 84,41 94,93 90,49 83,36 94,93 90,49
Z27PR 100 100 100 100 100 100
Z28PR 70,38 92,00 70,86 70,38 90,24 70,74
Z29PR 72,78 84,02 73,56 72,77 74,56 73,12
Z30PR 89,50 89,56 96,07 89,50 89,56 96,07
Z31PR 100 100 100 100 100 100
Z32EU 100 100 100 100 100 100
Z33ER 100 100 100 100 100 100
Z34ER 92,36 100 100 92,36 100 100
Z35ER 100 100 100 100 100 100
Z36ER 93,77 97,78 98,45 92,61 97,78 98,45
Z37ER 100 100 100 100 100 100
Z38ER 93,54 100 100 93,54 100 100
Z39ER 96,07 100 100 95,50 97,59 96,74
ZA0PR 80,42 100 100 80,42 90,32 85,00
ZA1PR 100 100 100 100 100 100
Z42PR 100 100 100 100 100 100
Z43PR 84,82 87,72 87,92 84,82 87,29 87,92
Z44PR 94,66 95,89 95,19 94,66 95,69 95,19
ZA5TR 100 100 100 100 100 100
Z46TU 100 100 100 89,95 94,39 90,41
ZATTR 100 100 100 100 100 100
Z48TR 94,56 97,94 95,06 94,56 96,31 94,81
Z49TR 93,62 94,80 95,32 93,62 94,13 95,32
Z50TR 100 100 100 100 100 100
Z51TR 100 100 100 100 100 100
Z53PU 100 100 100 100 100 100
| MEDIA 93,36 97,18 95,83 91,42 95,99 93,55
DMUsconETG =1y ETP=1
DMUsconETG <1y ETP=1
| |DMUsconETG <1y ETP<1



Los vaores medios de los digtintos tipos de eficiencia calculados a partir de los dos modelos
varian. En e caso en € que la €ficiencia se calcule utilizando dos grupos la eficiencia media se
incrementa. En algunas observaciones €l nivel de eficiencia no varia independientemente del modelo que
se utilice. en estos caso €l conjunto de referencia para € célculo de la eficiencia de la observacion es €
mismo en los dos modelos. Sin embargo, los casos en los que los niveles de eficiencia varian, indican un
cambio en el conjunto de observaciones utilizadas como referencia.

4.4.2. Eficiencia y Factores Internos

Una vez estimada la eficiencia de los diferentes equipos eliminando los efectos que los factores
externos puedan causar, vamos a intentar establecer las posibles relaciones entre el nivel de eficiencia de

un equipo vy los diferentes factores internos analizados en el apartado 4.3.

Para €llo, utilizando la misma metodologia que en ocasiones anteriores, introduciremos como
variables ilustrativas en € andlisis de correspondencias multiples de los factores internos, los niveles de
eficiencia obtenidos por los distintos equipos utilizando € MODELO 3. También Unicamente para
establecer las posibles diferencias que se puedan producir, se han incluido como variables ilustrativas, las
variables obtenidas de la aplicacion del modelo 1, en € que no se tenian en cuenta las posibles diferencias
como consecuencia de los factores externos. Las variables de eficiencia se han recodificado para
transformarlas en variables cuditativas, asignando €l valor 1, a agquellas observaciones cuyo nivel de
eficiencia esté por debajo de la media, € valor 2, cuando € nivel esigua o superior ala media pero sin
alcanzar € maximo y el valor 3, cuando el equipo es eficiente. Las variables introducidas en € andlisis

son las enunciadas en e cuadro 4.26.

CUADRO 4.26
VARIABLES DE EFICIENCIA INTRODUCIDAS EN EL ANALISIS DE LOS FACTORES
INTERNOS

V070: Eficiencia global modelo 1

V071: Eficiencia técnica pura orientada al input modelo 1
V072: Eficiencia de escala orientada al input modelo 1
V073: Eficiencia técnica pura orientada al output modelo 1
V074: Eficiencia de escala orientada al output modelo 1
V075: Eficiencia global modelo 3

V076: Eficiencia técnica pura orientada al input modelo 3

V077: Eficiencia de escala orientada al input modelo 3




V078: Eficiencia técnica pura orientada al output modelo 3

V079: Eficiencia de escala orientada al output modelo 3

Los principales resultados se muestran en € cuadro 4.27 que a continuacion comentamos.

Quizés € resultado mas significativo es la inexistencia de relaciones entre la eficiencia de los
equipos y los factores internos analizados. Unicamente es representativa la relacion entre niveles de
eficiencia medios y una estructuracion de actividades elevada. La inexistencia de relaciones entre
eficienciay determinadas caracteristicas estructurales puede ser debida a diferentes causas. Por un lado es
muy posible que en la técnica utilizada para valorar la eficiencia no se hayan recogido los inputs y los
outputs més adecuados para valorar la eficiencia de un equipo, con lo que los niveles de €ficiencia
alcanzados no son los reales y por lo tanto no tienen porqué producirse rel aciones aungue se pueda pensar
que las variables estructurales afecten ala eficiencia. Otra posible explicacion es la que ya se ha apuntado
en la parte tedrica a comentar la multiplicidad de factores internos que se pueden analizar en una
organizacion, no solamente a nivel organizativo, sino también a nivel individual o grupal. Si se parte dela
base de que los niveles de €ficiencia estimados son véidos, podria intentar buscarse la explicacién a
través de la valoracion de otras dimensiones.

CUADRO 4.27
RESULTADOS OBTENIDOS AL INTRODUCIR LAS VARIABLES DE EFICIENCIA EN EL
ANALISIS DE LOS FACTORES INTERNOS

eje 1 VARIABLE MODALIDAD COOR TEST
81-2 Eficiencia técnica pura orientado input (Separ) Media -.96 -2,3
84-2 Eficiencia técnica pura orientado output (Sep.) Media -.60 -2,2
70-3 Eficienciatécnica global Eficientes 46 19
72-3  Eficienciaescala orientado a input 46 19
74-3  Eficiencia escala orientado al output 46 19
71-3  Eficienciatécnica pura orientado al input 42 2,0
73-3  Eficienciatécnica pura orientado al output 42 2,0
eje 3 VARIABLE MODALIDAD COOR TEST
84-2 Eficiencia de escala orientada a output Media -054 -20
(separ.)

Sin embargo, cuando las variables de €ficiencia introducidas en € andlisis interno son las
obtenidas a través de la estimacion del modelo sin tener en cuenta los factores externos, se produce una
relacion entre niveles de eficiencia maximos asociados a la ausencia de estructuracion de actividades que
como habiamos observado se produce en los equipos rurales mas pequefios. Pero a través ddl andlisis de
los factores externos y la eficiencia sabemos que los niveles superiores de eficiencia conseguidos por los

equipos rurales son consecuencia de que a priori cuentan con unas condiciones diferentes, reflgjado en las




diferencias significativas entre los inputs y los outputs y por lo tanto las diferencias en los niveles de
eficiencia, no tienen porqué ser debidas a un mejor funcionamiento interno. Nuestras apreciaciones se ven
corroboradas cuando esta relacion entre eficiencia y ausencia de estructuracion desaparece, s las

variables de eficienciaintroducidas en € andlisis tienen en cuenta lo factores externos.

CAPITULO V
CONCLUSIONES
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CONCLUSIONES

La Ultima parte de esta investigacion consiste en la presentacion de las principales conclusiones
obtenidas del trabajo. El tipo de conclusiones extraidas se refieren tanto a la validez y a las posibilidades
de aplicacion de la metodologia de andlisis propuesta, como a los resultados concretos obtenidos de la

aplicacion empirica.

De modo genérico podemos afirmar que la metodologia presentada es util en la
identificacion y el andlisis de las megiores o de las peores practicas llevadas a cabo por un conjunto de

organizaciones, aungue con algunas limitaciones.

Por un lado, € andlisis de la eficiencia de las organizaciones a través de la técnica DEA, permite
distinguir a las organizaciones mas eficientes, es decir, las que se encuentran operando en la frontera de
produccion. De otra parte, € andlisis de los factores internos y los factores externos utilizando la
metodologia del andlisis de correspondencias multiples, posibilita la reduccion de lainformacion a través
de la representacion de un conjunto de variables en un nimero de factores a los que se asocian de forma
positiva 0 negativa diferentes modalidades de cada variable, y como consecuencia permite el
establecimiento de relaciones no lineales entre las distintas variables, y la identificacion de patrones

recurrentes de estructuray de comportamiento.

Asociando ambas metodologias podemos descubrir las distintas practicas, identificadas a través
del andlisis de los factores internos, llevadas a cabo por las mejores y la peores organizaciones,

identificadas a través del andlisis de la eficiencia

Sin embargo esta metodologia no esta exenta de problemas que a continuacién pasamos a
comentar. Para € calculo de la €eficiencia de una organizacién es de suma importancia una correcta
seleccién de los inputs y de los outputs que van a utilizarse en € andlisis. En este sentido debemos decir,
que quizas una de las principales limitaciones de este trabajo ha sido e no poder contar con los inputs y
los outputs deseados puesto que no existen registros, ni desde la Direccién de Atencion Primaria, ni desde

los diferentes equipos, de las variables que nos hubiera gustado utilizar en lavaloracién de la eficiencia

Otra limitacion es la referente a la relacién tempora entre los dos grupos de variables. Puede

pensarse que los frutos conseguidos a través de una determinada estructura organizativa, una determinada
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estrategia, 0 cualquier otra préctica o comportamiento organizativo, no se produzcan instantaneamente,
sino que transcurra un intervalo de tiempo para que los cambios afecten a los resultados. Por eso seria
importante la introduccion de la dimension temporal en € andlisis, a través de la obtencion de los valores
de eficiencia en momentos temporales posteriores. Por Ultimo, existen mUiltiples factores que pueden ser
valorados en cualquier organizacion, tanto a nivel individual como a nivel grupal o a nivel organizacional
y que pueden afectar al nivel de €eficiencia que una organizacion consiga. En una investigacion de estas
dimensiones y sometida a restricciones tanto temporales como econdmicas es muy posible que numerosas

factores relevantes no hayan sido recogidos.

Respecto alos resultados obtenidos del andlisis de la eficiencia, quizas o més relevante seala
constatacion de que entre los diversos equipos se producen diferencias en cuanto al nivel de eficiencia
alcanzado. Tomando € conjunto de observaciones se observa la posibilidad de conseguir € nivel de
servicios obtenido utilizando un 95% de los recursos consumidos o € posible incremento del nivel de
servicios en un 6,89 % s se hubieran utilizado los recursos de forma eficiente. Sin embargo estos niveles
de eficiencia calculados en una primera fase del trabajo, no son debidos Unica y exclusivamente a la
gestion de los equipos, sino que estan afectados por la existencia de determinados factores externos que
afectan a nivel de inputs y de outputs de partida de cada equipo. Cuando se elimina el efecto de los
factores externos, a través de la estimacién de la €ficiencia utilizando dos conjuntos de referencia,
empleando como variable discriminante € tipo de equipo rura o urbano, € nivel de eficiencia media

obtenida por € conjunto de equipos pasa a ser del 93,36%.

La técnica, ademas de Util para los propésitos de este trabajo también puede ser de interés para
los gestores de la Direccion General y para los propios equipos puesto que proporciona informacién
desagregada para cada unidad respecto a los niveles de inputs y de outputs conseguibles y respecto a las

digtintas unidades que la han revelado como ineficiente.

También se verifica la importancia de la introduccion de la calidad percibida por parte de los
usuarios como un output del equipo, ya que los resultados obtenidos a incluirla son diferentes de los
derivados del modelo en e que no se tiene en cuenta, y algunos equipos considerados como ineficientes
cuando no se valorala opinién del usuario se vuelven eficientes.

El analisis de los factores externos permite establecer determinadas relaciones entre las
condiciones del entorno, las relaciones con otros niveles de la organizacion y las caracteristicas propias de
los equipos. Asi, de los tres factores resultado del andlisis que consiguen explicar un 89,19 % en términos

corregidos, delainerciatota de la nube de puntos, pueden extraerse |l as relaciones siguientes.

Los equipos rurales operan en dos entornos diferenciados. Por un lado puede establecerse una
asociacién entre ser equipo rural, de tamafio muy pequefio, operar en un entorno desfavorable en cuanto a

las caracteristicas de la poblacién y mantener buenas relaciones con €l resto de niveles, y por otro lado se
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encontraria la conexion entre los equipo rurales de tamafio medio caracterizados asimismo por trabajar en
un entorno medio, tanto en ndmero de usuarios como en las caracteristicas de los mismos respecto a la
edad, como en la dispersion geografica que caracteriza ala zona. Es también significativa la relacion que
se establece entre ser equipo rural y la bagja rotacion de la direccién, que puede atribuirse a una mayor

facilidad en la direccion de equipos de menor tamario.

A los equipos urbanos es también posible asociar dos tipos de entorno, extraidos de la
observacion de determinadas relaciones que se derivan de los factores uno y dos. Por una lado los que
operan en un entorno mas favorable en cuanto a las caracteristicas de la poblacién, pero sin embargo
mantienen relaciones con otros niveles inadecuadas, y por otro los que se sittan en un entorno con indices
de envglecimiento elevados, que mantienen buenas relaciones tanto con los especialistas de area como

con € hospital de referencia.

Vemos pues, que através del andlisis de los factores externos, es posible realizar una division de
los distintos equipos en grupos homogéneos que posibiliten a gestor una clasificacion que permita una

asignacion de recursos mas equitativa.

Los principales resultados del andlisis de los factores internos, indican la existencia de cuatro
factores através de los cuales se consigue explicar un 75,67 % de lavarianza total. El andlisis conjunto de
los cuatro g es permite establecer determinadas relaciones entre |as diferentes dimensiones utilizadas para

valorar los factores internos.

La primera conclusion y la més importante es la que se deriva de las variables asociadas al ge
uno y que indican la existencia de una dimension a la que denominamos “estructuracion de actividades”
como consecuencia de las similaridades que este gje guarda con € factor obtenido por € Grupo Astony
a que designaron de esa forma. Sin embargo, a pesar de que las dimensiones estructurales utilizadas en
este trabagjo son las originadas por los autores integrados en dicho grupo, no hemos obtenido més
coincidencias con su trabgjo. Las causas, pueden ser muy variadas, diferentes formas de valorar las
variables, aplicacién en un tipo de organizaciones muy distintas en distinto momento tempora y en un
distinto &mbito geogréfico o incluso la utilizacion de una técnica diferente de andlisis estadistico que en

nuestro caso permite descubrir relaciones no lineales entre las variables y en € caso del Grupo Aston, no.

La dimension “estructuracion de actividades’ se ha establecido a partir de las siguientes
relaciones relacionadas con €l primer factor. Por unalado, la parte negativa del gje, indica que la méxima
complejidad organizativa representada a través de atos niveles de diferenciacion horizonta y vertical, va
acompafiada de un nivel elevado en la especializacion de los servicios producidos y de un menor grado
de especidizacion en la atencion a usuario, de centralizacion en la toma de decisiones y alta
formalizacion del comportamiento. Estas caracteristicas, propias de un nivel de estructuracion de
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actividades elevado, tal y como fue entendida esta dimension por los autores del Grupo Aston, son

caracteristicas de los equipos urbanos de gran tamafio.

Como contrapartida se encuentra la existencia de un conjunto de caracteristicas que se unen para
definir € otro extremo de la dimension de la “estructuracion de actividades’, es decir la ausencia de

estructuracién en todos los sentidos propia de |os equipo rurales de tamafio mas pequefio.

Aparte de la dimension representada por €l primer factor, existen otras relaciones relevantes,
como las que se producen en determinadas ocasiones entre mantener unos niveles de diferenciacion altos
y niveles de formalizacién del comportamiento medio, propios de equipos de tamafio medio, o entre la
ausencia de diferenciacion asociada a una formalizacién del comportamiento respecto al trato con los
clientes elevada. Estas caracteristicas pueden ser propias, bien de equipos en los que se esta produciendo
un proceso de estructuracion de actividades que todavia no se ha completado, o bien de equipos que
debido a determinadas restricciones como por eiemplo el tamafio, deciden estructurar una determinada
actividad. Sin embargo, al no existir ninguna caracteristica externa asociada a estas relaciones no se

pueden extraer conclusiones significativas.

La dltima dimension relevante extraida del andlisis de los factores internos es laindicativa de la
importancia del funcionamiento como equipo que se deriva de las modalidades relacionadas con € €e
tres. Se produce por un lado una asociacion de variables indicativas de laimportancia del funcionamiento
Como equipo, y por € otro un conjunto de variables que muestran que el funcionamiento conjunto no es
tan importante. A través del andlisis de los factores externos relacionados con este gje se observa que
existe una relacion entre la importancia del funcionamiento como equipo y € operar en una zona basica
de pocos habitantes y por lo tanto de las relaciones extraidas del andlisis del primer factor este puede ser

un comportamiento caracteristico de equipo en los que no se produce una estructuracion de actividades.

Por Ultimo, nos resta resumir las conclusiones derivadas del analisis conjunto de los factores
internos y la eficiencia, cuyo principal resultado es lainexistencia de relaciones entre la eficiencia de los
equipos y los factores internos analizados. Unicamente es representativa la relacion entre niveles de
eficiencia medios y una estructuracién de actividades elevada. Sin embargo, cuando las variables de
eficiencia introducidas en e andlisis interno son las obtenidas a través de la estimacion del modelo sin
tener en cuenta los factores externos, se produce una relacion entre niveles de eficiencia maximos
asociados a la ausencia de estructuracién de actividades que como habiamos observado se produce en los
equipos rurales més pequefios. Pero a través del andlisis de los factores externos y la eficiencia sabemos
gue los niveles superiores de eficiencia conseguidos por 10s equipos rurales son consecuencia de que a
priori cuentan con unas condiciones diferentes, reflejado en las diferencias significativas entre los inputs y
los outputs y por lo tanto las diferencias en los niveles de €ficiencia, no tiene porqué ser debidas a un
mejor funcionamiento interno. Nuestras apreciaciones se ven corroboradas cuando esta relacion entre
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eficienciay ausencia de estructuracion desaparece, s las variables de eficienciaintroducidas en €l andlisis

tienen en cuenta los factores externos.

La inexistencia de relaciones entre eficiencia y determinadas caracteristicas estructurales puede
ser debida a diferentes causas. Por un lado es muy posible que en la técnica utilizada para valorar la
eficiencia no se hayan recogido los inputs y los outputs més adecuados para valorar la eficiencia de un
equipo, con lo que los niveles de eficiencia alcanzados no son los reales y por lo tanto no tienen porqué
producirse relaciones aunque se pueda pensar que las variables estructurales afecten ala eficiencia.

Otra posible explicacién es la que ya se ha apuntado en la parte tedrica al comentar la
multiplicidad de factores internos que se pueden analizar en una organizacion, no solamente a nivel
organizativo, sino también a nive individual o grupa. Si se parte de la base de que los niveles de
eficiencia estimados son vélidos, podria intentar buscarse la explicacién a través de la valoracion de otras

dimensiones.
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A.CUESTIONES GENERALES SOBRE EL EQUIPO DE ATENCION PRIMARIA(EAP)

A.l.Zonabésica en laque opera
A.2.N° de Poblacién ala que atiende
A.3.Tipo de Centro: Rural [] Urbano []
A.4.Fecha de funcionamiento como Centro de Salud

A.5.¢Existe personal sujeto al Régimen Antiguo?. Indicar el n°.
S[] A61Ne No[]

A.6.¢En d Centro de Salud se dan otros servicios de Atencion Especializada ademés de los

correspondientes ala Atencién Primaria?
S [] Especificar: No []

A.7.A sujuicio ¢cudles son las caracteristicas mas destacadas de la Poblacion y € Territorio delaZona

Baésica en la que operan que pueden influir en € funcionamiento del Equipo? Sefidlelos segin su

importancia:
1 4,
2. 5.
3. 6.
A.8.N° de directores que hatenido el EAP desde su puesta en funcionamiento:
Categoria Profesional Tiempo como Director Sigueene EAP
1
2.
3.

A.9.Considera que larelaciones con las Jefaturas del Area son:

Nulas[ ] Deficientes[ | Suficientes[ | Satisfactoria[ | Excelentes[ ]
Indique los principal es problemas:

1

2
3.
4

A.10.Las relaciones con € Hospital de Referencia son:

Nulas[ ] Deficientes[ | Suficientes[ | Satisfactoria[ | Excelentes[ ]
Indique los principal es problemas:

1.

2.

3.

A.11.Lasrelaciones con los Especialistas de Area son:

Nulas[ ] Deficientes[ | Suficientes[ | Satisfactoria[ | Excelentes[ ]
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Indique los principales problemas:
1
2,
3.

A.12.N° de Comunicaciones, articulos u otro tipo de publicaciones realizados por los miembros del

Equipo en los Ultimos cuatro afios: [ ]
A.13.¢Es Centro Docente? No [_] S ]
-N° de médicos residentes de medicina familar ]
-N° de estudiantes de enfermeria ]
-N° de estudiantes de trabajo social ]

B.CUESTIONES SOBRE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DEL EAP.
B.1.METODOS DE TRABAJO

B.1.1.Normalmente, cual es el procedimiento que se utiliza para atender la demanda de | os pacientes una

vez que sus médicos han cubierto su cupo diario de visitas?
-Existe un médico de guardia para este fin. . ]
-Se le da hora para otro dia. ]
-Se pasan las consultas a médicos que no tengan cubierto € cupo. ]
-Si es una urgencia es su propio médico é que ve a paciente. [ ]
-Otras

B.1.2.Un paciente tiene asignados siempre e mismo médico y |la misma enfermera?
Si[] No [] Depende [_] Especificar

B.1.3.¢Losinyectables a domicilio se realizan mediante pull rotatorio?
S[] Nol[]
B.1.4.¢Redliza cada enfermera la cura de sus pacientes?: S[] No[]

B.2.CONFIGURACION

B.2.1.Cuestiones sobre el Conjunto del EAP
1.1.¢Con que periodicidad se reine?
1.2.¢Selevantan actas de lasreuniones?  Si[] No[]
1.3.¢Cuales son los principales temas que se tratan en esas reuniones y la clase de

decisiones que se adoptan?

TEMAS DECISIONES

A W DN P
A W N P
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1.4.;Cudl considera que es el nivel de asistencia de los diferentes miembros alas reuniones?

Muy bajo Muy dto
Médicos 1 2 3 4 5
Enfermeras 1 2 3 4 5
Asistentes Sociales 1 2 3 4 5
Otro Personal 1 2 3 4 5

B.2.2.Cuestiones sobre la Comision Asesora
2.1.¢Con que periodicidad se reline?
2.2.¢Se levantan actas de lasreuniones?  Si[] No[]

2.3.¢Cudles son los principales temas que se tratan y la clase de decisiones que se adoptan
en esas reuniones?
TEMAS DECISIONES

A W N P
A W N P

2.4 acomposicién dela Comision Asesora es:
N° de Médicos[_] N° de Enfermeras[_] Otro Personal []

2.5.¢Cud consideraque es € nivel de asistencia de los diferentes miembros a las reuniones?

Muy bajo Muy dto
Médicos 1 2 3 4 5
Enfermeras 1 2 3 4 5
Asistentes Sociales 1 2 3 4 5
Otro Personal 1 2 3 4 5

B.2.3.Cuestiones sobre el Consgjo de Salud de Zona.
3.1.¢Con que periodicidad se reline?
3.2.Se levantan actas de las reuniones? S ] No[]

3.3.¢Cudles son los principales temas que se tratan y |as decisiones que se adoptan en esas

reuniones?

TEMAS DECISIONES

1
2
3.
4

A W NP

3.4.Lacomposicion del Consgjo de Salud es:
Miembros del Equipo
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Miembros externos al Equipo

3.4.¢Cud consideraque es € nivel de asistencia de los diferentes miembros a las reuniones?

Muy bajo Muy dto
Miembros del Equipo 1 2 3 4 5
Miembros Externos a Equipo 1 2 3 4 5

4.En los siguientes cuadros indique los grupos de trabajo, comisiones, etc, que € propio EAP haya creado
para su funcionamiento interno o como forma de atender las necesidades y problemética de la
Comunidad. Indique €l objetivo para el que se ha creado € grupo, su composicion (tanto miembros

pertenecientes al equipo como externo), y explique brevemente la forma de funcionamiento.

COMISION N°1 NOMBRE:
OBJETIVO

COMPOSICION:
N° DE MEDICOS[ ] N° DE ENFERMERAS[] N° DE ASISTENTES SOCIALES

O
OTROS MIEMBROS

FUNCIONAMIENTO:
-Se retinen de formaperiddica: Si []¢Cada cuanto tiempo?: No[]
-Laasistenciade los miembros alasreunioneses: Muy Baja 12345 Muy Alta

Explicar brevemente como funciona

COMISION N°2 NOMBRE:
OBJETIVO

COMPOSICION:
N° DE MEDICOS[ ] N° DE ENFERMERAS[] N° DE ASISTENTES SOCIALES

O
OTROS MIEMBROS
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FUNCIONAMIENTO:
-Se retinen de formaperiddica: Si [] ¢Cada cuanto tiempo?: No[]

-Laasistenciade los miembros alasreunioneses: Muy Baja 12345 Muy Alta

Explicar brevemente como funciona

COMISION N°3 NOMBRE:
OBJETIVO

COMPOSICION:
N° DE MEDICOS[ ] N° DE ENFERMERAS[] N° DE ASISTENTES SOCIALES

O
OTROS MIEMBROS

FUNCIONAMIENTO:
-Se retinen de formaperiddica: Si [] ¢Cada cuanto tiempo?: No[]
-Laasistenciade los miembros alasreunioneses: Muy Baja 12345 Muy Alta

Explicar brevemente como funciona

COMISION N°4 NOMBRE:
OBJETIVO

COMPOSICION:
N° DE MEDICOS[ ] N° DE ENFERMERAS[] N° DE ASISTENTES SOCIALES

O
OTROS MIEMBROS

FUNCIONAMIENTO:
-Se retinen de formaperiddica: Si [] ¢Cada cuanto tiempo?: No[_]
-Laasistenciade los miembros alasreunioneses: Muy Baja 12345 Muy Alta

Explicar brevemente como funciona
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COMISION N°5 NOMBRE:
OBJETIVO

COMPOSICION:
N° DE MEDICOS[ ] N° DE ENFERMERAS[] N° DE ASISTENTES SOCIALES

O
OTROS MIEMBROS

FUNCIONAMIENTO:
-Serelinen de formaperiddica  Si [] ¢Cada cuanto tiempo?: No[_]
-Laasistenciade los miembros alasreunioneses: Muy Baja 12345 Muy Alta

Explicar brevemente como funciona

COMISION N°6 NOMBRE:
OBJETIVO

COMPOSICION:
N° DE MEDICOS[ ] N° DE ENFERMERAS[] N°DE ASISTENTES SOCIALES

O
OTROS MIEMBROS

FUNCIONAMIENTO:
-Se retinen de formaperiddica: Si [] ¢Cada cuanto tiempo?: No[]
-Laasistenciade los miembros alasreunioneses: Muy Baja 12345 Muy Alta

Explicar brevemente como funciona

COMISION N°7 NOMBRE:
OBJETIVO

COMPOSICION:
N° DE MEDICOS[ ] N° DE ENFERMERAS[] N° DE ASISTENTES SOCIALES

O
OTROS MIEMBROS

FUNCIONAMIENTO:

-Se retinen de formaperiddica: Si [] ¢Cada cuanto tiempo?: No[]
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-Laasistenciade los miembros alasreunioneses: Muy Baja 12345 Muy Alta
Explicar brevemente como funciona:

COMISION N°8 NOMBRE:
OBJETIVO

COMPOSICION:
N° DE MEDICOS[ ] N° DE ENFERMERAS[] N° DE ASISTENTES SOCIALES

O
OTROS MIEMBROS

FUNCIONAMIENTO:
-Se retinen de formaperiddica: Si [] ¢Cada cuanto tiempo?: No[]
-Laasistenciade los miembros alasreunioneses: Muy Baja 12345 Muy Alta

Explicar brevemente como funciona:
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B.3.CENTRALIZACION

1.¢A qué nivel setoma en la préctica las siguientes decisiones en su Organizacion? Sefidelo con un X.

DECISIONES

Organos

Superiores

Consgjo
de Salud

Comisién

Asesora

Director
del EAP

Responsable

Enfermeria

Conjunto
del EAP

Comisiones

Cada

Miembro

1.Fijacion de objetivos alargo plazo

2.Fijacion de objetivos a corto plazo

3.Fijacion de criterios para evaluar resultados

4. Evaluacion de resultados

5.Modificacién de objetivos alargo plazo

6.Modificacion de objetivos a corto plazo

7.Lanzamiento de nuevos programas y/o protocolos

8.Definicion de métodos de trabajo

9.0rganizacion del trabajo

10.Asignacion del tiempo de trabgjo

11.Alteracion de responsabilidad de los miembros.

12.Cambio de responsabilidades de las comisiones.

13.Creacion o eiminacion de comisiones

14.Tamafio de la Plantilla

15.Sueldo de los profesionales y trabajadores

16.Promocion del personal

17.Despido del personal

18.Vacaciones

19.Programas de formacidn de los profesionales

20.Horario del Centro y los consultorios

21.Formade readlizar la Atencion de Urgencias

22.Compra de materias primas e instrumentos

23.Eleccion de proveedores de suministros
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B..4.FORMALIZACION

B.4.1.PROGRAMAS.
1.N° de Programas y Protocolos que se aplican: ]
2.¢Cuantos estan acreditados?: ]

3.¢Cuéntos se piensa acreditar en un futuro proximo? []
4.¢Cuéntos se espera aplicar en un futuro proximo? []
5.¢Cuantos han sido disefiados por € propio Equipo? ]
6.El resto, ¢de dénde proceden?

B.4.2.HISTORIAS CLINICAS

1.¢Se utilizan habitual mente? S ] No[]
2.¢Esta centralizado el archivo? Si[] No []
3.% de la poblacion con historia clinica abiertas. ]

4.Sefiale con un circulo, su consideracion sobre €l grado de  cumplimentacion de las historias:
Muy Bajo 1.2.3.4.5 Muy Alto

5.Sefia e con un circulo, cdmo considera el grado deregistroenlas  historias por parte de:

Muy Bajo Muy Alto
5.1.Médicos 12345
5.2.Enfermeras 12345
5.3.Trabajadores Sociales 12345

B.4.3.REGLAMENTO DE REGIMEN INTERIOR
1.Estarealizado €l Reglamento de Régimen Interior del Equipo:

Si[] No [] Parcialmente[ ]
2.¢Cuando se hizo la tltima actualizacion?
3.¢Se utiliza habitual mente? Si[] No []

4.:Existe algiin otro documento que recoja pautas de comportamiento reglado? ¢Quién lo

rediz6?

Si[] No[]

5.¢Podria enunciar los contenidos regulados en este documento?
1 4,
2. 5.
3. 6.

B.4.4.MEMORIA ANUAL DE ACTIVIDADES:
1.¢Existe? si[] No []
2.En caso afirmativo, ¢desde que afio?
3.¢Seria posible obtenerlas? S ] No[]
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C.PROCESOS.
C.1L.SISTEMAS DE PLANIFICACION
1.Como representante del EAP, ¢podria usted describir cuales fueron los principal es abjetivos que €
Equipo se planted a principios de este gjercicio, ordenandol os segln su importancia?
1.

2.

2.¢Quien se encargd de definir esos objetivos?

3.¢Cudles fueron las actuaciones principal es que se marcaron para la consecucion de esos objetivos?
1

2.

4.:Quién se encargo de establecer esas actuaciones?

5.¢Estan recogidas en algin documento escrito?
S [] Nombre No []
6.¢A qué horizonte temporal se refieren?
OBJETIVOS ACTUACIONES

-Largo plazo ] Il
-Medio plazo ] ]
-A corto plazo L] ]

7.A continuacion se detallan las funciones que un EAP debe redlizar. Asigneles un nimero del 1 (lamas
importante) a 6 (lamenos importante) en funcidn de laimportancia que el equipo les concede para
conseguir sus objetivos.

1.Promocion ] 2.Prevencion ] 3.Curacién ]

4.Rehabilitacion [] 5.Docencia ] 6.Investigacion  []
8.Haga lo mismo que en la pregunta anterior respecto ala consideracion sobre los tipos de usuarios en los
qué debe centrarse €l Equipo:
Lindividuo ] 2.Grupo[] 3.Comunidad [_] 4.Medio Ambiente ]

9.¢Existe un Diagnéstico de Salud de Zona?. ¢En qué fecha se hizo?
Si [] Fecha: No []
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10.Existe algin programa o protocolo que el equipo haya disefiado por problemas especificos de laZBS

enlaqueopera? Si[ ] (Especifique) No[]
1. 3.

2. 4.

11.Enuncie los pratocolos y programas que no se aplican actualmente pero esta prevista su implantacion

en un futuro préximo.

PROGRAMAS PROTOCOLOS
1. 1.
2. 2.
3 3
4 4

12.A continuacion se van a hacer una serie de afirmaciones sobre diferentes model os de planificacién que

puede utilizar un EAP. Sefide el grado en e que las diferentes afirmaciones se acercan a modelo de

planificacion que usted utiliza:
Muy poco frecuente 1 2 3 4 5 Muy frecuente

1.Repecto a enfoque (Identificacién de los problemas):

a)Se intentan identificar todos los problemas y todas las necesidades desde el principio (Modelo 12345

global)

b)Se concentran los esfuerzos en identificar los problemas y necesidades mas llamativas, las que

generan mayor consenso, paraluego ir planificando sobre la marcha en sucesivos ciclos de

planificacion

12345

2.Respecto alaforma de detectar problemas:

a)Se detectan los problemas y necesidades a partir de un marco tedrico (morbilidad, mortalidad,

incapacidad, etc) 12345
3.Respecto a proceso (secuencia de pasos seguidos):

a)La secuencia que se utiliza es diagnostico, formulacion de programas y protocolizacion, en ese

orden. 12345

b)La secuencia que se sigue no es siempre la misma. Hay veces que se comienza la planificacion

haciendo un programa o un protocolo para un problema evidente. 12345
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4.Respecto alas técnicas (Forma concreta de resolver cada caso del proceso de planificacion)

a)Se utilizan principalmente indicadores de tipo cuantitativo para determinar objetivos, plantear

actividades, evaluar, etc. 12345
b)Se utilizan indicadores e informacién de tipo cuantitativo pero ademas se utiliza otro tipo de
informaci6n més cualitativa. 12345

13.En caso de que la planificacion que realiza su EAP no se adapte a ninguna de las afirmaciones que

hemos propuesto, explique brevemente la forma de planificar que habitualmente se utiliza:

14.¢Ha cambiado la forma de planificar del equipo desde su puesta en funcionamiento?. ¢Podria explicar

brevemente en qué formay las causas del cambio?.

C.2.EL CONTROL

C.2.1.CONTROL INTERNO

1.¢Se realiza una evaluacion de actividades de los componentes del equipo?
si(] No[]

2.¢Qué persona u 6rgano estd encargada de realizarla?

3.¢Cémo se realiza'y con qué periodicidad?

4.Indique s unavez realizado €l control se establece algun tipo de comparacion.

1.Entre los propios componentes del EAP: Si [] No[]
2.Con la actividad de afios anteriores; Si[] No []
3.Con otras unidades: Si[] No []

4.0tros (Indicar)
5.Se redlizan otras actividades de control por parte del equipo?
Si[] No[]
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6.¢Podria explicar brevemente en qué consisten?

C.3.CONTROL EXTERNO
1.¢Se produce algin tipo de control de 6rganos externos al EAP?. Por favor, citelos, indicando la

periodicidad de los controlesy el objetivo del contral.

ORGANO PERIODICIDAD OBJETIVO

1

jGracias por su colaboracion al rellenar esta encuestal. ¢Le gustaria afiadir algo sobre algin aspecto que a
usted |e parezca importante sobre la estructuray el funcionamiento del Equipo de Atencion Primaria que

usted dirige y piensa que no esta recogido en la encuesta?

COMENTARIOS:
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