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Consultores en Gestion de Organizaciones y Personas

GGestion del conocimiento

en los hospitales

En este artfoulo se intenta exponer una vision global de la

“sociedad y su evolucion referidaa la gestion de organizaciones

hasta llegar a la concreci6n de indicadores de gestion del
conocimishto para hospitales. Desde esa Gptica se incluyen
aspectos que consideramos fundamentales para el sector
hospitalario como el capital intelectual y el cuadro de mando
integral. Se pretende llamar la atencion de los gestores de
hospitales sobre nuevas tendencias de gestion empresarial o

nuevos paradigmas, que se estdn implementando en nuestro
entorno.

La era del conocimiento

Hace afios ya se estaban vistlum-
brando cambios importantes en los
andlisis de la evolucion de la econo-
miay delasociedad. Cambios que se
refieren a los enfoques de la econo-
mia mundial y los factores que la
componen. Una de las representa-
ciones més conocidas fue presentada
por Savage en 1991 en una conferen-
cia deDigital Equipment Corporation®
como lo muestra la figura 1.

En este esquema se representala
evolucion de las tres eras en la
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1. La evolucidn de los factores de creacion de valor.

economia internacional; la de la
agricultura, la industrial y la del
conocimiento. En un principio, en
la era agricola los factores de la
tierra v el trabajo eran los esencia-~
les; en la industrial los factores
principales fueron el trabajo y el
capital y en la actualidad, la era del
conocimiento, estabatodaviaenfase
de definicién y concrecion; el valor
depende basicamente del factor del
conocimiento.

En la actual era del conocimien-
to el factor humano, la innovacién,
la colaboracién entre las distintas
organizaciones y las tecnologias de
la informacidn juegan un papel fun-
damental para ofrecer recursos ili-
mitados. No olvidemos que la capa-
cidad humana de crear conocimiento
es infinita.

Gestién del conocimiento

Los hospitales son organizacio-
nes en las que existe una inter-
relacién e interdependencia cons-
tante entre las personas, la
organization y la sociedad. Los hos-
pitales estdn dentro de la sociedad
y responden a las necesidades de
ésta en un aspecto tan fundamental
como la salud.

La esencia de su gestitn es lo que
permite a las organizaciones aplicar,
compartr y crear conocimiento de
forma colectiva y sistemética afin de
conseguir los objetivos propuestos y
crear valor para la organizacion,
para las personas y para la sociedad.

tidn del conocimiento solo es apli-
cable a partir de las personas que,
con sus valores vy la cultura de su
organizacién, utilizan las tecnolo-
gias de la informacidén y los proce-
sos de creacion de servicios para
Ulegar a producir mds servicios con
valor afiadido suficiente para poder
ofrecerlo a la sociedad que lo preci-
sa. Esta concepcién es la que se
intenta reflejar en 1a figura 2.

Fig. 2. Gestién del conocimiento.

Lagestion del conocimiento tam-
bién la podemos definir como la
funcién que planifica, coordina y
controla los flujos que se producen
en la organizacion con relacién alas
actividades y a su entorno a fin de
crear unas competencias esenciales
y un valor afiadido.

Lahistoria dela humanidad esla
historia del conocimiento si bien,
hasta este momento, las nuevas tec-
nologias no se habian podido poner
al alcance de todos. Al tener pues
acceso a la informacion ésta debe
ser interpretada, lo que stlo es
posible con conocimiento.

El hecho de gestionar o dirigir
en el sentido clasico de ordenar lo
que se tiene que hacer en un entor-
no mecanico, repetitivo, estable,
por lo tanto, previsible, hace tiem-
po ha desaparecido de los hospita-
les de nuestro entorno porque los
gestores son conscientes que el co-

nocimiento es complejo, variable ¥
no previsible, por lo tanto, el estilo
de direccién ha de ser un estilo de
influenciar las tendencias mediante
argumentos y conocimientos com-
trastados. El conocimiento no se
puede gestionar en si mismo, lo que
si se puede gestionar es el proceso
de creacién de conocimiento?®.

"La empresa del conocimiento,
es la que gestiona, alienta o pro-
mueve los procesos de creacion e
intercambio, es decir, articula sis-
temas organizativos que aprovechan
la capacidad y el conocimiento de
todas las personas ...".

Capital intelectual como
objetivo de la gestién del
conocimiento

También podemos definir la ges-
tién del conocimiento como el con-
junto de procesos y sistemas que
estan orientados a incrementar el
capital intelectual, entendiendo éste
como el conjunto de activos
intangibles que generan o genera-
ran valor para la organizacién o
como dice Anni Brooking en su
libro El Capital Intelectual "con el
término capital intelectual se hace
referencia a la combinacién de acti-
vos inmateriales que permiten fun-
cionar a la-empresa"s. Dicho de otro
modo, "el capital intelectual es co-
nocimiento que puede convertirse
en beneficios"® (fig. 3).
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Gestién del conocimiento en los hospitales

Para clarificar un poco la termi-
nologia, podemos decir que el capi-
talintelectual se puede clasificar en
tres grandes bloques:

® El capital humano referido a las
personas y que estd formado por los
valores, creencias, sentimientos, co-
nocimientos, experiencias, habili-
dades, motivaciones, comportamien-
tos, conductas, capacidades, etc., de
las personas que trabajan en las or-
ganizaciones.

o L] capital estructural hace refe-
rencia a la estructura organizativa,
1a cultura corporativa, la visidn, los
procedimientos de trabajo, las ba-
ses de datos, las telecomunicacio-
nes, los métodos y estilos de direc-
ciém, la tecnologia, la estructura de
14D de la organizacién.

o Y, finalmente, en el capital
relacional encontramos las sinergias
con clientes internos o pacientes,
financiadores, proveedores, alian-
zas estratégicas con otras institu-
ciones, la proteccién legal, el en-
torno econdmico, politico y social,
la relacién con los familiares del
cliente interno, etc.

Todo ello conforma, como ya
hemos dicho, €l capital intelectual
o lo que en términos contables se-
rian los activos intangibles, en con-
traposicién a los tangibles, que son

-elementos fisicos y financieros.

En las organizaciones sanitarias,
los intangibles en general tienen
mucho més valor que los tangibles;
por lo tanto su valoracién y gestién
son esenciales para la viabilidad
futura de la organizacidn.

Futuro de la gestién del
conocimiento

El futuro de la gestidén del como-
cimiento es dificil de precisar y mas
cuando la definicidn estd abierta a
debate, pero en lo que si estdn de

acuerdo los expertos en el tema es

que hay una serie de elementos que .

modifican y hacen evolucionar las
concepciones de las organizaciones
entre los que podemos citar:

o El énfasis en la velocidad de los
cambios del entorno

o La innovacién y la creatividad

e Los mecanismos de direcciéna
distancia

e La capacidad de conectarse
entre si dentro de la propia organi-
zacién y con otras

e La utilizacién de las nuevas
tecnologias de la informacion

¢ La adaptacién de la cultura del
aprendizaje

e La globalizacién de las activi-
dades

¢ La medicidn del capital inte-
lectual.

A mediados de los afios noven-
ta algunas empresas de servicios
comenzaron a utilizar el concepto
de capital intelectual valorando-
lo, para incluirlo en sus informes
anuales como elemento que com-
plementa la valoracin total de la
institucién.

Respecto a este dltimo punto
podemos decir que en 1995, Skandia,
empresa escandinava de servicios de
seguros y financieros, publict el
primer informe del nuevo concepto
de capital intelectual como com-
plemento del informe financiero’.

Valoracion del capital
intelectual

Desde hace afios las grandes
firmas de auditoria y los institu-
tos contables internacionales es-
tan estudiando el desarrollo de
modelos contables que tengan en
cuenta valores intangibles de la
empresa.

Resulta obvio que el valor de las
empresas no se puede determinar

solamente por las medidas conta-
bles tradicionales:

Charles Handy, destacado "gurd"
britdnico de la economia, calcula
que el valor del capital intelectual
puede llegar a tres o cuatro veces el
valor de los activos materiales de
una empresa’,

:Cudl es el valor de un hospital? '

Valor total de un hospital = Valor de los
activos tangibles + valor de los activos
intangibles

En los hospitales no tardaremos
en ver la valoracion del capital
intelectual como un aspecto clave
de la gestién y valoracién de la
organizacién. A

La valoracidn y la evolucidn del
valor del capital intelectual lo de-
bemos encontrar en las herramien-
tas de gestion que los tienen que
incluir. Por este motivo ya se estén
planteando auditorias de capital
intelectual que consiste en exami-
nar todos los activos inmateriales
de la organizacién y documentar su
existercia, sus estado actual y, sies
posible, su valor®.

Por lo tanto, el cuadro de mando
integral debe recoger esta valora-
cién siempre que la organizacién
sea capaz de determinar que
indicadores de gestion del conoci-
miento puede y debe incorporar en
su cuadro de mando.

Veamos seguidamente en que
consiste el cuadro de mando inte-
gral y los conceptos de indicadores
de gestion del conocimiento que
podriamos incluir en los hospitales.

Cuadro de mando integral
Definicién
El cuadro de mando es un docu-

mento que de forma sintética resu-
me la informacién relevante paraun
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directivo dentro de su dmbito de
responsabilidad, v le informa de
resultados de su gestion de manera
que le ayuden en la toma de decisio-
nes en la medida que se aprecien
desviaciones respecto a los objeti-
vos previstos. :
El cuadro de mando es una herra-
mienta que sirve para seguir la evolu-
cién de la organizacién en el tiempo
y al mismo tiempo sirve para tomar
decisiones para guiarla hacia donde
nosotros queramos y marquen los
objetivos de la organizacion.

Objetivos del cuadro de mando

Los objetivos del cuadro de man-
do son:

e Informar de 1a situacion de la
empresa respecto a los temas que
los indicadores que se hayan esco-
gido para hacer un sequimiento de
la actividad.

® Coordinar todos los departa-
mentos y personas de cara a los
mismos objetivos y con la mismma
base de informacion.

* Motivar a todos los responsa-
bles viendo los resultados obteni-
dos v su contribucién a los mismos.

e Evaluar la contribucién de cada
uno de los departamentos y proce-
508 a los resultados en comparacién
con el presupuesto y a las previsio-
nes realizadas.

- De cara a la confeccién de un
cuadro de mando se ha de seguir un
orden de actuacion o metodologia.

Fases para el disefio y
elaboracién de un cuadro de
mando

* Andlisis de la estrategia v de
los objetivos

e Estudio de la estructura
organizativa .

® Qué es lo que se quiere medir

e Determinar la informacion ne-
cesaria

o Ver la informacién disponible

e Seleccionar los indicadores de
gestion

e Definir los objetivos de cada
indicador

* Recoger los datos y publicar
los resultados.

Indicadores de gestidn

Definicion, caracteristicas y
finalidades de los indicadores

Los indicadores de gestion son
cifras, porcentajes, formulas que
nos indican la utilizacién, la canti-
dad, la calidad, 1a eficiencia y efec-
tividad de las actividades y servi-
cios que ofrece la organizacion.

Cudles son las caracteristicas que
han de tener los indicadores para
que sean tatiles:

o Sensibles

o Precisos

® Objetivos

o Estables en el tiempo

* Aceptables en su coste de ob-
tencion

e Faciles de calcular y de entender
en funcion de lo que se quiere medir.

Qué finalidades tienen los
indicadores:

e Informar sobre los resultados
de 1a gestion

o Medir les variables claves de
éxito

e Facilitar la definicién de los
objetivos corcretos

o Mostrar las desviaciones res-
pecto a los objetivos previstos

Tipos de indicadores de gestién
del conocimiento

Si nos centramos en los
indicadores de gestién del conoci-

miento, es decir de los valores més
intangibles, podemos clasificarlos
en tres tipos segln la terminologia
que hemos empleado.

e Indicadores de capital humano

@ Indicadores de capital estruc-
tural

e Indicadores de capital
relacional.

Obviamente, cada hospital debe
escoger sus propios indicadores que
deben estar alineados con 1a estra-
tegia de la propia organizacion.

Entre los expertos y estudiosos
se trabaja sobre la idea de que enun
corto plazo se podra llegar a contar
con tres niveles de indicadores.

¢ Los indicadores universales

e Los indicadores sectoriales

e ILos indicadores propios de
cada hospital.

Para citar algunos indicadores aun-
que sea sblo a titulo indicativo, y para
entender mejor a que nos referimos
cuando hablamos de indicadores de
gestion del conocimiento, vamos a ci-
tar unos cuantos ejemplos de cada tipo.

Indicadores de capital humano

Valores, creencias, motivacio-
nes, liderazgo, trabajo en equipo,
conductas, participacién, produc-
tividad, estabilidad laboral, com-
petencias personales, confianza en
uno mismo, capacidad de aprendi-
zaje, de adaptacién, de innovacion,
de calidad profesional, de atencién
al paciente y de comunicacién. Todo
ello referido a las personas que
trabajan en el hospital.

Indicadores de capital relacional
Relaciones con el poder politico,

con el entomo social. Alianzas con
otros hospitales u otras organizaciones
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sanitarias. Fidelizacién de los pacien-
tes. Satisfaccién de pacientes. Relacion
con la comunidad a la que se sirve,
municipio, regién. Interrelaciones con
otras entidades para investigacién, de-
sarrollo y docencia.

Indicadores de capital estructural

Cultura corporativa, estilo de di-
reccién, estructura organizativa. Cir-
culacién de pacientes en consulta ex-
tema, enurgencias en hospitalizacion.
La gestion de las listas de espera, los
procedimientos de admisiones. Pro-
gramacion de altas hospitalarias, de
quirdfanos, de camas. Tecnologia dela
informacién y comunicacién. Histo-
ras clinicas. Planes de cuidados de
enfermeria. Protocolizacién de pro-
cesos terapéuticos y de diagnostico.

Conclusiones

Dado que "... la sanidad de todos
los paises desarrollados ha perma-

necido enquistada y ajena a la uti~7: o

lizacién de los instrumentos y téc-

. L ' [ =t
nicas de gestién cominmente utili-
zados en el mundo empresarial,..."*

3
v, .

no dejemos ahora pasar la oportuni-. ‘

dad de que el sector hospitalario sea
en la gestién del conocimiento pio-
nero en su implementacién.

La acci6n social de los hospita-
les v la profesionalizacién de los
mismos, que han de ser cada vez mas
oficientes, necesitan introducir la
gestién del conocimiento para cum-
plir sus objetivos de proporcionar
servicio con los recursos que la
sociedad pone en sus manos si quie-
ren tener un futuro como organiza-
cién exitosa. '

Aspectos como el talento, la
velocidad de cambio del entorno,
la innovacién y creatividad, la
adaptacién de la cultura del apren-
dizaje, la capacidad de conectarse
con otras instituciones, la utiliza-

seran, enmiopiniényenun inme-
diato futuro, elementos clave para

o &g};gesfé&rouo delos hospitales como

cién de nuevas tecnologias y la-

medicién del capital intelectual

organizaciones.
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