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Resumen: la presente investigacién se enfoc6 en disefiar una herramienta de control de gestion para la
administracién estratégica de la Jefatura Ejecutiva de Administracion de los Fondos de Salud del Ejército. La
investigacion abordd la identificacion del problema en la planificacion estratégica, la determinacion de
lineamientos metodoldgicos, el analisis interno y externo de la organizacion, la obtencion de los requerimientos
de la herramienta, la seleccion de la metodologia del Cuadro de Mando Integral (CMI), el disefio preliminar
y el modelamiento de la herramienta usando plataformas computacionales vigentes en la institucion. Esta
herramienta promete mejorar la eficiencia operativa y el proceso de toma de decisiones de la organizacion,
adaptarse a los cambios en el entorno y ofrecer un proceso de control estratégico de mayor calidad, que
permita capturar el mayor valor para los beneficiarios del Sistema de Salud del Ejército.

Palabras clave: estrategia, control de gestion, indicadores de desempefio, interfaz gréafica, anélisis gréafico.

DESIGN OF A MANAGEMENT CONTROL TOOL FOR THE STRATEGIC
ADMINISTRATION FOR THE EXECUTIVE MANAGEMENT OF HEALTH
FUND ADMINISTRATION OF THE ARMY

Abstract: this research, focused on designing a management control tool for the strategic administration of the
Executive Management of Health Fund Administration of the Army. The chapters addressed the identification
of the problem in strategic planning, the determination of methodological guidelines, the internal and external
analysis of the organization, the acquisition of tool requirements, the selection of the Balanced Scorecard (BSC)
method, the preliminary design, and the modeling of the tool using current computational platforms in the
institution. This promises to improve the operational efficiency and decision-making process of the
organization, adapt to changes in the environment, and provide a higher-quality strategic control process,
allowing for the capture of greater value for the beneficiaries of the Army's Health System.

Key Words: strategy, management control, key performance indicators, graphical interface, graphical
analysis.
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1.  INTRODUCCION

La gestion estratégica y el control de gestion son elementos cruciales en el funcionamiento
de cualquier organizacién, ya que proporcionan la hoja de ruta para alcanzar los objetivos y
mantener la ventaja competitiva. La pregunta esencial que se plantea en este contexto es:
“;Como alcanzaremos nuestros objetivos y hacia donde queremos ir?” (Thompson, et al.
2012). La respuesta a esta pregunta radica en la estrategia organizacional, que busca no solo
aumentar la creacion de valor, sino también obtener ventajas competitivas sostenibles en un
entorno en constante cambio.

Una parte fundamental de la ejecucion de la estrategia y la mejora del desempefio es el control
de gestion, que se destaca como la actividad principal para llevar a cabo esta tarea. El control
de gestion influye en los colaboradores y garantiza que la organizacion siga el rumbo
estratégico, lo que fortalece la cadena de valor y la capacidad de crear y captar valor para sus
clientes. En este contexto, las metodologias y herramientas tecnoldgicas desempeian un
papel crucial al proporcionar mayor visibilidad y agilidad, permitiendo a las organizaciones
adaptarse rapidamente a las cambiantes demandas del mercado, los objetivos del escalon
superior y las necesidades de los clientes.

Con lo anterior, el presente trabajo de investigacion se enfoca en la Jefatura Ejecutiva de
Administracion de los Fondos de Salud del Ejército (en adelante, JEAFOSALE o la Jefatura),
entidad que tiene la responsabilidad de satisfacer las necesidades de salud de los beneficiarios
del Sistema de Salud del Ejército (SISAE). Esta entidad, aunque ha logrado un buen
desempefio financiero, enfrenta desafios en aspectos no financieros, como la satisfaccion de
los beneficiarios y la medicion interna. Estos problemas en el control de gestion pueden poner
en peligro a futuro la sustentabilidad financiera de la organizacion.

2. DESARROLLO

2.1. Problema de investigacion

LaLey N° 19.465 dispone que para el pago de las prestaciones que requieran los beneficiarios
del sistema de salud institucional se instaure un fondo de medicina curativa (art. 28) y uno
de medicina preventiva (art. 30), cuya administracion recae en los comandantes en jefe
institucionales o en la autoridad en quien se deleguen tales atribuciones (art. 32) (Biblioteca
del Congreso Nacional, 1996). En el caso del Ejército de Chile, dicha autoridad recae en el
comandante de la Division de Salud, quien, a su vez, dispone la administracion de los fondos
de medicina curativa en la JEAFOSALE.

La Jefatura, creada mediante Decreto Supremo N° 6030/82 del 20 de junio de 2003, es la
responsable de la administracion y sustentabilidad de los fondos de salud institucionales, tal
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como se extrae de su mision enunciada en el afio 2014 en el “Manual de procedimientos
administrativos generales del Sistema de Salud del Ejército” del entonces Comando de Salud
del Ejército (unidad antecesora de la Division de Salud).

En la actualidad, la Jefatura posee una labor mas amplia, ya que, en adicion de la gestion de
los convenios con distintos prestadores de salud publicos y privados a nivel nacional y sus
servicios conexos, se encarga del pago de prestaciones médicas y reembolsos y, en general,
es la encargada de entregar la oportunidad, cobertura y protecciéon financiera a los
beneficiarios del SISAE, con la finalidad de satisfacer sus necesidades médicas.

Por tal motivo, en el afio 2020, la JEAFOSALE establece su primer plan estratégico para el
periodo comprendido entre el 2020-2025, de donde se extrae una nueva mision:

“Satisfacer y asegurar las necesidades de salud de los beneficiarios del SISAE a lo largo de
toda su vida, brindando orientacion y proteccion integral con calidad y servicio mediante
una red de prestadores de excelencia bajo un esquema de coberturas claramente definido,
gestionando de manera eficiente los recursos que aportan, a fin de resguardar la
sustentabilidad de los Fondos de Salud en el tiempo” (Jefatura Ejectutiva de la
Administracion de Fondos de Salud, 2020, p. 3).

Si bien, la nueva mision tiene un enfoque directo en el beneficiario y en la satisfaccion de
sus necesidades de salud, esto no parece entregar los resultados deseados, ya que se ha
producido una disminucién del 15,54% de las cargas familiares y 6,79% el personal pasivo
del sistema de salud, quienes son los tnicos capaces de migrar de un sistema de salud a otro
(publico: Fondo Nacional de Salud o privado: instituciones de salud previsional).

En ese sentido, resulta valido preguntar ;por qué ocurre dicha disminucidén? Para responder
a esto, se debe considerar la multiplicidad de factores que pueden generar dicho fenémeno,
lo que fue analizado mediante una lluvia de ideas con personal del Departamento de
Investigacion, Desarrollo y Bioestadistica de la Jefatura de Planificacion y Gestion en Salud
de la Division de Salud, obteniendo lo siguiente:

e Disminucion de la cantidad de ingresos a las escuelas matrices.

¢ Disminucion de la cantidad de egresos de las escuelas matrices.

e (Cambio en las expectativas laborales del personal en edad de retiro, condicionando la
desvinculacion con el sistema de salud institucional.

e Disminucion en la preferencia del personal que se acoge a retiro de permanecer en el
sistema de salud institucional.
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e Aumento de la independencia laboral del o la conyuge, que condiciona el cambio de
afiliacion desde el SISAE al sistema de salud privado de las cargas familiares.

e Aumento de la esperanza de vida de la poblacion, que condiciona la permanencia del
personal activo en el sector publico, lo que permite (u obliga) el cambio de sistema de
salud.

Si bien los factores antes identificados requieren de un proceso de investigacion cuantitativo de
orden estadistico a fin de conocer los valores y tendencias que permiten justificar el aumento o
disminucion, este no fue desarrollado en la reunion ni existen estudios actualizados que sustenten
dichos antecedentes (ni han sido profundizados en el desarrollo del presente informe), sin
embargo, los factores son expresados por el personal del departamento en atencion a la
experiencia y conocimiento de las analistas de mas de cinco afios en el comportamiento de la
poblacion beneficiaria del sistema de salud.

Por otro lado, los resultados de la encuesta realizada a los beneficiarios activos del Sistema de
Salud del Ejército permitieron obtener su nivel de satisfaccion del sistema, donde el 47,8% de
los encuestados se encuentra “total” o “parcialmente satisfecho”, el 19,4% se encuentra “total” y
“parcialmente insatisfecho” y el 32,8% de los encuestados se declara “ni satisfecho ni
insatisfecho”

Ante lo anterior, es importante preguntar ;la planificacion estratégica ha permitido a la
Jefatura cumplir con su mision, vision y objetivos en atencion a la retencion y satisfaccion
de necesidades en salud de la poblacion beneficiaria? ;con que nivel de eficacia pudo
anticipar el sistema de control de gestion estratégico de la Jefatura la ocurrencia de tales
sucesos a fin de cumplir con su misién?

En ese sentido, mediante la metodologia del arbol del problema, se definié que existen
desafios en el control de la planificacion estratégica de la Jefatura Ejecutiva de
Administracion de los Fondos de Salud del Ejército, los que pueden ser enfrentados por
medio de tres alternativas: contratar una consultoria en control de gestion, adquirir e
implementar un sistema de informacion integral de control de gestion y disefar una
herramienta de control de gestion para la administracion estratégica de la Jefatura. Mediante
la aplicacion de la metodologia de AHP (con el software Total Decision), por parte de un
panel de expertos asociados al tema de investigacion, se determind que la tercera opcion,
disefio de una herramienta de control de gestion, sea considerada como Optima para dar
solucién al problema, ya que permite, preliminarmente, reducir la incertidumbre y conocer
el desempefio de la organizacion.
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2.2. Metodologia

En esta investigacion, se sigui6 una secuencia metodologica de dos partes: la primera, de tipo
descriptiva/analitica que permitié determinar el diagndstico de la situacidon actual, y la
segunda, que se baso en la ingenieria de sistemas, lo que permitio realizar una investigacion
estructurada en la obtencion de la arquitectura, subconjuntos, componentes, desempefio
funcional y técnico de la herramienta.

2.3. Diagnoéstico de la situacion actual

El diagnostico de la situacion actual de la Jefatura Ejecutiva de Administracion de los Fondos
de Salud del Ejército (JEAFOSALE), a partir del andlisis FODA,! revela un balance
estratégico® que favorece el desarrollo de iniciativas destinadas a mejorar la gestion y el
control de gestién, como se ilustra en la figura N° 1. A pesar de que la diferencia entre los
factores de riesgo y de optimizacidn no es significativa (0,04 puntos equivalentes al 0,69%),
esta condicion es aceptable, siempre y cuando el desarrollo de la iniciativa mantenga una
vision constante de su entorno.

Balance estratégico de la JEAFOSALE

= Factor de Riesgo (factores externos) = Factor de Optimizacion (factores internos)

Figura N° 1: Balance estratégico de la JEAFOSALE.
Fuente: Elaboracidn propia (2023).

Las observaciones mas destacadas en el desarrollo de este analisis se refieren a los factores
presentados en la tabla N° 1:

L El analisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) fue introducido por primera vez en
1971 por Kenneth R. Andrews en su libro “Concept of Corporate Strategy” (Tarzijan, 2018).

2 El balance estratégico (Factor de optimizacion = Factor de riesgo) es la relacion que guardan entre si el factor
de optimizacion y de riesgo de una organizacion y puede tanto favorecer como inhibir el desarrollo de
estrategias competitivas. El factor de optimizacién (F + O) indica la posicién favorable de la organizacion
respecto a sus activos competitivos y las circunstancias que potencialmente pueden significar un beneficio
importante para adquirir ventajas competitivas en el futuro. El factor de riesgo (D + A), por el contrario,
muestra un pasivo competitivo y aquellas condiciones que limitan el desarrollo futuro para una organizacion
(Ramirez, 2009).
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Fortalezas

Debilidades

Enfoque en la satisfaccion de las
necesidades de los beneficiarios.
Administracion  centralizada, que
permite el desarrollo de competencias y
unifica el control de procesos (F1).

Ausencia de informacion sobre la
satisfaccién de los beneficiarios.
Limitada autonomia en la toma de
decisiones en la gestion de la
organizacion debido a la estructura
organizacional.

Oportunidades

Amenazas

Flexibilidad de la normativa legal y

Posibles ciberataques a la plataforma

reglamentaria ante situaciones de crisis informaética de la Jefatura.
sanitaria o eventualidades en la salud a | — Propuesta de Gobierno de unificar el
nivel nacional. sistema de salud publico.

— Aumento de las coberturas de salud para
los beneficiarios.

Tabla N° 1: Principales factores internos y externos de la JEAFOSALE.
Fuente: Elaboracion propia (2023).

Ademads, se destaca la importancia de contar con herramientas de control de gestion,
incluyendo indicadores, a medida que se identifica una necesidad en la organizaciéon para
mejorar la uniformidad en la gestion y el control de procesos. Hasta ahora, esta perspectiva
se ha aplicado solo a los procesos criticos, lo que genera desafios en términos de uniformidad
en la gestion y control de procesos, ya que no todos los procesos reciben la misma atencioén
en términos de la identificacion de situaciones de riesgo que puedan afectar el logro de los
objetivos de la Jefatura.

Sin embargo, la JEAFOSALE demuestra la intenciéon de implementar un proceso
denominado "control estratégico" (figura N° 2), que involucra la recopilaciéon de
antecedentes e indicadores de rendimiento de los distintos actores internos. Estos datos se
presentan al nivel directivo para la toma de decisiones en caso de desviaciones de los
objetivos estratégicos planificados. A pesar de esta iniciativa, en la actualidad no se ha
implementado ninglin proceso ni se han desarrollado herramientas tecnoldgicas que permitan
su ejecucion.
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Figura N° 2: Proceso de control estratégico de la JEAFOSALE.

Este diagnostico sienta las bases para la identificacion de las areas criticas y la formulacién
de una herramienta de control de gestion que aborde las deficiencias actuales y fortalezca la
capacidad de la JEAFOSALE para lograr sus objetivos estratégicos de manera mas eficiente
y efectiva. Mdas adelante, en este articulo cientifico se enfocara en el disefio y desarrollo de

esta herramienta.

2.4. Disefio de la herramienta

En el disefio de la herramienta se utilizaron las fases que detalla la metodologia de ingenieria
de sistemas bajo las propuestas del Departamento de Defensa de Estados Unidos de América
(en inglés, Department of Defense - DoD) y la Administracién Nacional de Aeronautica y el
Espacio® (en inglés, NASA), a saber: la determinacion de los requerimientos operacionales,

Fuente: JEAFOSALE (2023).

el analisis funcional y la sintesis del disefio de la herramienta.

3 Department of Defense (2001). System Engineering Fundamentals, Fort Belvoir, Virginia.
4 NASA (2007). System Engineering Handbook, Washington D.C.
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2.4.1. Determinacion de los requerimientos

Para la determinacion de los requerimientos operacionales de la herramienta, inicialmente,
se identifico y categorizo a los involucrados en el control de gestion estratégico de la Jefatura
a partir del proceso presentado en la figura N° 2, logrando identificar tres niveles (figura N°
3): directivo, asociado a la asesoria y toma de decisiones; intermedio, quienes consolidan y
analizan la informacion remitida por las unidades internas para evaluar el rendimiento de los
objetivos estratégicos; ejecutivo, quienes remiten la informacion respecto a los resultados
obtenidos de la ejecucion de los procesos internos u objetivos encomendados.

L DE GESTION ESTRATEGICO SSal

Asesor
de
control
interno

Asesor
de
planes y
estudios

1er. Nivel
“Directivo”

Jefe de la
JEAFOSALE

Analista de
OCGR

2do. Nivel
“Intermedio”

Subjefe de la
JEAFOSALE

~ -
=T

=
O
<
=
o
o
e
Z
w
(=)
o
>
=)
=
o

Encargados
de
indicadores

Encargado
de
indicadores

3er. Nivel
“Ejecutivo”

Profesionales
dela
Contraloria de

Jefes de
Departamentos

Figura N° 3: Involucrados en el control de gestidn estratégico de la JEAFOSALE.
Fuente: Elaboracion propia (2023).

El manual de “Ingenieria de sistemas de la Administracion Nacional de Aeronautica y del
Espacio” sefala que “las expectativas de los interesados se generan cuando especifican lo
que desean como estado final o como elemento a ser producido y establecen limites para el
logro de los objetivos. Estos limites pueden abarcar gastos, tiempos de entrega, objetivos de

rendimiento u otras cantidades menos obvias, como necesidades organizativas (...)” (NASA,
2007, p. 34).

Por lo cual, mediante el uso de un cuestionario efectuado a los involucrados ya identificados
se obtuvieron sus expectativas, para conocer cuales son, “por ejemplo, sus necesidades,
deseos, capacidades, restricciones y/o interfaces externas” (NASA, 2007, p. 35) de la
herramienta que apoye al control de gestion estratégico, informacion que servird de insumo
para la determinacién de los requerimientos operacionales.
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De dichas expectativas, se desagregaron en requerimientos funcionales de la herramienta
denominados requerimientos operacionales, mediante el uso de una adaptacion de la
herramienta Casa de la Calidad (en inglés, House of Qualit), matriz de doble entrada que
permiti6 obtener la importancia relativa de cada expectativa, el nivel de satisfaccion que cada
requerimiento logra en cada expectativa y el nivel de importancia de cada requerimiento
(figura N° 4).
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Ser una herramienta confiable y eficaz en su funcionamiento. 9 3 1 9 9 9 9 9 3 )
Ser una herramienta que proporcione informacion relevante y en tiempo 3 3 1 9 7
real para la toma de decisiones.
Procesar datos estadisticos de forma simplificada y de facil comprensién. 9 3 3 8
(%)
‘2( Ser una herramienta que permita visualizar el rendimiento de indicadores 9 9 3 8
£ |de desempefio clave (o KPI).
=
8 Ser una herramienta que permita identificar tendencias y patrones 9 9 9 8
% importantes mediante el uso de elementos gréaficos o diagramas.
w
Ser una herramienta que disminuya la incertidumbre en la toma de
U a v 9 9 3 9 9 9 9 9
decisiones
Ser una herramienta que garantice la seguridad y privacidad de los datos 9 3 8
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Ser una herramienta adaptable a software de inteligencia de negocios, 1 9 1 9
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con los sistemas informaticos utilizados en la unidad.
Integrarse con los sistemas de informacion existentes en la organizacion 9 3 8
para facilitar el flujo de datos.
Puntaje 594 396 298 273 267 261 232 225 217 77
Ranking 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Figura N° 4: Casa de la calidad (adaptacion).
Fuente: Elaboracidn propia (2023).

A partir de lo anterior, se logro obtener los siguientes requerimientos operacionales:

e Requerimiento N° 1: la herramienta debera permitir la creacion de elementos visuales,
como graficas, tablas, indicadores de tendencia u otros indicadores de desempefio.
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Requerimiento N° 2: la herramienta debera ser capaz de integrar una metodologia de
control de gestion, permitiendo el seguimiento, medicion y analisis de indicadores de
desempefio.

Requerimiento N° 3: la herramienta deberd generar informes y paneles de control
personalizables e interactivos.

Requerimiento N° 4: la herramienta deberda integrar las bases de datos provistos por los
sistemas de informacion existentes.

Requerimiento N° 5: la herramienta debera permitir la visualizacion de informacion en
todo momento, incluso cuando no haya conexién a las bases de datos de los sistemas
existentes.

Requerimiento N° 6: la herramienta deberd cumplir con estandares de seguridad de datos
y normativa vigente.

Requerimiento N° 7: la herramienta debera definir umbrales y criterios de alerta para
indicadores de desempefio.

Requerimiento N° 8: la herramienta debera actualizar diariamente la informacion provista

de las bases de datos de los sistemas de informacidon existentes.
e Requerimiento N° 9: la herramienta debera asignar perfiles de usuario.

e Requerimiento N° 10: la herramienta debera permitir el almacenamiento de alto volumen

de datos.

2.4.2.Seleccion de metodologia de control de gestion

El control de gestion es un elemento esencial en la implementacion de estrategias, respaldado

por el uso de indicadores de desempeiio que abarcan tanto el rendimiento financiero como
no financiero, incluyendo aspectos como la calidad, satisfaccion del cliente y moral de los
empleados. Este proceso se basa en cinco puntos clave: indicadores de gestion, modelo
predictivo, objetivos asociados a indicadores, retroalimentacion del rendimiento y evaluacion
del comportamiento de la organizacion. Estos componentes integran un sistema de control
de gestion que permite evaluar en qué medida las actividades y recursos asignados

contribuyen al logro de los objetivos estratégicos.

Metodoloafa Creador/ Enfoque Objetivo Herramientas
g Creadores Principal Principal Clave
Mejora continua Ciclo PDCA
. William Edwards | en la calidad de | Lograr la (Planificar, hacer,
Calidad Total . ) lenci | o
Deming todas las areas de | €Xcelenciaenla | verificar, actuar) y
la organizacion. | calidady la Modelo DRW.5

° MAPCAL, 1998.
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satisfaccion del
cliente.

Robert S. Kaplan

Integracion de
objetivos

Medir el
desempefio y la

Mapas estratégicos,

Six Sigma

posteriormente
popularizado por

variabilidad en
los procesos para

Mejorar la calidad
y eficiencia,
reducir defectos y

Cuadro de . o . L, -
y David P. estratégicos en alineacion con la | indicadores de
Mando Integral . . , 5 6
Norton areas clave de la | estrategia a través | desempefio.
organizacién. de indicadores.
Motorola y Reduccion de la Metodologia

DMAIC (definir,
medir, analizar,

Jack Welch en minimizar costos mejorar, controlar),
General Electric | defectos. ' analisis estadistico.’
. Cambiar
Redisefiar .
(0CESOS radicalmente la
. . . P . formaen que se | Reingenieria de
Reingenieriade | Michael Hammer | empresariales . re
realizan las tareas | procesos, analisis de
procesos y James Champy | para obtener para lograr flujo de trabajo.?
mejoras . - '
. J e . mejoras drasticas
significativas. .
en el rendimiento.
Comparacién con Identificar areas | Establecimiento de
Xerox las mi'ores de mejora 'y objetivos,
Benchmarking Corooration récticgas de otras adoptar las recopilacion de
P 2r ANiZaCiones mejores practicas | datos, analisis
g " |del entorno. comparativo.®

Tabla N° 2: Metodologias de control de gestion.
Fuente: Elaboracion propia (2023).

Se logré identificar cinco metodologias de control de gestion (tabla N° 2), siendo
seleccionado el Cuadro de Mando Integral (en inglés, Balance Scorecard) mediante la
aplicacion de la metodologia de AHP, ya que obtuvo el mayor puntaje en base a los criterios

de “adaptabilidad”, “impacto en la toma de decisiones”,

2 (13

enfoque en valor”,

29 ¢

medicion y

monitoreo” y “efectividad en la mejora continua” (figura N° 5), lo que permitira cumplir con

el requerimiento operacional N° 2.

6 Kaplan & Norton, 2002.

7 Arias, et al., 2008.
8 MAPCAL, 1998.
9 Tijerina, 1999.
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Alternativas en Objetivo

Cuadro de mando integral
Calidad total 0 TQM
Reingenieria de procesos

Benchmarking o mejores practicas

Seis Sigma

10,00 % 20,00 % 30,00°% 40,00 %

Inconsistencia de Modelo: 7,64 %

Figura N° 5: Ponderacion de la seleccion de la metodologia de control de gestion.
Fuente: Elaboracidn propia (2023).

2.4.3. Arquitectura de la herramienta

La arquitectura elegida como solucién se definid6 como una herramienta (conjunto) basada
en dos subconjuntos, que permitirdn integrar las bases de datos con los sistemas de
informacion existentes en la Jefatura, como también la metodologia de control de gestion,
ademads de visualizar la informacion obtenida de su aplicacion, mediante componentes que
se presentan en la figura N° 6, donde destaca la interfaz grafica que considerard los
indicadores de desempefio que son obtenidos de la aplicacion de la metodologia de control
de gestion con la estrategia, cadena de valor y proceso de “control estratégico” de la Jefatura.

— > —

Niveles de subconjuntos Proceso de control Soporte de interfaz grafica Dependencia de componente
de gestion estratégico

Figura N° 6: Esquema de componentes de arquitectura fisica de la herramienta.
Fuente: Elaboracion propia (2023).
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2.4.4.Disefio de la interfaz grafica de la herramienta
2.4.4.1. Integracion de la metodologia del cuadro de mando integral con la estrategia

Para el disefio de la interfaz de la herramienta, inicialmente, se ejecutaron las tareas
relacionadas con la integracion de la metodologia del cuadro de mando integral (en adelante,
CMI) con la estrategia de la JEAFOSALE, lo que permitié definir el mapa estratégico, con
sus relaciones causa-efecto entre los objetivos estratégicos y los indicadores de desempeiio,
con sus criterios de normalidad, en base a las perspectivas que este método entrega, siendo
posible evidenciar su consolidacion en la figura N° 7.

MISION: Satisfacer y asegurar las necesidades de salud de los beneficiarios del SISAE a lo largo de toda su vida, brindando orientacion y proteccién integrai con calidad y servicio mediante una red
de prestadores de excelencia bajo un esquema de coberturas claramente definido, gestionando de manera eficiente los recursos que aportan, a fin de resguardar la sustentabilidad de los Fondos de
Salud en ef tiempo.

PERSPECTIVA FINANCIERA
Acciones Indicador Pardmetros de normalidad

Redacion ingresoigasto

operacional por fpa e MAYOr 1% con tendencia ineal
fonda

Susteniaiigad
fnancer -
Liquiez Imedala por 102 ptayor a 0.5 como rango acepiable

Caosto por beneficiaria equilbrada con

Eficiencia Costo per beneficiario tendencia Ineal positiva equilbrada
enmoleo de (D<m=0,5)
Tecursos
Tasa de diskibucién del  Tasa de distrbucion de la deuda
gasio por prastaor (Instiucional y exrasistema)
PERSPECTIVA BENEFICIARIOS
Acciones Indicador Parimatros de nommalidad
Acciones Indicador Parametros de normalidad VISION:  Satisfacer en forma  infegral  Jas I B ds ceberRTy e or
G ; Efsensiaents e " o y O ol S | e i reiacon conlis 1 e300 oo
D e oo o e previsional de fa poblacion beneficiaria del Sistema sormayor sl 604
gestion de datos de Salud Institucional (SISAE). indice de reclames por ingice de reclamos por beneficiario
Capacitacion del  Tasade Tasa de del p Fidelizar al beneficlario
recurso humana personal tendencla positua beneficiario  Nivel da salisfacciandel  Nivel de safisfaccion del beneficiario
beneficiaria mayar a 50t
Acciones Indicador Parametros de normalidad

Tiempo promedio de pago FTOMede e pago menor a 30 dias de
Tiempos da Tiempo promedio de revisidnProceso de revision no mayar a 20 dias
praguccion cobros de corido

Porcentaja oa Ingresa do .
soicitudes del heneficiario "ro3econ mayor al 85% por operador

Generacion

de sianzas Rango aceptable enlre 085y 1,15
Eficiencia por comvenio _opre o) precic promedio mercado

con
prestadares

Figura N° 7: Cuadro de mando integral de la JEAFOSALE.
Fuente: Elaboracion propia (2023).

2.4.5.0btencidon y transformacion de los datos de los sistemas de origen

Para la obtencion de los datos, se utilizaron tablas de datos exportadas desde los dos sistemas
de informacion existentes en la JEAFOSALE: FIN 700 v 7.5 de la empresa Sonda, ERP*° de
uso para la gestion financiera, que posee 4 modulos: contabilidad, tesoreria, activo fijo y
remuneraciones; y SIA JEAFOSALE de la empresa Orden, plataforma que se utiliza para el
tramite de las bonificaciones!! de los prestadores de salud en convenio.

10 ERP: Enterprice Resource Planning, sistema que ayuda a automatizar y administrar los procesos
empresariales de distintas areas: finanzas, fabricacion, venta al por menor, cadena de suministros, recursos
humanos y operaciones (Microsoft, 2023).

1 Bonificaciones: corresponde a los documentos financieros que son emitidos por los prestadores de salud en
convenio con la JEAFOSALE y que detalla las prestaciones realizadas a los beneficiarios del sistema de salud
institucional.
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Posteriormente, se transformaron los datos extraidos de las bases antes mencionadas
asociandolos a cada indicador de desempeiio y al elemento grafico (tabla, grafico, mapa u
otro) que serd presentado en la interfaz grafica, tal como se puede observar en la tabla N° 3.

Financiera

por tipo de fondo

financiera trimestrales

Perspectiva Igdlcador~de Origen de datos Datos obtenidos Elerp(_anto
esempefio gréfico
Ingresos
oper_amqnales (1) Tarjeta de
. (cotizaciones
Relacion . o texto
. CuentaCorriente previsionales) -
ingreso/gasto (2) Gréfico de
operacional por tipo DPre Egresqs linea con
CPreAt operacionales
de fondo (ago de columnas
pago de. apiladas
bonificaciones y
reembolsos)
'(?(\)Crtrli\gr)\ies (1) Tarjeta de
Liquidez inmediata | Estados de situacién texto

(Cuenta: Banco)
Pasivos

(2) Gréfico de
linea

corrientes
Gastos
Estados de situacién operacionales Gréfico de
COSt.O por financiera trimestrales | Total de columnas y de
beneficiario

Kardex Beneficiarios

beneficiarios del
SISAE

lineas

Monto total (1) Mapa
Tasa de distribucion deuda por grafico de
Dpre X
del gasto por CPreAt prestador burbuja
prestador Monto total (2) Tabla de
deuda datos
(1) Tabla
Tasa de cobertura . | Namero total de | (2) Grafico de
regional de Depto. | "Comercial . .
X ; prestaciones por | linea con
prestaciones de Fuentes abiertas -
region columnas
salud .
apiladas
Beneficiarios | indice de reclamos | Depto. Il "Atenci6n al Numero total de | (1) Tarjeta de
por beneficiario | Beneficiario” reclamos texto
mensuales (2) Medidor
. (1) Tarjeta de
Nivel de satisfaccion | Depto. Il "Atencion al N|\_/el de_, texto
S o satisfaccion al -
del beneficiario | Beneficiario L (2) Gréfico
beneficiario .
circular
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DPre
CPreAt
Ofic
Dofic

Fecha de
recepcion de
factura

Fecha de pago de
factura

Cantidad de
facturas

(1) Tarjeta de
texto
(2) Medidor

Tiempo promedio de
revision de cobros

DPre

CPreAt

Ofic

Dofic
easyflow.ACT

Fecha de
recepcién Depto.
11

Fecha de
recepcion Depto.
(\V4

Cantidad de
facturas

(1) Tarjeta de
texto
(2) Medidor

Porcentaje de
ingreso de
solicitudes del
beneficiario

Depto. Il "Atencion al
Beneficiario"

Cantidad de
llamadas y
correos recibidos
Cantidad de
llamadas y
correos
ingresados

(1) Tarjeta de
texto
(2) Grafico de
linea

Eficiencia por
convenio

Depto. | "Comercial"
Fuentes abiertas

Valor de
prestacion con
convenio
Valor de
mercado de
prestacion

Tabla

Aprendizaje y
Crecimiento

Eficiencia en la
actualizacion de
datos

Seccién Informatica

Detalle de
actualizaciones
de la
informacion en
los sistemas de
informacion

Medidor

Tasa de capacitacion
del personal

Depto. Il "Atencion al
Beneficiario"

Detalle de
capacitaciones al
personal de la
JEAFOSALE

(1) Tarjeta de
texto

(2) Tabla de
datos

Tabla N° 3: Transformacion de datos asociados a perspectivas del CML.
Fuente: Elaboracion propia (2023).

Para la seleccion de la interfaz grafica se utilizaron las empresas lideres del “Cuadrante
Magico para Plataformas de Andlisis e Inteligencia Empresarial” de Gartner (2023), que
fueron sometidas a criterios de evaluacion, siendo seleccionada la plataforma de Microsoft
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Power Bi como la alternativa optima para cumplir con las funciones del componente de la
herramienta.

2.4.6. Modelacion de la interfaz grafica

A partir de la tabla N° 3, se realiz6 la modelacion en la interfaz grafica Microsoft Power Bi
mediante la carga de datos directa en base a tablas creadas en un archivo de Microsoft Excel
en el sistema ETL de la interfaz Microsoft Power Query, permitiendo la creacion de tres
paginas de visualizaciones graficas mas el uso de botones de automatizacion de tareas
(creacion de reportes y exportacion de datos), bajo la plataforma de Microsoft Power
Automate, tal como se representa en la figura N° 8.

I

1

I j
1

1

1 r
. Interfaz grafica
1

(Power Bi) ®_©O

C )—» °a
<
Operador de Base de datos I g
-

]

1

: Usuarios
interfaz grafica (Tablas de datos |

|

]

\

R —————

finales

\-—————————

(Memorista) en MS Excel) Sistema ETL (Verificacion)
(Power Query)
i
(T T Tttt TTTT T T T e T e e 1
! (Pag. 3) '
- 20 5 27 306
(Pag. 2)
P e TS = T
. . o 017 % e m— -
(Pag. 1) ; S . e

'z_'l $51.6 Mt M| S249 mil M |$2667 mil M} 207.1 % | 954 [ERpIT  E— [ Sowes s
] otnetieted buaidibabs =
SALL

SNEO R

Salida grafica de datos Automatizacién

(Power Bi) de tareas
(Power Automate)

Figura N° 8: Modelacion de la interfaz grafica.
Fuente: Elaboracion propia (2023).
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2.5. Resultados
2.5.1. Verificacion del disefo de la herramienta

La verificacion de la herramienta se ejecutd en cuatro partes:

e La verificacion de componentes del disefio preliminar de la herramienta se realizo
mediante una “matriz de verificacion de componentes”, comprobando que las funciones
(derivadas de los requerimientos operacionales) cumplieron con lo requerido.

e La verificacion de la interfaz grafica se realiz6 a partir de un “cuadro comparativo” entre
las funciones que debe cumplir el componente y las funcionalidades que entrega Microsoft
Power Bi, logrando verificar que la plataforma computacional cumple con las funciones
asignadas.

e La verificacion de los elementos graficos de la herramienta se realizd a partir de los
elementos definidos en la tabla N° 3, mediante una “lista de chequeo”, lo que permitio
verificar que los elementos definidos fueron implementados en la interfaz grafica de forma
satisfactoria.

e La verificacion de funcionalidad de la interfaz grafica de la herramienta se realizod
mediante la “pauta de prueba funcional” bajo el formato “paso a paso”, herramienta que
permitid estructurar las tareas que debe ejecutar el usuario, asi como los requerimientos
necesarios para su empleo (Aristegui, 2010), verificando la funcionalidad de la
herramienta.

2.5.2.Validacion de disefio de la herramienta

En el desarrollo de la validacion de la herramienta se utilizaron dos criterios:

. Funcionalidad: la validacién alinea los requisitos con las expectativas de las partes
interesadas, logrando minimizar el riesgo de que no se alcance el rendimiento
requerido, utilizando para tal efecto la “pauta de prueba funcional para validacion”,
creada a partir de los aspectos expuestos en el punto anterior, siendo modificada y
validada por un panel de expertos, integrado por miembros de la Seccion Informatica
de la Jefatura, con titulos profesionales de ingenieros informaticos e ingenieros civiles
informaticos, con experiencia de al menos 5 afios en el area.

o Usabilidad:'? evalta factores de eficacia (si los usuarios pueden completar una tarea),
eficiencia (la cantidad de esfuerzo que necesitan los usuarios para lograr su objetivo) y
el grado de satisfaccion (si los usuarios piensan que es facil usar un determinado
producto), mediante la herramienta Escala de Usabilidad de un Sistema desarrollada
por John Brooke (1986).

12 Definido segun la 1SO 9241-1 (1SO, 1997).
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De la aplicacion del primer criterio, se obtuvieron resultados satisfactorios, donde los
expertos validadores cumplieron con la totalidad de las actividades definidas en la pauta de
prueba funcional para validacion, tales como: carga de bases de datos, creacion de elementos
graficos a partir de bases de datos, personalizacion de interfaz grafica a necesidades propias,
extraccion de datos, entre otras; corroborando el funcionamiento de la interfaz grafica y
obteniendo con ello la validacion funcional de la herramienta.

De la aplicacién del segundo criterio, el puntaje promedio de usabilidad obtenido fue de 94,5
de 100 puntos, lo que indica un nivel “aceptable”. Los expertos afirman que la herramienta
cumple con su cometido, en el sentido de satisfacer los requerimientos establecidos
previamente, ademas consideraron que es facil de usar permitiendo satisfacer sus necesidades
de control de gestion estratégico y que posee amplias posibilidades de ser mejorada para las
necesidades de informacion de la Jefatura.

3. CONCLUSIONES

En el transcurso de esta investigacion, se aborddé como desafio de la Jefatura Ejecutiva de
Administracion de los Fondos de Salud del Ejército (JEAFOSALE) la optimizacion del
control de gestion para fortalecer la planificacion estratégica y satisfacer las cambiantes
necesidades de sus beneficiarios. Los hallazgos y conclusiones de este estudio resaltan la
importancia de dos aspectos fundamentales: la gestion estratégica y el control de gestion.
Estas disciplinas se erigen como pilares esenciales para garantizar la competitividad y la
creacion de valor en un contexto de constante cambio, y son cruciales para cumplir con su
mision.

A pesar del buen desempeio financiero de la organizacion, existen desafios en areas no
financieras, como la satisfaccion de los beneficiarios y la medicion interna. Estos desafios en
el control de gestion podrian amenazar su estabilidad financiera y permitir la reduccion de
beneficiarios pasivos y sus cargas familiares. Para abordar estas cuestiones, se disend una
herramienta de control de gestion adaptada a las necesidades de la organizacion, empleando
una metodologia de ingenieria de sistemas y la Microsoft Power BI para la presentacion de
indicadores de desempeiio.

Ademas, se aplico la metodologia del Cuadro de Mando Integral para vincular los objetivos
estratégicos con los indicadores de desempeno. Esta implementacion ha proporcionado un
mapa estratégico que ilustra la relacion causa-efecto de los objetivos y los indicadores. La
herramienta no solo recopila datos de sistemas de informacidn existentes en la Jefatura, sino
que también los transforma en indicadores y elementos graficos para brindar informacion
actualizada y precisa.
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En conjunto, este estudio destaca la relevancia de contar con una herramienta de control de
gestion adaptada a las necesidades especificas de la JEAFOSALE, lo que promete mejorar la
planificacion estratégica, la agilidad en la toma de decisiones, la transparencia en los procesos
internos y la satisfaccion de los beneficiarios, al abordar sus cambiantes necesidades de salud.
Sin embargo, es fundamental reconocer que la efectividad de esta herramienta requerird un
proceso continuo de monitoreo y ajustes para adaptarse a la evolucion de las necesidades y
al entorno organizacional.
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