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SISTEMA DE INFORMACION PARA LA ALTA DIRECCION: CUADRO DE MANDO INTEGRAL

1. OBJETIVO

El presente documento corresponde al resultado del trabajo realizado por el Servicio de
Informatica de la Consejeria de Sanidad para la Definicién del Cuadro de Mando Integral y es
fruto de la iniciativa de mejora 3 (modernizar los sistemas de seguimiento y evaluacién de la
gestion) del programa departamental de mejora y calidad de los servicios de la Consejeria.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta ttil para la gestion integral y despliegue de
la estrategia en organizaciones competitivas, utilizada para realizar el seguimiento de los objeti-
vos estratégicos a través de indicadores de medicién. Los Cuadros de Mando de Gestion como su
nombre indica sirven para analizar la informacién de gestion. Es importante vincular los dos
tipos de Cuadro de Mando para obtener un visién global de la Consejeria que relacione la estra-
tegia con la gestion.

El trabajo realizado surge a raiz de las transferencias en materia de sanidad, cuando la Con-
sejeria de Sanidad asume nuevas competencias y se plantea la necesidad de utilizar un Cuadro de
Mando Integral para mejorar los procesos de planificacién y toma de decisiones. Ademas de rea-
lizar la definicion del Cuadro de Mando Integral, también se han analizado otros requerimientos
de informacién (no orientados a la estrategia), para poder ofrecer una solucion global que de
respuesta a las necesidades de informacion de la Consejeria.

2. ALCANCE

El alcance de la Definicion del Modelo de Cuadro de Mando Integral abarca a la Consejeria
y sus organismos dependientes:

* Consejeria de Sanidad y Bienestar Social

* Gerencia Regional de Salud

* Gerencia de Servicios Sociales

Los Cuadros de Mando Integrales definidos :

e CMIde la D.G. de Salud Publica

* CMI de la D.G. Planificacién Sociosanitaria

* CMI de la D.G. de la Mujer e Igualdad de Oportunidades

* CMI del Comisionado Regional para la Droga

* (CMI de la Gerencia Regional de Salud

* CMI de la Gerencia de Servicios Sociales

3. SITUACION DE PARTIDA
En el momento de la realizacion de la Definicion del Cuadro de Mando Integral, cada uno
de estos organismos se encontraba en una situacion diferente:
* Ia Consejeria ha modificado sus funciones y su estructura organizativa recientemente,
con la incorporaciéon de una nueva Direccion General (Planificacién sociosanitaria) y
nuevos servicios que se encuentran inmersos en proceso de definicién de procedimien-
tos, y disponen de escasos recursos informaticos que den soporte al trabajo a realizar. Las
Direcciones que ya existian disponen de mayores recursos humanos y tecnologicos para
la realizacién de sus funciones.
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La Gerencia de Servicios Sociales estd en funcionamiento desde hace varios anos. Dis-
pone de un Servicio de Estudios e Informacién encargado de dar soporte a las necesida-
des de informacion del Gerente y del resto de servicios. Los sistemas de informacién que
utiliza la Gerencia se orientan a la gestion, y no a la estrategia. Estos sistemas se apoyan
en algunas aplicaciones especificas para la gestion de los servicios, pero es habitual la
utilizacién de informacion escasamente automatizada (memorias, hojas Excel).

La Gerencia Regional de Salud se encuentra inmersa en un proceso de definicion de
procedimientos. Al igual que en el caso de la Consejeria, algunos servicios estan pen-
dientes de la incorporacién de personal. La Gerencia dispone de numerosas aplicaciones
heredadas del Insalud y de la JCyL, algunas de las cuales estan siendo utilizadas, mientras
que otras estan siendo revisadas. Por tanto, existe la necesidad de homogeneizar datos,
procesos, criterios y sistemas de informacion, etc.

4. CRONOGRAMA
El grueso del trabajo se ha realizado en tres meses y medio de acuerdo con el siguiente cro-
nograma:
| Febrero [ Marzo ] Abril | Mayo |
Fases [ 4n2 J11102] 18102] 25002] 4z J1 1/03] 18m3]2si0a] 1104 | si0e [15m4] 22004 ] 20004 ] 0605 ]1 3005]
0. Lanzamiento =

1. Situacitn Actual ]

2. Definicién de Cuadros de Mando e

3. Modelo Tecnoldgico y Plan de Accién e  _____
-

4. Gestién del Proyecto

Posteriormente en los meses de Julio, Agosto y Septiembre se ha procedido a la revision
completa del proyecto y a la confeccion total tal y como se presenta.

5.TOMA DE DATOS

Para la definicién del Cuadro de Mando Integral se ha llevado a cabo la toma de requeri-
mientos en cuanto a necesidades de informacién y el posterior andlisis de la situacion actual,
para los organismos mencionados anteriormente.

Para ello se han realizado entrevistas, en las que se han identificado objetivos e indica-
dores asociados y se han estudiado los Planes Estratégicos existentes.

Adicionalmente, se han estudiado indicadores utilizados para la gestién diaria que han
facilitado la seleccion de indicadores estratégicos.

También se ha realizado un andlisis de la situacion actual en cuanto a sistemas de infor-
macion y arquitectura tecnoldgica.
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6. CONCLUSIONES SITUACION ANTERIOR

Las principales conclusiones del andlisis de la situacién anterior fueron:

* Consejeria de Sanidad y Bienestar Social: Se ha detectado distinto grado de madurez en
las areas analizadas debido a que existen direcciones y servicios de nueva creacién que
en estos momentos estan definiendo sus objetivos estratégicos, mientras que otras (D.G.
Salud Publica) tienen una vision estratégica claramente definida. Los servicios que llevan
en funcionamiento mas tiempo (por ejemplo, el Servicio de Seguridad Alimentaria y
Servicio de Promocion de la Salud) disponen de numerosos indicadores de gestion.

Los servicios mas recientes no disponen actualmente de aplicaciones que proporcionen
datos para facilitar la gestion diaria. Algunos datos no estan suficientemente explotados
(por ejemplo datos de Epidemiologia).

* Gerencia de Servicios Sociales: No se utiliza un sistema de informacién orientado a la
estrategia del Organismo. Existe un Plan Estratégico orientado a cada una de las dreas y
no a obtener una vision integral de la Gerencia.El tipo de datos manejado se orienta a la
gestion de los servicios, existiendo un gran nimero de indicadores de gestion. También
se utilizan datos especificos con gran nivel de detalle para las ponencias y actividades del
Gerente. En general, se trabaja ‘a demanda’, ya que no esta sistematizada la obtencion de
la informacion.

Algunos datos proceden de aplicaciones informaticas de los Servicios, pero se maneja
mucha informacién en forma de memorias e informes procedentes de entidades exter-
nas a la Gerencia (Centros Residenciales, centros de Dia, Asociaciones, etc.).

* Gerencia Regional de Salud: Debido a que la Gerencia se encuentra inmersa en un pro-
ceso de definicién de sus objetivos y de los procedimientos para llevarlos a cabo es reco-
mendable cuando se implante el modelo de Cuadro de Mando realizar una revisién
exhaustiva del estudio pues los objetivos seguramente se modificaran. La Gerencia dis-
pone de numerosas aplicaciones heredadas del Insalud, algunas de las cuales ya estan
siendo utilizadas, mientras que otras se encuentran en proceso de revisién. También exis-
ten aplicaciones procedentes de la Junta de Castilla y Leon, por lo que existe la necesidad
de homogeneizar procedimientos, criterios, datos, procesos, aplicaciones informaticas y
sistemas de informacion. Esto modificara seguramente las fuentes de informacién que
alimentaran los Cuadros de Mando.

7. MODELO DE CUADRO DE MANDO

Para cada uno de los Cuadros de Mando se han elaborado los mapas de objetivos estratégi-
cos y sus indicadores, las matrices de priorizacién de objetivos, los diagramas causa-efecto, y la
definicién de los parametros de los indicadores.

7.1. Mapas de Objetivos e Indicadores
Para la definicion de cada Cuadro de Mando Integral se han realizado las siguientes activi-
dades:
* Identificar los objetivos estratégicos y sus indicadores asociados, y validar los resultados
en reuniones de trabajo con los Servicios, Direcciones Técnicas y Direcciones Generales.
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* Determinar el nimero de Cuadros de Mando necesarios para realizar el seguimiento de
objetivos estratégicos de la Consejeria.

* Posteriormente, para cada uno de los Cuadros de Mando Integrales identificados, se han
elaborado:
En Los mapas de objetivos estratégicos y sus indicadores se clasifica cada objetivo estra-
tégico en una perspectiva, atendiendo a su funcién principal. Las perspectivas que se uti-
lizan son Ciudadano, Procesos, Desarrollo Organizativo y Financiera.

Perspectivas Objetivos Indicadores

Aumentar la calidad | indice de satisfaccion = | indice de satisfaccion
: nh‘_mnclnl del Oinda_dmo con d del cludpdlm con

Cartas de servicio en N° de cartas de
la Consejeria . servicio | N° total de
Formacion, N° de empleados que
Informacién y Apoyo reciben formacién / N®
Control Presupuestario Financiacion
destinada: Ejecutada /

7.2. Matrices de Priorizaciéon y Mapas Estratégicos

Las matrices de priorizacion de objetivos se clasifican los objetivos estratégicos en funcion
del impacto social y la accesibilidad de la medida de sus indicadores. Los objetivos con alto
impacto social y alta accesibilidad del dato son objetivos de facil configuraciéon en una herra-
mienta CML

Los diagramas con las relaciones causa-efecto entre objetivos. Estos diagramas, también
denominados mapas estratégicos, muestran la influencia que tienen unos objetivos sobre otros.
Esto significa que los objetivos influyen en la consecucion de sus objetivos relacionados. Por
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ejemplo, el objetivo de “Formacion, Informacion y Apoyo” (perspectiva desarrollo organizativo)
mejora las habilidades de los empleados para “Evaluar la calidad de los servicios” y “Elaborar car-
tas de servicio” (perspectiva de procesos), por lo que existiria una relacién causa-efecto entre
objetivos.

DG Planificacién Sociosanitaria

-Servicio Calidad Asistencial- D.G. Planificacion Soclosanitaria - 5. Calidad Asistenclal

- Accesibilidad de la medida

7.3. Parametros de los Indicadores

Estos parametros se han recogido en reuniones de validaciéon con los responsables de las
areas correspondientes y se utilizan para permitir el calculo de los indicadores una vez que el
CMI esté operativo, y de esta forma evaluar los objetivos asociados. Entre los parametros de los
indicadores se encuentran el origen de la informacion (aplicacién o fuente de datos), la férmula
del indicador, el valor actual, la meta, la periodicidad, el responsable de la gestion, el responsable
de recopilacion de la informacion.

B = T sdod Res b ml;.d; Eouico de
it acol Sistema de Informacién  OUSTACIONEE g MO ge medicin  de Gestion |nnaiac'!m= revision
Conjunio de encuesias de i 5 Calidad,
Indice de satisfaccion del Fakta definir la Jebe de Servic
Aumentar i distinios Grganos y unidades Jafe de Servicio de | Consajero, DG.
dcind aninh l::.h::munnmelmmnm de la G Regional de mu:‘m calcular L7 Mejora  Trimestral de Caldad Caid P
5 Calidad,
n fa Canguni da | Dafinir la tormula Juta de Sarvicia : >
Aumentar ia 4 Jabe do Serdcio de | Consajera, DG.
5 anla lcmmmm distinies Grganos y unidades | para caloular el Fxd Mejora | Trimestral de Caldad Calidad A Planif
sociales de la C5B5 indlica Asistencial in
X 1 ! 1 3 ! t ,35"’"'*’"“""
N* de cartas de servicio Jote de Service L
Elabarar carnas Regisire de cartas de servicies Jafe de Servicio de | Consejero, DG.
e (inchuyendo Centros Sanitarics) (Excel, A 5) Diefinir n® total [} 100%  Anual de Calidad Calidad A ncial | Planitk
1 M tatal de servicios Asistencial | 5 i

También se han analizado indicadores utilizados en la gestion diaria, susceptibles de formar
parte de futuros Cuadros de Mando de Gestion. Este analisis se ha realizado, como se coment6
anteriormente, por el valor afadido que supone integrar los CMIs con los CMGs, de forma que
se pueda acceder a datos de detalle desde el CML

7.4. Conclusiones del Modelo de Cuadros de Mando

* Enlos CMIs de la Consejeria y de la Gerencia de Servicios Sociales la perspectiva Finan-
ciera se ha situado en la parte inferior de los CMIs, y la perspectiva de Ciudadano se ha
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situado en la parte superior, ya que se ha considerado que la estrategia de estas entidades
se orienta a la prestacion de servicios al Ciudadano, siendo la perspectiva Financiera un
medio para prestar dichos servicios. Por el contrario, en el CMI de la Gerencia Regional
de Salud, la perspectiva Financiera se ha situado en la parte superior del CMI, ya que esta
orientando su estrategia de forma similar al de entidades privadas, estableciendo objeti-
vos por resultados con el fin de dar los mejores servicios ajustandose al presupuesto
asignado.

Los CMIs resultantes no estan balanceados (un CMI estd balanceado cuando todas las
perspectivas tienen un ntiimero similar de objetivos). La mayor parte de los objetivos de
los CMIs pertenecen a las perspectivas de Ciudadano y Procesos, pero apenas se han defi-
nido objetivos en las perspectivas Financiera y de Desarrollo Organizativo.

En las Administraciones Publicas es habitual que no existan demasiados objetivos en la
perspectiva Financiera, ya que no se orientan a conseguir beneficios econémicos como
en la empresa privada.

La existencia de pocos objetivos clasificados en la perspectiva de Desarrollo Organiza-
tivo también es habitual en las Administracion, aunque se interpreta como un punto a
mejorar en la estrategia de la organizacién, como base para la consecucion de los objeti-
vos del resto de perspectivas. En la Gerencia Regional de Salud se estan definiendo accio-
nes orientadas a mejorar la gestion del capital humano, mejorando la satisfaccion del
empleado a través de planes de formacion adaptados a los diferentes perfiles (personal
de servicios centrales, personal de hospitales,..), encuestas de satisfaccion, etc.. Estas
acciones se convertiran en objetivos que permitirdn una mejor consecucion de los obje-
tivos pertenecientes a las otras perspectivas, consiguiendo alinear la estrategia de recur-
sos humanos con los objetivos de la Gerencia.

8. MODELO TECNOLOGICO

Para la definicion del Modelo Tecnoldgico necesario para implantar los Cuadros de Mando,

se han realizado las siguientes actividades:

8

* Identificacion de una Solucién global para dar soporte a los Cuadros de Mando Integra-

les definidos, y a otras necesidades de informaciéon detectadas: informacion de gestion
relacionada con los Cuadros de Mando Integrales, que permita la elaboracién de infor-
mes y la realizacién de consultas utilizando Cuadros de Mando de Gestion, andlisis avan-
zado de los datos, publicacion de informacién para el ciudadano y el profesional a través
de Internet o Intranet.

Disefio del modelo tecnologico acorde a la Solucion propuesta, analizando la arquitec-
tura tecnoldgica necesaria, y realizando un analisis comparativo entre diferentes herra-
mientas del mercado que forman parte de la solucién global.

* Elaboracion del Plan de Accién para llevar a cabo la Solucién propuesta.
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8.1.-Diagrama Modelo Tecnolégico

Diagrama Modelo Tecnolégico
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Figura 5. Modelo Tecrolgion propussio

8.2. Caracteristicas Modelo Tecnolégico
El modelo tecnoldgico propuesto para la solucion planteada integra los modelos especificos
para la Consejeria, Gerencia de Servicios Sociales y Gerencia Regional de Salud.

El sistema de informacién de cada organismo comprende:

* Un almacén unico de datos.
El almacén de datos contiene los datos procedentes de los sistemas operacionales, de
entidades externas y de entidades dependientes.
Para alimentar el almacén de datos se ejecutan unos procesos de extraccion, transfor-
macién y carga de los mismos en el almacén.
Este repositorio permite la publicacién de informacion en Internet/Intranet accesible
por el ciudadano y el profesional, y la realizacién de consultas interactivas.

* Herramientas para explotar la informaciéon del almacén de datos:
- Cuadros de Mando Integrales,
- Cuadros de Mando de Gestion,
- Herramientas de analisis estadistico y de data mining.

8.3. Beneficios del Modelo Tecnologico

* Obtencién de informacion estratégica, utilizando para ello una herramienta CMI, acce-
sible a través de Intranet.

* Obtencién de informacién de Gestion, utilizando para ello herramientas que permitan
obtener CMGs.

* Integracién entre los CMIs y los CMGs, de forma que se pueda navegar desde los datos
estratégicos a los datos de detalle (drill-down).

* Integracion entre los CMIs de la Consejeria y los CMIs de la Gerencia Regional de Salud
y Gerencia de Servicios Sociales.
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Disponibilidad de datos historicos.

Explotacion de datos utilizando herramientas de andlisis avanzado.

Publicacién de informacion al ciudadano y al profesional, a través de Internet o Intra-
net, permitiendo la realizacién de consultas interactivas con cierto grado de libertad.
Obtencién de datos de entidades externas, a través de pantallas de entradas de datos en
Internet.

Obtencion de datos de forma automatizada de las aplicaciones existentes.

8.4. Resultados del Modelo Tecnologico

La administracion de cada uno de los sistemas estaria a cargo de los siguientes Servicios:

- Servicio de Informatica en la Consejeria

- Servicio de Estudios e Informacién en la Gerencia de Servicios Sociales,

- Servicio de Sistemas de Informacion y Servicio de Infraestructuras Telematicas en la
Gerencia Regional de Salud.

Tras realizar un analisis comparativo de componentes que integran la solucién tecnolo-

gica se han seleccionado las siguientes:

- Herramientas de implantacién de Cuadro de Mando Integral y Cuadro de Mando de
gestion: SAS.

- Sistema Operativo: Unix

- Gestor de Base de datos: Oracle

- Servidor Web: Apache Web Server

- Servidor de Aplicaciones: Oracle iAS

9. PROTOTIPO

El prototipo ha sido realizado con la herramienta elegida como la mejor para el desarrollo
de herramientas de Cuadro de Mando (SAS Strategic Vision reune las condiciones optimas que se
persiguen con un proyecto de este tipo, esto es:

10

Versatilidad en la captura de datos: SAS cuenta con moédulos completamente integrados
a su solucion CMI/CMG que posibilitan la extraccion y almacenamiento de datos desde
diferentes fuentes. Funcionalidad importante para la Consejeria debido a la variedad de
aplicaciones (Soluciones estandar (p.e. SAP), Desarrollos a medida, Cargas manuales,
etc) que utiliza.

Flexibilidad en la definicion de CMIs y CMGs: El modulo SV Map permite definir varios
Cuadros de Mando y establecer relaciones entre ellos y con los CMGs, de forma que se
puedan integrar distintas areas de la Organizacion. Esta definicion de Cuadros es total-
mente parametrizable sin necesitar programacion adicional.

Posibilidad de configurar alertas: Las alertas son parametrizables segun los criterios del
usuario y se pueden visualizar de forma intuitiva el origen de las mismas.

Capacidad de analisis de datos: El modulo SV Compass dispone de facilidades para el
analisis estadistico de datos y simulaciones. Caracteristica muy importante para la Con-
sejeria debido al tipo de informacién que utiliza en algunas areas como Epidemiologia.
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* Seguridad y comunicaciones: Se dispone de funcionalidades para la comunicacién e
intercambio de datos entre usuarios.Y el acceso a informacion esta restringido por per-
files de usuarios. Funcionalidad importante por los diferentes perfiles de usuarios que
utilizaran los Cuadros de Mando en la Consejeria.

* Explotacién de informacion: Facilidades para la publicacién interna (Intranet) o exter-
na (Internet) de informacion a través de informes estaticos o consultas dindmicas.

* Definicién de indicadores con formulas complejas: Esta caracteristica es muy impor-
tante para la definicién de indicadores sanitarios utilizados en Epidemiologia principal-
mente.

El resultado final se encuentra en la figura adjunta:

"

e e [
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