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PALABRAS CLAVE Resumen

Presupuesto; Objetivo: Analizar la utilidad percibida por los gestores de centros de atencion primaria res-
Cuadro de mando pecto a las herramientas utilizadas para su gestion (presupuesto y cuadro de mando integral
integral; [CMI]) y su impacto sobre la motivacion del personal.

Unidades de gestion Disefio: Estudio cualitativo de casos basado en teoria fundamentada, realizado entre enero y
clinica de atencién junio de 2014. ,

primaria; Emplazamiento: Unidades de Gestion Clinica de Atencién Primaria (UGCAP) del Area de Gestion
Motivacion Sanitaria metropolitana de Sevilla.

del personal; Participantes: Directores de UGCAP y gestores del Area.

Sindrome burn-out; Método: Los datos se recogieron en 8 entrevistas semiestructuradas mediante muestreo inten-
Investigacion cional no probabilistico con criterios de representatividad y suficiencia del discurso. Las
cualitativa entrevistas fueron grabadas, transcritas y analizadas mediante codigos in-vivo.

Resultados: Ambas herramientas estan implementadas en los centros de atencion primaria, con
usos diferentes. El presupuesto se percibe como una herramienta coercitiva, impuesta para el
control del gasto, y poco Util para la gestion diaria. Aunque el CMI es mas flexible y permite
identificar los problemas financieros y asistenciales del centro, los limites presupuestarios redu-
cen enormemente el margen para implementar soluciones. Ademas, la politica de incentivos
es insuficiente, generando problemas de motivacion.

Conclusiones: Este estudio muestra que las tensiones presupuestarias que afectan a la atencion
primaria han reducido al minimo la autonomia de los centros de salud, imponiendo una toma
de decisiones centralizada en la que prima el ahorro en costes sobre la calidad asistencial,
generando tensiones con el personal. Se plantea la necesidad de incrementar la autonomia de
los centros y mejorar el compromiso del personal mediante programas de formacion y desarrollo
profesional.
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Usefulness of the budget and the balanced scorecard in managing Primary Care
Centres. Impact on staff motivation

Abstract

Objective: To analyse the utility perceived by managers of centers of primary care about mana-
gement tools (budget and balanced scorecard), together their impact on human resources
motivation.

Design: Qualitative study (case study) based on grounded theory performed between January
and June 2014.

Location: Units of Clinical Management of Primary Health (UGCAP) in Metropolitan Health Area
of Seville, Spain.

Participants: UGCAP managers and Health Area (CEO) managers.

Method: Data were collected through 8 semi-structured interviews using non-probabilistic
intentional sampling with representation and sufficiency criteria of discourse. Interviews were
recorded, literally transcripted and analysis through in-vivo codes.

Results: Both tools are fully implemented but differently used in primary care centers. Budget
is perceived as a coercive management tool, which has been imposed for cost saving; however,
it is scarcely adequate for day-by-day management. While balanced scorecard is a more flexible
tool that allows identifying financial and welfare problems, budgeting limits heavily reduce the
possibility of implementing adequate solutions. The policy of incentives is not adequate either,
leading on de-motivation.

Conclusions: This study shows that budgeting restrictions have led to a significant reduction in
autonomy of Spanish Primary Care centers. Management decision making is much centralised,
also focused on cost saving over quality of healthcare. As a result, two needs emerge for the
future: increasing centers’ autonomy and improving staff commitment through training and
professional development programs.

© 2017 Elsevier Espana, S.L.U. This is an open access article under the CC BY-NC-ND license
(http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).

Introduccion

En las ultimas décadas, el sistema sanitario publico espaiiol
se encuentra inmerso en un proceso de busqueda de efi-
ciencia com(n a toda Europa'?, que combina el control del
gasto con la mejora de la calidad asistencial®>*. Para ello
es necesario disponer de herramientas de gestion, apoyadas
en tecnologias de la informacion, que permitan a los ges-
tores controlar el cumplimiento de los objetivos, entre las
que destacan el presupuesto y el cuadro de mando integral
(CMI)>7,

El presupuesto constituye la técnica tradicionalmente
utilizada para la planificacion del gasto sanitario, reco-
giendo el volumen de recursos disponibles para cumplir
los objetivos en un determinado periodo (habitualmente
anual)®’. Este enfoque cortoplacista ha sido muy criti-
cado en el ambito sanitario, donde los objetivos financieros
deben complementarse con otros basados en valores como
la justicia, la equidad o la universalidad de la atencion al
paciente®'°,

Como respuesta, el CMI facilita una gestion en mul-
tiples ambitos, al traducir los objetivos estratégicos en
un conjunto de indicadores organizados en 4 dimensio-
nes: financiera, satisfaccion del cliente, procesos internos
y aprendizaje organizativo e innovacion'"'2. Para cada indi-
cador se establecen los valores minimos y maximos entre los
que debe moverse, lo que facilita la medicion de resulta-
dos, permitiendo corregir desviaciones y evaluar al personal

implicado en su ejecucion’3. Aunque las peculiaridades sani-
tarias requieren adaptar el CMI a las necesidades clinicas,
esta herramienta ha demostrado suficiente adaptabilidad,
particularmente respecto al sistema hospitalario'*'. Como
consecuencia, no existe un listado de indicadores tipo, sino
que dependen de los objetivos y de los recursos disponibles,
particularmente limitados para la atencion primaria'’-'8. Por
otro lado, la utilidad del CMI no radica tanto en su diseno
COMo en su uso, pues si bien se ha asociado con una gestion
mas flexible y agil, una inadecuada implementacion podria
llevar a su fracaso'.

A pesar de las diferencias entre ambas herramientas,
no deben ser consideradas de forma aislada sino comple-
mentaria, en un doble sentido: por un lado, el CMI permite
optimizar el uso de los recursos financieros presupuestados,
al controlar el proceso de prestacion de los servicios oferta-
dos; por otro, la informacion que proporciona el CMI sobre
el cumplimiento de los distintos objetivos estratégicos debe
plasmarse, al menos a medio plazo, en la negociacion de
los presupuestos, dotandolos de un margen de flexibilidad
que facilite una gestion descentralizada, adaptada a la rea-
lidad de cada centro, asi como un sistema de remuneracion
congruente con los objetivos establecidos'.

Ahora bien, dado que la mayoria de los estudios han
considerado exclusivamente el entorno hospitalario, apenas
existe evidencia sobre la utilidad de estas herramientas en el
ambito de la atencion primaria. Por ello, el objetivo de este
trabajo es analizar la utilidad percibida por los gestores que
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Tabla 1  Perfil de los profesionales

Directores de Unidades
de Gestion Clinica (6)

Directores Gerentes del Area
de Gestion Sanitaria (2)

Médicos, % (n)/Enfermero/as, % (n)
Hombres, % (n)/Mujeres, % (n)

Experiencia asistencial, media (desv. tipica)
Experiencia en gestion, media (desv. tipica)
Experiencia en el cargo, media (desv. tipica)
Puestos previos de gestion (%)

67% (4), 33% (2)
50% (3), 50% (3)
24,17% (11,27)
12,33 (5,85)
5,67 (4,23)

- Ninguno (50%)

50% (1), 50% (1)

50% (1), 50% (1)

27,5 anos (6,4)

9,8 anos (5,9)

2,7 anos (1,8)

- Direccion de UGCAP (100%)

- Direccion de otra UGCAP

(33%)

- Direccion zona basica salud

(17%)

- Direccion de hospital (17%)

Formacion especializada en gestion:

Master en gestion sanitaria o equivalente 0%
Cursos de experto en gestion sanitaria 83%
Otros cursos de especializacion 50%

100%
100%
50%

La experiencia asistencial hace referencia al nimero de anos transcurridos desde el inicio del ejercicio de la profesion sanitaria hasta

el momento de realizar las entrevistas.

usan ambas herramientas en el ambito de las Unidades de
Gestion Clinica de Atencion Primaria (UGCAP) andaluzas, asi
como explorar su efecto sobre la motivacion del personal,
de cuyas actitudes y comportamientos depende la buscada
eficiencia®?%2',

Participantes y métodos

Este estudio sigue una metodologia cualitativa de estudio
de casos, con una recogida de datos a través de entre-
vistas semiestructuradas. La investigacion se ha disefado
de acuerdo con los principios de la teoria fundamentada?
(grounded theory), que lleva a cabo de forma simultanea la
recogida y analisis de los datos con el objetivo de descubrir,
a través de la induccion, una teoria explicativa del feno-
meno estudiado mediante 2 estrategias metodoldgicas?®?*:
el muestreo tedrico y el método comparativo.

Muestra y participantes

La investigacion se desarrolld de enero a junio de 2014 en el
Area de Gestion Sanitaria Sevilla Sur, integrada por 7 distri-
tos de atencion primaria en la zona metropolitana de Sevilla,
que incluyen 19 centros de salud y 2 hospitales de referen-
cia. El estudio se centro en las UGCAP, que se corresponden
con los centros de atencion primaria y sus consultorios aso-
ciados.

Los participantes en el estudio se seleccionaron mediante
muestreo intencional no probabilistico entre directivos de
los centros de salud, procurando su representatividad en
términos de género, edad y experiencia. Los datos se reco-
gieron mediante 6 entrevistas cara a cara semiestructuradas
a directores de las UGCAP, mas 2 entrevistas a directores
gerentes del Area de Gestion Sanitaria. Los entrevistados no
se conocian entre si ni eran conocidos por los entrevistado-
res (tabla 1). Se solicitaron consentimientos informados por

escrito, asegurandose la confidencialidad, el anonimato y el
tratamiento agregado de la informacion.

Disefo

El estudio se disefd mediante entrevistas focalizadas?’,
estableciendo un guion mediante preguntas abiertas que
facilitaron la libertad de expresion y la fluidez del discurso
por parte de los entrevistados. Para garantizar la validez de
los resultados se realiz6 una primera entrevista que sirvié
como pre-test y permitié estimar una duracion aproximada
de 45 min.

El nimero de entrevistas a realizar vino determinado por
la recoleccion de evidencia representativa y suficiente?®?’,
concluyendo al observarse que las siguientes no aporta-
ban nueva informacion, proceso conocido como saturacion
tedrica??. Las entrevistas se realizaron en los centros de
salud y se organizaron en dos rondas. En la primera se reali-
zaron 5 entrevistas a directores de UGCAP. En la segunda se
realizd una entrevista a un director de UGCAP y 2 a geren-
tes del Area, con el objetivo de disponer de una variedad
suficiente de entrevistados que garantizase la calidad del
analisis.

Analisis

Todas las entrevistas fueron grabadas y transcritas literal-
mente, realizandose el analisis del texto a través de codigos.
Asimismo, se elabord un diario de campo para facilitar la
identificacion de conceptos relevantes.

El analisis se desarrolldo en 2 etapas: a)una fase des-
criptiva, donde se clasifican los datos para organizar la
informacion obtenida, identificandose distintas categorias
subyacentes, y b)una fase interpretativa donde se extraen
los significados de los datos, se establecen relaciones cau-
sales y se obtienen conclusiones. En la fase descriptiva se
utilizaron técnicas de codificacion inductiva, obteniendo los
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Tabla 2

Principales conceptos explorados en la investigacion

Factores asociados con las herramientas utilizadas en la gestion de las UCGAP

Contrato
Programa

Presupuesto

Cuadro de
mando integral

Sistemas de
informacion

Elaboracion y autonomia
Gestion de los directores
Gestion de los profesionales
Ahorro de costes

Usuarios

Indicadores

Toma de decisiones
Monitorizacion y benchmarking
Integracion del software
Toma de datos
Retroalimentacion

Impacto de las herramientas de gestion de las UGCAP sobre los recursos humanos

Impacto sobre los profesionales sanitarios

Impacto sobre los gestores

Motivacion

Incentivos y penalizaciones
Resistencia al cambio
Incentivos y penalizaciones
Continuidad en el cargo
Posible sindrome de burn-out

codigos directamente de los datos?®. Para identificar las
distintas categorias se analizaron las palabras mas utiliza-
das (codigos in vivo?®) mediante el software NVivo 10. Para
minimizar la pérdida de informacion, se realiz6 un analisis
adicional de contenido mediante la identificacion manual
de los fragmentos mas relevantes, a los que se fueron apli-
cando cddigos sustantivos seglin su tematica hasta alcanzar
la saturacion teorica.

En la fase interpretativa se aplico la técnica de anali-
sis conocida como «explanation building»*’, cuyo objetivo
es construir una explicacion del caso mediante el desarrollo
de una serie de vinculos causales. A partir de las catego-
rias identificadas se elaboraron memos analiticos y tedricos
que sirvieron para identificar los grandes conceptos presen-
tes en los datos, las distintas subcategorias dentro de cada
concepto (tabla 2) y las relaciones entre ellas.

Resultados y discusion

Los resultados se presentan estructurados en torno a 2 ejes:
el nivel de desarrollo y el uso de las herramientas de gestion
de las UGCAP y su impacto sobre el personal. Asimismo, se
incluyen las principales limitaciones que deben tenerse en
cuenta al analizar los resultados obtenidos

Factores relacionados con las herramientas de
gestién de las Unidades de Gestion Clinica
de Atencion Primaria

El Contrato Programa como marco de referencia

Para conseguir una gestion eficaz, el disefo de las herra-
mientas de gestion debe responder a un plan estratégico
disefado a medio y a largo plazo’. En el caso de las UGCAP,
todos los instrumentos se encuentran subordinados al Con-
trato Programa, instrumento cuatrienal que recoge las direc-
trices generales de actuacion, los objetivos estratégicos

y los recursos asignados al SAS. Este contrato es desarrollado
en cascada para las distintas UGCAP, cuyos directores firman
anualmente un Acuerdo de Gestion con el Area en el que se
establecen los objetivos y se asignan los recursos. Este con-
trato, (nico para todas las UGCAP de la misma Area, incluye
los indicadores del CMI, asi como el presupuesto disponible
para cada UGCAP.

Limitaciones del presupuesto para el control de costes
Los directores de las UGCAP perciben el presupuesto como
una herramienta coercitiva, impuesta desde el Area, cuyo
objetivo es la reduccion de costes a nivel centralizado, sin
considerar las necesidades especificas de cada unidad. Se
percibe una falta de flexibilidad para la gestion del dia a
dia, al ser imposible su negociacion, siendo los margenes de
actuacion muy reducidos ante cualquier imprevisto. Aun-
que las UGCAP cuenten con presupuesto disponible y en
teoria tengan autonomia para su uso, en la practica cual-
quier decisién requiere la aprobacion del Area, que debido
a los sucesivos recortes solo atiende peticiones urgentes.
Esta situacion provoca que los directores de las UGCAP
perciban que el Area no entiende sus problemas, al consi-
derar como superfluos gastos fundamentales para la gestion
diaria.

Entre los principales problemas destaca la ausencia de
autonomia de los directores de las UGCAP para contratar
personal y realizar inversiones (capitulosi yin de presu-
puesto, respectivamente). Los Unicos capitulos en los que
tienen capacidad de decision son los relativos al material
fungible (capitulon) y, especialmente, al ahorro en el gasto
farmacéutico (capituloiv), depositando la responsabilidad
de su cumplimiento sobre el personal sanitario. A la vista de
estos resultados (tabla 3), se observan congruencias entre
la gestion primaria y otros estudios hospitalarios, donde el
presupuesto se ha asociado a objetivos de estandarizacion
y ahorro a corto plazo®’, pero que generan pérdidas de
autonomia y de flexibilidad.
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Tabla 3 Factores relacionados con el presupuesto

Imposibilidad de negociacion

1. «Los presupuestos del area vienen hechos desde los
servicios centrales. Se hacen en relacion a los anos
anteriores y ultimamente, en los ultimos 3 o 4 afos,
siempre hay un retroceso respecto al dinero que tenias el
afio anterior» (Directivo de Area 1)

2. «Los presupuestos no se negocian. Se pueden negociar
otro tipo de objetivos pero los presupuestarios no»
(Director de UGCAP 4)

Falta de flexibilidad y autonomia

1. «Es muy dificil salirse del presupuesto porque te
cortan el chorro. No hay posibilidades y los margenes estan
por si ocurren situaciones especiales como que se me
pongan cuatro médicos malos a la vez que habra que
cubrirlos, o cuando hubo la gripe A en el 2009 [...], pero el
presupuesto es poco elastico, podemos hacer poca cosa»
(Director de UGCAP 5)

2. «Desde un punto de vista presupuestario no nos
podemos pasar ni un solo céntimo. Las UGCAP tienen en
teoria autonomia en como quieren gastarse el dinero [...]
pero la realidad es que actualmente cualquier necesidad
que tienen poco mas o menos que pasa por el tribunal de
La Haya para tomar una decision de te doy un recurso, te
pongo una sustitucion porque estamos en una época donde
es imposible, imposible. . .» (Gerente de Area 1)

3. «El presupuesto se gestiona a nivel centralizado, a
nivel de area, porque las unidades no tienen autonomia ni
para la contratacion ni de personal ni de bienes materiales.
La Unica gestion que una unidad puede hacer es gestionarlo
eficientemente tanto de personal como de bienes
materiales pero lo que tiene posicionado no tiene ninguna
posibilidad de negociar, tiene lo que tiene y ya esta»
(Gerente de Area 2)

Flexibilidad del cuadro de mando integral como
herramienta de gestion

A diferencia del presupuesto, los objetivos incluidos en el
CMI son de caracter asistencial y se materializan mediante
indicadores organizados en 3 bloques: a)criticos, relacio-
nados con la adecuacion de la prescripcion farmacéutica;
b) comunes, relacionados con la calidad de la asistencia a los
pacientes, y c) especificos, de caracter minoritario, decidi-
dos por los centros de acuerdo con sus propias necesidades.

Como se recoge en la tabla 4, los indicadores son presen-
tados anualmente por la gerencia del Area a las Comisiones
de Direccion, en las que participan los directores de las
UGCAP, que pueden proponer modificaciones. Este carac-
ter asistencial, colegiado y dinamico del CMI hace que se
perciba por los directores de las UGCAP como una herra-
mienta de gestion propia y adaptada a las necesidades de
los centros, al tiempo que los gestores del Area la conside-
ran el mecanismo mas importante para el seguimiento de
los objetivos de cada unidad.

Los objetivos de cada UGCAP se desglosan en objetivos
individuales del personal (médicos, enfermeros, administra-
tivos) que tiene acceso a un CMI personalizado donde pueden
consultar su nivel de consecucion y compararse de forma
andnima con otros compaieros. Esto permite un aprendi-
zaje por comparacion o benchmarking, que se extiende a

todos los centros del Area que comparten el mismo CMI,
que son calificados en un ranking que facilita la deteccion
de las mejores practicas, en linea con las recomendaciones
sefialadas por otros estudios’*°. Se observa asi un efecto
de cohesidon’!, tanto entre los distintos niveles del equipo
directivo, como entre el equipo directivo y el personal sani-
tario.

El CMI se actualiza mensualmente, si bien existen demo-
ras en la recepcion de informacion sobre objetivos criticos,
que alcanza los 2 meses. Esto limita la capacidad de los
directores de las UGCAP para rectificar las desviaciones que
se van acumulando durante el afho, lo que genera problemas
y tensiones. Por el contrario, los indicadores sobre objetivos
comunes se conocen con mas frecuencia, como es el caso de
la demora asistencial, que puede consultarse diariamente.
La informacion sobre indicadores especificos no se conoce
hasta final de afo, cuando no existe margen de mejora.

A partir de la informacion sobre desviaciones, la direc-
cion del centro debe descubrir sus causas y tomar medidas
para su correccion, lo que facilita el desarrollo de un modelo
de gestion por procesos®'. Sin embargo, esta toma de deci-
siones se ve bloqueada por aspectos presupuestarios, pues
en el momento en que la solucion trasciende los recursos
del centro, se eleva a la gerencia del Area. Esta dependen-
cia causa un fuerte desanimo en los directivos de las UGCAP,
que si bien admiten la utilidad del CMI para detectar pro-
blemas, destacan su incapacidad para solucionarlos mas alla
del corsé presupuestario.

Falta de integracion de las tecnologias de la informacion
El sistema de informacion esta fraccionado en distintas apli-
caciones, con arquitecturas y procedimientos diferentes,
haciendo dificil conseguir una vision global de la UGCAP??
(tabla 5). Si bien la mayoria de las aplicaciones relacionadas
con objetivos asistenciales se retroalimentan de forma auto-
matica a partir de los datos que los profesionales introducen,
el cumplimiento de otros objetivos ha de ser demostrado
mediante métodos manuales, como el levantamiento de
actas, lo que retrasa la rendicion de cuentas hasta finales
de ano. Por su parte, los datos presupuestarios se car-
gan directamente desde la direccion econémica del Area,
y deben consultarse en una aplicacion aislada de la infor-
macion asistencial.

Esta multiplicidad de aplicaciones dificulta conciliar las
herramientas de gestion y comprender sus interrelaciones,
esto es, en qué medida el cumplimiento de los objetivos
asistenciales del CMI impacta en los presupuestarios, y en
qué medida el cumplimiento del presupuesto afecta a la
consecucion de los objetivos establecidos en el Contrato
Programa.

Factores relacionados con la gestion del personal
de las Unidades de Gestion Clinica de Atencion
Primaria

Los factores relacionados con el personal incluyen aspectos
sobre el sistema de incentivos derivado de las herramientas
de gestion y su efecto sobre la motivacion (tabla 6).
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Tabla 4 Factores relacionados con el cuadro de mando integral

Disefo de indicadores

1. «Esa es la tarea que hacemos siempre a final de afo cuando se evallan los acuerdos, se proponen modificaciones
en funcion de lo que uno haya ido viendo que se puede mejorar. Desde el cuadro de mando de 2008, que es el [primero]
que tenemos registrado, a los que tenemos ahora, aunque el esquema es el mismo, algunos de los indicadores ha
cambiado. Otros se han anadido e incluso otros han desaparecido porque no eran operativos» (Director de UGCAP 6)

2. «[...] no son objetivos finales sino de seguimiento de las consultas. En lugar de medir a cuantos enfermos de un
tipo de diabetes se les ha cortado una pierna se miden cuantos pacientes toman la medicacion adecuada, a cuantos se
les han hecho las pruebas cada equis tiempo, si tienen la hemoglobina controlada, cuantos estan recibiendo formacion

respecto a su enfermedad, etc.» (Director de UGCAP 1)
Flujo de informacion y efecto aprendizaje

1. «Todos los centros que estamos englobados en una misma direccion gerente tenemos el mismo cuadro de mando

y eso hace que seamos comparables» (Director de UGCAP 1)

2. «<EL CMI nos da datos que podemos comparar con las demas unidades del area, por lo que en el momento que
tenemos una desviacion es facilmente detectable. Por ejemplo, prescripcion por principio activo; el 6ptimo es del 95%,
si estamos en el 90 sabemos que no estamos cumpliendo, ademas estos datos se pueden desglosar y ver los profesionales
que estan tirando para abajo o para arriba y ya incides donde esta el problema exactamente» (Director de UGCAP 3)

3. «El CMI va fundamentalmente enfocado a la direccion, pero no cabe duda de que se lo pasamos a los trabajadores
todos los meses para que ellos sepan como se va, porque en definitiva el centro es la union de todos los trabajadores
y todos tienen que estar informados de lo que estamos haciendo, si no, no estan implicados en el centro» (Director

de UGCAP 2)

4. «Vemos quien se esta rezagando, quien esta haciendo las cosas peor que nosotros, quien las hace mejor [...],
en ese momento muchas veces llamamos a ese centro a preguntar como lo estan haciendo, es una forma también

de aprender entre nosotros» (Director de UGCAP 1)
Desfases en la disponibilidad de informacién

1. «Hay cosas que se tienen a final de mes, otras cada dos meses y otras que hasta final de aho no se saben» (Director

de UGCAP 2)

2. «El Cuadro de Mando es tardio. Si a mi me dan los datos de farmacia de abril, en junio, cuando ya llevo casi tres
meses llevando una tendencia mala, veré que lo he hecho mal en abril, lo he hecho mal en mayo porque no lo sabia y
ahora en junio es cuando empiezo a rectificar el barco» (Director de UGCAP 5)

Utilidad para detectar problemas pero poco margen para implementar soluciones

1. «EL CMI no nos va a decir la causa de la desviacion pero si nos va a hacer pensar y nos va a hacer recapacitar qué
es lo que estamos o no estamos haciendo que no estamos llegando a ese objetivo» (Director de UGCAP 2)

2. «[...] la labor del director es, independientemente del cuadro de mando, saber qué es lo que esta ocurriendo y
por qué se estan desviando los datos de los que tedricamente deberian ser. Porque unas veces estara justificado y otras
veces no. Por ejemplo a nosotros [...] se nos vino la demora del 5%, que es lo ideal, al 20 o 22% en pediatria. En
principio todo el mundo se asusté en el Area con lo que estaba pasando aqui y no era nada mas que estabamos en
época de alta frecuentacion en pediatria y uno de los pediatras se [dio de baja] y no habiamos podido cubrirla hasta 15
0 20 después, por lo que esa consulta se habia estado repartiendo [...] y una vez que esto se arreglé la demora

logicamente volviod a su sitio» (Director de UGCAP 1)

3. «El Cuadro de Mando es til porque te dice las desviaciones [...] pero el problema es que la capacidad de maniobra
que tenemos los directores de unidad para poder solucionarlo es muy poca. Tu puedes detectar facilmente donde estan
los fallos y donde puedes corregir, pero luego lo dificil es tener la capacidad para poderlos solucionar cuando los
presupuestos son cerrados y no puedes manejar practicamente ni personal ni muchas cosas» (Director de UGCAP 4)

Escasez de incentivos para el cumplimiento de objetivos
El cumplimiento de los objetivos del CMI esta recompensado
con un incentivo econémico («complemento al rendimiento
profesional») que se reparte entre profesionales sanitarios,
directores de las UGCAP y gestores del Area. Este comple-
mento incluye dos partes, una relacionada con los objetivos
de la Unidad y otra con los objetivos personales, sin que
existan penalizaciones por incumplimiento; el hecho de
que el incentivo considere tanto el trabajo individual como
el colectivo hace que su efecto disminuya. Ademas, debido
a las dificultades de liquidez, se estan produciendo retra-
sos en los pagos, que se diluyen en pequenas primas a lo
largo del ano que tienden a considerarse un complemento
mas, sin identificar claramente su procedencia. Este efecto

se ve acentuado por la inexistencia de otro tipo de incenti-
vos destinados a incrementar la productividad en términos
clinicos®*, como la formacion o el desarrollo profesional,
practicamente cerrados por limitaciones presupuestarias.

Falta de motivacion del personal sanitario

Uno de los problemas mas destacados por los directores de
las UGCAP es el relacionado con la motivacion de los pro-
fesionales sanitarios. Los recortes salariales y la falta de
incentivos estimulantes han mermado la satisfaccion del
personal, siendo necesario realizar un esfuerzo adicional
para alinear su comportamiento con los objetivos de la ges-
tion. A estos factores se une, en ocasiones, el hecho de
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Tabla 5

Factores relacionados con la integracion de sistemas de informacion

Sistemas automatizados pero poco integrados

1. «[...] la mayoria de la informacion que es necesaria para el cuadro de mando se exporta sola, se autoalimenta solo
el sistema. Si por ejemplo me van a dar la demora directamente desde ‘Salud Responde’ tenemos una agenda de
médicos, enfermeros y programas que todos los dias se va almacenando, al final hacen las medias y el dato sale solo.
Otras cosas, como pueden ser ciertas pruebas que se tienen que hacer a un grupo concreto de pacientes, se van
mecanizando diariamente en los programas [...] hay muy poca informacion que tengamos que dar directamente, solo
cosas que son subjetivas [...] tenemos que levantar acta y mandar esa informacion, pero la mayoria de la informacion

se genera sola» (Director de UGCAP 5)

2. «Para cada apartado tenemos un sistema de informacion diferente. La gestion economica tiene uno que es el
COAN [Contabilidad Analitica de Gestion del Servicio Sanitario PUblico de Andalucia], para personal y capitulo i, para la
gestion de camas y la gestion asistencial otro [...] tenemos muchos sistemas de informacion. [...] Deberiamos tener
algo mas integrado porque tenemos que ir sacando datos de distintos sistemas y cada uno de muy diferente estructura,

funcionamiento. Es un problema» (Gerente de Area 2)

que los profesionales de mayor edad se muestran reacios a
cambiar sus habitos de trabajo en aras de una mejor gestion.

Continuidad del gestor y posible sindrome de burn-out
La falta de recursos, los escasos incentivos y la poca auto-
nomia repercuten en la motivaciéon de los gestores®, que
manifiestan su deseo de regresar a la actividad asistencial
a corto o medio plazo. Esta situacion lleva a que algunos
directivos manifiesten claros sentimientos de rechazo hacia
el puesto, calificandose como clinicos pero no como ges-
tores, lo que plantea un conflicto de valores que indica
la posible presencia de un sindrome de burn-out® («estar
quemado»), agudizado ante la percepcion de que la propia
gestion les distancia de la actividad asistencial y dificulta su
reincorporacion.

Conclusiones, utilidad y limitaciones

Este trabajo analiza el nivel de implementacion y uso del
presupuesto y el CMI respecto a las UGCAP mediante entre-
vistas a directivos. Frente a otros trabajos, centrados en el
entorno hospitalario, en esta investigacion se analiza la ges-
tion de los centros de salud, asi como su impacto sobre el
personal.

Los resultados indican que ambas herramientas estan
presentes en las UGCAP, con distintos usos: mientras que
el presupuesto aparece como una herramienta estatica,
impuesta desde el Area para el control del gasto y con
nula posibilidad de negociacion, el CMI se percibe como
una herramienta mas democratica y dinamica que propor-
ciona informacion bidireccional desde la direccion hacia los
profesionales, y viceversa.

No obstante, el presupuesto domina al CMI, dado que
las posibilidades de implementar acciones de mejora se ven
condicionadas por la disponibilidad de recursos, cuyo control
sigue correspondiendo al Area; asi, la autonomia y la des-
centralizacion propia del CMI desaparece en los centros de
salud, cuyos directivos no pueden adoptar decisiones sobre
necesidades sobrevenidas del dia a dia. Estos resultados con-
firman el «hospitalocentrismo» de las dos ultimas décadas,
caracterizado por el maltrato presupuestario hacia la aten-
cion primaria, especialmente en el capitulo de personal, y
el énfasis en el control del gasto farmacéutico'”>'8.

Respecto a la finalidad del CMI, su disefno responde a
un doble objetivo: la toma de decisiones por parte de la
direccion y la congruencia de actuaciones por parte del per-
sonal sanitario’*. Pero estos objetivos no se desarrollan en la
practica, consecuencia también de una inadecuada politica
de incentivos. Aunque existe un complemento por cumpli-
miento de objetivos, es reducido y se considera una parte
fija de la remuneracion. La insuficiencia de recursos y la falta
de autonomia afectan a la motivacion de los gestores, que
se sienten cada vez mas distanciados de sus propias tareas
de gestion'®, presentando sintomas de «estar quemados»
(burn-out).

Como conclusion, si bien existen evidencias de un ade-
cuado disefio de las herramientas de gestion en atencion
primaria, su implementacion no es éptima'®, al primar los
objetivos de control del gasto sobre los de calidad asisten-
cial, lo que redunda en problemas de desmotivacion. Ante
esta situacion, se plantea la necesidad de incrementar la
autonomia de las UGCAP, asi como de disefiar mecanismos de
incentivos verdaderamente motivadores que generen altos
niveles de compromiso por parte del personal, aunando los
complementos econémicos con programas de formacion y
desarrollo profesional®.

Limitaciones

Los resultados representan percepciones subjetivas de los
entrevistados, sin considerar datos objetivos sobre disponi-
bilidad de recursos (sujetos a limitaciones legales). Dichas
opiniones hacen referencia exclusivamente a gestores de
UGCARP, al ser los principales responsables del cumplimiento
de los objetivos estratégicos y del liderazgo del equipo
asistencial de atencion primaria®, lo que los sitia como
los informantes clave sobre los sistemas de gestion®?’.
No obstante, esta focalizacion reduce la variabilidad de
las respuestas, por lo que la inclusion de las opiniones
del personal asistencial resultaria de interés para conse-
guir una visién mas plural, proporcionando datos directos
sobre la motivacién del personal®®3°. Ademas, la realiza-
cion de entrevistas a otros cargos directivos, como los
hospitalarios, permitiria corroborar la existencia de para-
lelismos en distintos ambitos sanitarios, como sugiere la
literatura®’.
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Tabla 6 Factores relacionados con la motivacion del personal

Incentivos economicos poco estimulantes

1. «<El complemento que pagan tiene que ver con tus objetivos personales y los objetivos de tu unidad, por lo que si
entre todos cumplen los objetivos, ya tienes una cantidad, y luego individualmente el que ha cumplido mejor los
objetivos tiene otro complemento» (Director de UGCAP 4)

2. «Penalizaciones no hay. La Unica es que te den menos del reparto del remanente» (Director de UGCAP 5)

3. «La verdad es que a la mayoria de la gente le interesa el incentivo econémico, pero el incentivo econémico cuando
pasan varios anos se extingue, se convierte en algo estandar [...] la gente piensa que es como un complemento mas»
(Director de UGCAP 4)

Ausencia de incentivos extraeconémicos

1. «Los incentivos economicos son importantes aunque por si solos no son suficientes [...]. Si el incentivo econdmico no
esta acompanado con otro tipo de incentivos a nivel de formacion [...] el efecto producido desaparece» (Director

de UGCAP 2)

2. «Ahora mismo no existe ningln otro tipo de incentivos porque los de formacion y desarrollo profesional
practicamente estan cerrados, ya que no hay presupuesto para eso, por lo que el Unico que se mantiene, y a duras
penas, porque se ha reducido, es el incentivo econdmico» (Director de UGCAP 4)

Dificultades en la motivacion del personal sanitario

1. «Lo mas importante es motivar a los profesionales en los momentos que estamos viviendo. A mi me ha tocado justo
el momento en el que empieza la crisis econdmica, un periodo de recortes, uno detras de otro» (Director de UGCAP 3)
2. «La gestion de personal es la fundamental [responsabilidad del cargo] y la mas dificil, que es intentar tener
motivados a unos profesionales [...], crear un clima de trabajo que favorezca el que los profesionales se encuentren a
gusto y que a su vez de una manera o de otra puedan estar de acuerdo con los objetivos que se le marcan a la unidad»
(Director de UGCAP 5)

Resistencia al cambio

1. «En mi centro la media de edad esta en unos 50 y largos y cuesta trabajo que todo el mundo siga queriendo hacer las
cosas y hacerlas bien» (Director de UGCAP 3)

2. «En este centro en su inmensa mayoria son propietarios de la plaza en todas las categorias y el hacer que la gente
trabaje bien cuando va a cobrar lo mismo es mérito del profesional, pero luego hay que saber gestionar eso» (Director
de UGCAP 5)

Temporalidad del gestor

1. «[...] No hay mucha gente, y menos en los tiempos que estamos, que se quiera dedicar a esto, la experiencia es un
grado [...], pero si que me gustaria volver [a la actividad asistencial] en algin momento. Lo que pasa es que mientras
mas tiempo pasas alejado, mas distancias tiene y mas trabajo cuesta volver» (Gerente de Area 1)

2. «Yo creo que lo mio es lo asistencial, asi que volveré a mi puesto» (Gerente de Area 2)

3. «Yo ocupo actualmente la plaza de director pero tengo mi cupo médico completo [...]. Me han ofrecido muchos
cargos de gestion pura en mas alta direccion, pero a mi ya no me interesa estar alejado de mis pacientes. Lo que pueda
coger tiene que ser compatible con el desempeno de mi trabajo como médico» (Director de UGCAP 5)

4. «Con 10 anos de mi vida que le dedique a la gestion es bastante» (Director de UGCAP 4)

5. «Algun dia volveré [a mi plaza base], seguro, aunque no sé cuando» (Director de UGCAP 6)

Posible sindrome de burn-out

1. «De todas formas tampoco creo que este cargo sea para estar mucho tiempo, quema mucho» (Director de UGCAP 3)
2. «Ahora mismo tengo esta condena [...]. La gente a la que se le hacen propuestas [para ocupar cargos de gestion]
dificilmente acepta, porque ahora mismo es gestionar mas emociones que recursos, es gestionar enfados» (Gerente
de Area 1)

El estudio se ha realizado respecto a un nimero limitado
de informantes, y se ha restringido a un sistema sanitario
y un area geografica concreta, por lo que existe un riesgo
de sesgo que limita la generalizacion de los resultados a
otros entornos con modelos de gestion alternativos®. No
obstante, aspectos como el uso del presupuesto y el CMI,
la informatizacion de los sistemas de gestion, o los comple-
mentos salariales basados en objetivos, son comunes a la
practica totalidad del territorio nacional, al tiempo que la
organizacion mediante UGCAP se esta extendiendo a nivel
autonomico®'2,

Por ultimo, para garantizar la confiabilidad de los resul-
tados derivados de una investigacion cualitativa resulta

pertinente realizar una triangulacién® que confronte datos
de distintas fuentes de informacion, distintos métodos de
investigacion, distintas teorias, y/o que sean analizados por
distintos investigadores**. En este trabajo se ha realizado
una primera triangulacién de investigadores, al haber rea-
lizado cada autor tareas de codificacion y analisis de forma
paralela que fueron sometidas a consenso para obtener las
categorias definitivas, y que mostraron una alta convergen-
cia en las distintas rondas del estudio. Por su parte, el uso
de metodologias adicionales, como los grupos focales o la
administracion de un cuestionario a la poblacion de gesto-
res de UGCAP, seria de interés para validar los resultados
obtenidos de las entrevistas.
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Lo conocido sobre el tema

- La gestion sanitaria requiere herramientas que per-
mitan equilibrar el ahorro en costes y la mejora de
la calidad asistencial, entre las que destacan el pre-
supuesto y el cuadro de mando integral (CMI).

- La evidencia en el ambito hospitalario indica que el
presupuesto se centra exclusivamente en el control
del gasto, mientras que el CMI integra objetivos eco-
nomicos y asistenciales, y facilita la flexibilidad y
descentralizacion de las organizaciones sanitarias.

- Se ha sugerido que el uso de las distintas herramien-
tas de gestion puede afectar al comportamiento del
personal sanitario mediante el disefo de politicas de
incentivos que afectan a su motivacion.

¢{Qué aporta este estudio?

- Adiferencia de otros estudios centrados en el ambito
hospitalario, este trabajo aporta evidencia sobre la
implementacion y uso del presupuesto y el CMI en
las Unidades de Gestion Clinica de Atencion Primaria
(UGCAP).

- Los resultados indican que el presupuesto se percibe
como una herramienta estatica, que no admite nego-
ciacion y no considera las necesidades reales de los
centros de salud, al tiempo que limita la capacidad
para implementar soluciones a los problemas asisten-
ciales y financieros identificados mediante el CMI.

- La incapacidad para tomar decisiones mas alla del
presupuesto, unida a problemas con el personal deri-
vados de una politica de incentivos que reduce su
motivacion, afecta negativamente a los gestores que
manifiestan un posible sindrome de burn-out.

Financiacion
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