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Capacitacion en Gestion de Costos
para Profesionales de la Salud

Categoria propuesta: comunicacion de experiencias
profesionales

RESUMEN

El presente trabajo contiene un marco tedrico cuya finalidad es brindar, a modo de anclaje
principalmente a los jovenes profesionales, una clara fundamentacion de los aspectos a
considerar cuando deban realizar un proyecto de capacitacion.

Los objetivos del trabajo consisten en brindar orientaciones para el dictado de cursos de
costos y gestion dirigidos a profesionales que se desempefian en instituciones de salud,
cuestion que se muestra con un caso de aplicacién especifico. La formacion se centra en
el calculo y/o comprension de las elaboraciones de costos realizadas por terceros, que les
permitan realizar negociaciones con las obras sociales, prepagas u otras similares y a la
vez, a partir de la gestion de costos poder llevar adelante las instituciones de las que son
propietarios, directivos o miembros de los equipos de conduccion.

La propuesta consiste en asumir el desafio de lograr, por una parte, una formacion en
costos y gestion orientada a los profesionales de la salud, en general y de practicas
endoscopicas en particular que les permitan realizar calculos de costos para distintas
finalidades y/o comprender las realizadas por el personal a cargo de tal funcion.

Complementariamente seria adecuado el acompafiamiento del personal de gestion de las
instituciones de salud, para poder redisefiar los modelos de costos en funcién de nuevas
demandas, estructuras, decisiones de renovacidn de equipamiento, tercerizacion,
ocupacioén de capacidad instalada, modalidades de contratacién del personal, etc.

Un componente de base, sobre el cual se trabaja es el sistema de informacion, que debe
estar diseflado teniendo en cuenta los objetivos antes mencionados. Sin él, las
modificaciones, posibles escenarios y la toma de decisiones no podrian realizarse en forma
eficiente y oportuna.



INTRODUCCION

La presente comunicacion toma como antecedente una experiencia profesional de
consultoria en costos y gestion realizada en el sector salud, en el marco de una Federacion
gue nuclea a asociaciones de toda Argentina, pertenecientes a un sector médico en
particular, cuyo fruto fue el disefio de una matriz de costo flexible a ser aplicada en practicas
endoscopicas.

Esta consultoria derivé a su vez en planes de capacitacion a integrantes de la Federacion,
para lograr la implementacion efectiva de la matriz, cuestion que constituydé un desafio
como profesionales en ciencias econdmicas en cuanto a la contextualizaciéon y adaptacion
de saberes. De las reuniones previas con la comision directiva de la organizacion se acord6
gue el objetivo de la capacitacion no sélo se circunscribiera en términos de costos sino
también de cuestiones vinculadas a la gestion de instituciones de salud, por lo que se
trabajo en la utilizacion de la informacion elaborada para la toma de decisiones.

Para abordar el marco general del trabajo de capacitacion, se debe tener en cuenta que
las actividades organizacionales se llevan a cabo en el contexto de una cultura de cambio
permanente, con una velocidad cada vez mayor, cuestion que implica de suyo una mirada
de innovacién constante.

Cuando se plantea la contratacion profesional para un trabajo de consultoria o bien una
capacitacion, es necesario tener en cuenta algunos aspectos esenciales que a veces se
aprenden desde la misma practica o bien como ayudantes o acompafantes de otro
profesional.

Sin embargo, otra de las contribuciones de este trabajo se relaciona con aportar a la
experiencia profesional en costos y gestion, pero sobre todo con la mirada puesta en los
jovenes profesionales; se trata de transmitir una experiencia profesional nutrida de un
bagaje conceptual que permita armar un entramado que facilite la tarea para aquél que
recién se inicia en estos temas.

La formacion del futuro Contador Publico Nacional debe contemplar aspectos que
coadyuven a integrar y liderar equipos de trabajo para alcanzar los objetivos que se
propongan, con una sélida formacioén técnica y aplicada que logre una ventaja competitiva
y comparativa. Para alcanzar este fin, se debe trabajar en el desarrollo de competencias y
habilidades de modo tal de lograr dar respuesta a la direccion de las organizaciones en un
entorno cada vez mas complejo. Por otra parte, tal como se expresara en una investigacion
anterior (agregar cita luego), el sector salud, desde la perspectiva de costos aplicado al
area de gestién, presenta particularidades especificas y complejas.

Tal como se expresé anteriormente, el trabajo de consultoria derivd en un proyecto de
investigacion y extension y esta situacion a la vez en un proyecto de capacitacién que puso
en juego las capacidades y habilidades del equipo de consultoria.

Una capacitacién consiste, entre otros aspectos, en la utilizacion de herramientas vy
procesos educativos en diferentes contextos organizacionales, dado que es necesario
tener en cuenta qué herramientas educativas podran ponerse en juego. En este punto, la
responsabilidad del capacitador es fundamental en cuanto a reconocer el potencial
educativo de la organizacion, que justamente no tendra caracteristicas educativas. En
términos de Dewey, el potencial educativo de la realidad. Gore (1999) expresa que el mayor
desafio del capacitador sera el de comprender y utilizar, con fines educativos, estructuras,
vinculos y recursos creados originalmente con otro finalidad explicita.



Autores como Alles (2004), Chiavenato (2002), Franklin y Krieger (2011) y Robbins y Judge
(2013), entre muchos otros, abordan diversos aspectos relativos a los temas de
capacitacion; sin embargo, no es tan profusa la bibliografia cuando se desea ahondar en
la manera de estructurar un buen proyecto de capacitacion.

Cuando en una organizacién se encara un proceso de estas caracteristicas, el profesional
gue llevara a cabo la misma se encontrara ante una paradoja, puesto que se espera que
los trabajadores sean preparados para ciertas cuestiones que puedan poner en practica y
llevar adelante facil y eficazmente. Sin embargo, la paradoja surge dado que el sélo hecho
de generar el programa de formaciéon da cuenta que no existen conocimientos suficientes
gue se encuentren disponibles hacia el interior de la organizacion, de modo tal que pueda
realizarse una comunicacion por via informal.

Aqui cabe el siguiente interrogante: el programa de formacion, ¢debe solamente transmitir
contenidos? O bien, ¢debe colaborar en una dinamica de generacion de conocimientos
gue da inicio mucho antes de la formalizacion del programa de capacitacion? En este punto
es necesario tener en cuenta aspectos de cultura de la organizacion en la cual se desarrolle
la capacitacion.

Una de las preguntas a la hora de plantear una capacitacién en una organizacion y con el
fin de comprender acabadamente las necesidades y definir un adecuad plan de accién es:
¢cudl es el objetivo de la misma? O de otro modo, ¢qué aporta a los proyectos y a los
objetivos de la organizacion? En este sentido, debe responder a las demandas que
generan los acontecimientos cotidianos, y proveer medios para acompafar la
implementaciéon de proyectos que propendan a su desarrollo organizacional. Otros
interrogantes son: ¢,Quiénes son los protagonistas involucrados en la capacitacion y qué
rol juegan? ¢ En qué contexto se plantea el problema detectado?

Desde una mirada racional, Pain (1999) plantea que las acciones de capacitacion, desde
la optica del profesional capacitador, debieran propender a facilitar la busqueda de
soluciones, dado que enriquece su idoneidad, asi como enfrentar posibles desafios propios
de la funcion de capacitacion. Desde su propia experiencia, el autor expresa que adquirio
el habito de ponerse en contacto con los futuros participantes varias semanas antes del
comienzo del primer encuentro formal, con el fin de ubicar la practica en un determinado
contexto, a la vez que conocer las expectativas de los futuros participantes. (Pain, 2010)
En este sentido, cabe acotar que coincidimos con el autor con esta practica siendo mas
gue fructifera para ambas partes, dado que es el puntapié inicial de una relacién de trabajo
profesional.

Desde nuestra practica profesional en el terreno de la capacitacion, nunca una capacitacion
debiera ser igual a otra, por mas que el tema a abordar sea el mismo o incluso se dirija a
una empresa de un mismo rubro; suele suceder en ocasiones que algunos profesionales
deciden ajustar la organizacién a un formato de capacitacién (en contenidos, objetivos y
evaluacion) en vez de realizar un plan de capacitacion para el caso concreto. Este enfoque
se vera explicitado en el desarrollo de la capacitacidn y en particular en su evaluacion.

Tal como expresa Pain (2010), resulta de valor el sumar la evaluacion a la accidbn misma
de capacitacion, de modo tal de lograr una total integracién, asi como también el
compromiso de la conduccién superior y los propios participantes desde el mismo inicio del
plan de capacitacion. “La evaluacion de las actividades de capacitacién es un excelente
medio para asegurar la transparencia de la funcion capacitacion, medir su eficacia y
subrayar su contribucién a los resultados de la empresa. Permite, por otra parte, trabajar
para el mejoramiento de estas mismas actividades”. (Pain, 2010, p. 20)



Las capacitaciones en las organizaciones son cada vez mas requeridas como camino para
lograr la participacion del personal en la puesta en marcha de las estrategias de la empresa.

En el plano de los servicios de salud, Demirdjian et al (2017) dan cuenta de una estrategia
de capacitacion en investigacion y gestion para profesionales hospitalarios. En el aspecto
especifico de gestién, el programa se orienta a profesionales que ocupan cargos de
conduccion, ya que estas acciones implican la calidad y eficiencia en distintos niveles del
servicio de salud. Se abordan tematicas como planificacion estratégica, programas de
gestion, investigacion en servicios de salud, calidad, economia de la salud, con detalle en
temas de presupuesto, andlisis de costos (costo-minimizacién, costo-efectividad, costo-
utilidad y costo-beneficio), andlisis de decision y arboles de decision.

Por su parte, Saturno-Hernandez et al (2015, p. 275) establecen que “es necesario
desarrollar la capacidad organizacional para implementar sistemas de gestion de calidad
que permitan identificar, evaluar, superar y prevenir los retos del sistema de salud”.
Proponen en su caso, en relacion a las necesidades del sistema de salud de México,
programas de pre grado, posgrado y de educacion continua.

Otros aportes tenidos en cuenta se relacionan con la obra de Davini et al (2002), en cuanto
a la necesidad de identificar las posibilidades de educacion del personal de salud desde
una estrategia integral para la accién educativa.

MARCO CONCEPTUAL

¢Por qué enfocarse en la capacitacion en contextos organizacionales, desde nuestro rol
de profesionales en costos y gestion? Tal como expresa Gore (1999, p. 9)! “El oficio de la
capacitacion consiste, entre otras cosas, en la utilizacion de herramientas y procesos
educativos en diferentes contextos organizacionales. Las herramientas educativas que se
debe poner en juego son las que el contexto exige y permite. Es responsabilidad de la
persona de capacitacion reconocer el potencial educativo como queria Dewey, el potencial
educativo de la realidad”.

Puede expresarse, sin error a equivocarse, que el mayor desafio a abordar por el
capacitador sera el de comprender y utilizar, en funcién de los fines educativos, estructuras,
vinculos y recursos creados originariamente con otra finalidad explicita.

Es asi como el capacitador se enfrentara a una paradoja organizacional, ya que por un lado
se espera que se prepare a las personas acerca de temas que puedan “poner en practica”
y “llevar a la accién facilmente”, pero a la vez, el hecho de que se genere un programa de
formacion o capacitacion seria un indicador en cuanto a la insuficiencia de conocimientos
en la organizacion por medio de una transmision utilizando una via informal. Esta situacién
deriva en que “la formacion no sélo deba transmitir contenidos, sino que deba liderar o
colaborar en una dinamica e generacién de conocimientos que se inicia mucho antes de
llegar a clase”. (Gore, 1999, p 9)

Por otra parte, es mas que probable que por medio de acciones de capacitaciéon o
formacion no sélo se trate de transmitir contenidos, sino que, a la vez, sea necesario liderar
0 colaborar en una dinamica de generacién de conocimientos que se inicia mucho antes
de llegar a ese encuentro en el seno dela organizacién. Otro aspecto importante tiene que
ver con la manera en que la cultura organizativa resignificara el mensaje educativo.

1 En el prélogo de la obra de Abraham Pain, Como realizar un proyecto de capacitacion. Un enfoque de la
ingenieria de la capacitacion.



Pain (1999) se pregunta acerca de qué aporta la capacitacion a los proyectos y objetivos
de una organizacion?, qué sucede cuando se perciben obstaculos a los programas de
capacitacion o la falta de aplicacion de todos los aprendizajes derivados. Por otra parte, en
este sentido, otros interrogantes hacen a la especificacién de la problemética que debe
ayudar a resolver la capacitacion, las partes involucradas y el rol que ocupan y finalmente
el contexto en el cual se verifica el problema detectado. Todas estas preguntas hacen a
una comprension acabada de las demandas y en consecuencia, al ajuste en el plan de
capacitacion

Abraham Pain (1999) expresa que las actividades de capacitacion han evolucionado:
desde una capacitacion centrada especificamente en el grupo y en la actividad especifica
a desarrollar, hacia otra enfocada en lograr una mayor eficacia, y como una parte necesaria
de la vida cotidiana de las organizaciones. Para ello resulta imprescindible tener en cuenta
el entorno en el cual se llevara a cabo la accioén de capacitacion, analizando variables como
lograr una comprension acabada de la situacion en la que acttan los participantes y la
utilizacion que podran hacer del aprendizaje logrado. Aqui es donde ademas se
entrecruzan las actividades relativas a la planificacion de la capacitacion, su puesta en
marcha y la consiguiente evaluacién, tema que se abordara mas adelante.

La integracion de las acciones de capacitacion a las actividades habituales de la
organizacion implica crear las condiciones necesarias para que los resultados a los que se
arribe sean capitalizados para las actividades laborales habituales, para lo cual es muy
importante pensar en la articulacién de diferentes aprendizajes a ser incorporados de modo
sistematico pero a la vez gradual. (Pain, 1999)

El autor elabora una matriz en la cual se analizan las etapas de una capacitacion
conjuntamente con diversos aspectos a tener en cuenta.

Etapas

Andlisis de la demanda

Elaboracion del Proyecto

Implementacion

Evaluacion

Diagnéstico
Condiciones de
contratacién

Anteproyecto
Proyecto detallado
Condiciones de éxito

Programacion,
responsables, sistema
de seguimiento y ajustes

Ajustes, ideas para
nuevos proyectos

Fuente: Adaptado de Pain, A. (1999, p. 60).

Reuniones
Observaciones

Andlisis de documentos
Andlisis de situacion
Andlisis de la cultura
organizacional

Criterio de coherencia.
Criterio des de elecciones de
los medios, calculo de
plazos, criterio de eleccién
de los participantes

Grupo de coordinacién,
atencién de reclamos,
observaciones, reuniones,
encuestas

Reuniones. Cuestionarios,
observaciones, tests

Problemas
Expectativas
Protagonistas

Riesgos

Destinatarios centrales
Resultados esperados

Finalidades, objetivos con
especificacion de metas,
medios, definicion de la
accion

Organizacién de la accion,
responsabilidades,
condiciones de éxito,
seguimiento

Resultados y efectos,
condiciones de éxito

2 El autor en su obra siempre utiliza el término “empresa”. Sin embargo, consideramos mas adecuado el uso
del término “organizacion”, por cuanto es mas abarcativo para el tema que se desarrolla en la presente
ponencia.



Al plantear el modelo de “ingenieria de la capacitacion” el autor reflexiona que si bien se
plantean estas etapas de modo sucesivo, ello no implica que no puedan elaborarse en
paralelo, con el fin de evitar el tratamiento como compartimentos estancos, dado que “la
practica demuestra que el hecho de encarar al mismo tiempo la preparacion, la
implementacion y la evaluacién de una accién de capacitacion -aun la mas sencilla- permite
criticar fundamentadamente el proceso de elaboracion del proyecto (en especial, precisar
la formulacion de los objetivos), garantizar un adecuado contacto con el entorno y mejorar
la estructura del proyecto”. (Pain, 1999, p. 61)

Al encarar un proceso de capacitacion es necesario especificar claramente los limites
dentro de los cuales actuara el profesional (sea interno o interno). Para ello se necesita la
definicion de los roles que seran desempefiados por cada uno de los actores en relacion a
la problematica detectada, asi como definir de modo claro quién financia, dirige y ejecuta,
de modo de lograr encuadrar la experiencia en el contexto de la organizacion.

Todos estos aspectos impactaran en la mision del consultor, quien podra proponer matices
para cada situacion, mas alla que se realicen varios proyectos para la misma organizacion,
con caracter estratégico y técnico a la vez, teniendo en cuenta un enfoque de sistemas y
contingencias. Este enfoque permite entonces un abordaje en el cual confluyen tanto los
protagonistas como situaciones particulares.

Proyecto de capacitacion Profesional Cliente

Aportar rigor y racionalidad en
situaciones organizacionales

Reunir a personas provenientes de
“universos diferentes”

Trabajar sobre cuestiones previas

Brindar de una dimensidn

contractual a la relacidn entre
cliente y consultor

Facilitar el compromiso de todos
los protagonistas

Definir roles y responsabilidades

Ubicar la capacitacion en la
pesrpectiva de mediano / largo
plazo de la organizacién

Prever procedimientos de
evaluacién

Detectar problemas no explicitos
de modo de posibilitar una
respuesta mas adecuada

Evitar el riesgo de un insuficiente
analisis de la situacién

Pasar del rol de proveedor al de
consultor y coproductor de la
operacion

Fuente: Elaboracién propia en base a Pain (1999, p. 63/64)

Algunas preguntas que el profesional de capacitacion debe tener en cuenta, en especial

Responsabilizar a los
capacitadores con respecto a la
problematica global de la
organizacion

Comprometer a los capacitadores
con un método de tabajo en
interaccion directa con los
usuarios

Definir con precisidn los objetivos
por alcanzar y la metodologia para
la puesta en marcha del proyecto

Comprometer la responsabilidad
del consultor en el alcance de
resultados

ante el primer pedido y que surgen de la experiencia y cuyo listado no es exhaustivo:

= ;Quién financia?

= ¢ Cudles son las expectativas?

= ,COomo se integrardn a la vida de la organizacién los aportes de la accion de

capacitacion?



= ¢Cuales son los recursos existentes en la empresa que pueden contribuir a la
accion de capacitacion?

= ¢ Cuales son las condiciones de éxito de la operacion?

= ¢;COmo se evaluaran los resultados de la accion?

A continuacion se desglosan algunos aspectos a considerar en cada una de las etapas del
proyecto de capacitacion®:

1. Andlisis de la demanda

a. Comprender la situacion
El punto de partida de un proyecto de capacitacion es la formulacion de la
demanda por parte de un contacto o cliente. Esta etapa es importante ya
gue se obtienen elementos Utiles para detectar diferentes aspectos de la
situacion problematica y proponer una soluciéon sea viable. Es necesario
identificar a las contrapartes y definir sus roles, detectar las expectativas y
posibles restricciones. Establecer claramente la responsabilidad de cada
uno de los protagonistas asi como una relacion de confianza que facilite un
trabajo en equipo entre el consultor y su contacto, repercutird en la
productividad de la etapa.

b. Identificar la misidon del consultor

Para ello previamente ha sido necesario comprender correctamente la
demanda, dado que la relacién es reciente y por lo tanto puede no percibirse
la amplitud y profundidad del problema, o bien, “un problema puede
esconder a otro”. Para ello, es necesario situar el problema en un entorno
préximo y a la vez lejano, de modo tal de percibir su importancia y posible
impacto en el devenir de la organizacion.

Para que el ajuste entre consultor y cliente fructifique se requiere tiempo, ya
gque es necesario especificamente la convergencia entre los objetivos a
alcanzar y el modo en que se va a llevar a cabo.

c. Involucrar a los protagonistas

“En el proceso de elaboracion de un proyecto de capacitacion en una
empresa pueden presentarse dos casos. Si el responsable de capacitacion
asume el rol de director ejecutivo y convoca a un consultor externo, éste
pasa a ser el director del proyecto. Si asume el rol de director del proyecto,
el consultor externo se convierte en un medio”.

Una situacién a evitar se relaciona con la muy frecuente desvinculacion de
la responsabilidad, cuando se confia un proyecto a un profesional y no
interesarse mas en él hasta que finalice, dado que si lo que se desea es
modificar comportamientos, es necesario el acompafamiento y aval en cada
etapa de los protagonistas de la organizacion.

En este punto aparece un aspecto no menor a tener en consideracion: ¢ es
necesario contratar a un consultor interno o externo? Por un lado conviene
analizar la situacion del consultor en relacién a diversos aspectos, tal como
se muestra en el siguiente cuadro.

3 Cabe aclarar que hemos decidido seguir el modelo planteado por Abraham Pain (1999, 2010), dado que se
ha considerado el mas completo y adecuado, en especial para los jévenes profesionales que incursionan en
este campo. Sin embargo, cada profesional podra elaborar su propio “plan de proyecto de capacitacién”. Para
profundizar, eEl lector interesado puede consultar la obra original y de este modo elaborar su propio enfoque.
Existen abundantes sitios en la red, blogs, consultoras on line que plantean “modelos para un plan de
capacitacion” que seguramente pueden ayudar, tales como Cognos-Online, IMF, EOI, entre otros,
considerando también el aporte realizado por José Manuel Garcia Lépez (2011).



Comparacion del rol de Consultor interno vs. Consultor externo

Situacion del consultor Consultor Interno Consultor Externo
con respecto a:

= Conocimiento de la Sélida Endeble o nula

organizacién

= Situacion planteada Comprometida Neutra

= Protagonistas Cercana Distante

= Quién financia el
proyecto

Dependiente Independiente

= Consecuencias de la Directa Indirecta

accién

Fuente: elaboracion propia en base a Abraham Pain (1999), p. 93

d. Definir la demanda
Es una etapa crucial dado que debe dar respuesta a interrogantes
intrinsecos a las etapas anteriores, tales como:
¢,Cual es la situacion inicial: problema, protagonistas, expectativas,
sensibilidad del entorno? ¢ Cuales son las fortalezas y debilidades en cuanto
a los medios disponibles en la organizacion?
¢ Los objetivos y expectativas se expresan de modo claro y preciso? ¢, Cual
es la poblacién involucrada y los criterios para su seleccion? ¢Cuales son
las restricciones de tiempo, los recursos humanos y materiales disponibles?
¢, Cuadles son los criterios para evaluar los resultados?
¢ Cudles son las responsabilidades que asumira la direccion general, el
servicio de capacitacion, el cliente, los beneficiarios, el consultor?

A continuacion se agregan algunas recomendaciones a tener en cuenta cuando se asume
la tarea de capacitador, teniendo en cuenta algunas particularidades cuando se trata de
ejercer el rol desde el punto de vista externo o bien interno.

RECOMENDACIONES AL CONSULTOR / CAPACITADOR

EXTERNO

En los primeros contactos, tratar de ir “de a dos”

Antes del primer contacto: reunir informacion acerca de la
organizacion, su actividad

Definir las condiciones con los interlocutores

Escribir en cada etapa las impresiones y conclusiones provisorias:
herramienta de comunicacién con el cliente

Establecer instancias de contacto y de trabajo en comun, para evitar
ser visualizado como un proveedor

Estimar el grado de apertura de la organizacién a propuestas
innovadores

Involucrar a las jefaturas en la concepcién de los objetivos
operacionales de la capacitacion

Redimensionar el problema en el contexto

Mostrar capacidad de comprensidon formulando buenas preguntas
mas que dando respuestas cerradas

No expresarse en términos de deficiencias, sino en términos de
desarrollo

Buscar el contacto en los niveles mas altos de la organizaciéon

Saber rechazar un proyecto

INTERNO

El terreno es conocido, por lo que es importante “cambiar el punto de vista, hay
que salir del cuadro para que se vea mejor. Mirar con perspectiva

El servicio de capacitacion y su responsable tienen una imagen

La demanda se situa en una circunstancia: “detecte a los protagonistas y al
escenario”

Cada protagonista tiene una posicion frente al problema que se trata de
resolver: “descubra sus expectativas”

El cliente tiene una dificultad y espera su ayuda: “trate de detectar cuales son
las expectativas del cliente con respecto a usted”

La respuesta a la demanda requiere conocimientos especificos: “valore sus
conocimientos para revalorar los recursos propios de la organizacion”

La dificultad que origina la demanda seguramente es percibida de modo
diferente segln los sujetos: “diversifique sus contactos después de haber
obtenido el acuerdo de su cliente”

Al comienzo, generalmente es dificil identificar el problema: “prepare sus
reuniones, plantee preguntas abiertas”

El problema que se va a tratar aparece, seguramente como una parte de un
proyecto global: “refiérase a un logro a alcanzar y marque la distancia a
recorrer”

El cliente posee mucha mas informacion de la que él cree: “utilice el escrito para
facilitar el didlogo”

Fuente: elaboracién propia en base a Abraham Pain (1999).



2. Elaborar un proyecto realista
a. Concebir el sistema de accion

En esta etapa se pasa del diagndstico de la situacion a la solucion del
problema, que implica mucho trabajo creativo por parte del profesional, ya
gue deberd dar respuesta a la problematica detectada por medio de su
conocimiento y experiencia.

Es importante trabajar en la compatibilizaciéon de valores de la organizacion
gue requiere la capacitacion y los propios del capacitador.

Pain (1999) propone las siguientes etapas:

= Determinaciéon de los objetivos de la actividad, cuantificables en
metas.

= Concepcion de un plan de accidén que permita alcanzar los objetivos.

= |dear diversos caminos para dar solucién al problema planteado y
descripto en la etapa de andlisis.

*» Formalizacion de las acciones a llevar a cabo, en términos de
medios, plazos, recursos.

= Lograr que los interesados se comprometan con el proyecto, por
medio de un proceso de comunicacion eficaz.

= Definicion de las condiciones de éxito de la capacitacion.

b. Proponer un enfoque controlable por el cliente

En este punto, el consultor debera elaborar tanto un anteproyecto como un
proyecto analitico, detallado. La finalidad del anteproyecto es proponer una
linea de accion tal que dé respuesta desde el punto de vista técnico,
econdmico, social y politico del proyecto de capacitacion. Mediante este
instrumento de trabajo, el consultor y su cliente podran arribar al modelo de
capacitacion por medio de sucesivos ajustes.

Luego de los sucesivos intercambios entre las partes, en base al
anteproyecto, surgira el proyecto analitico. En él se debera tener en cuenta
una revision de los objetivos y metas involucradas, la poblacion objeto de la
capacitacion, plazos y recursos involucrados, asi como los criterios de
evaluacion y de qué manera se llevara a cabo la misma.

c. Valorar los recursos de la organizacion

En este punto, el capacitador asume dos roles (Pain, 1999): el de jefe de
proyecto y el disefador. Como jefe de proyecto debe “conducir
correctamente el conjunto del proyecto, es decir, garantizar la colaboracion
armoénica entre su equipo (a veces integrado por especialistas de diversas
disciplinas) y el cliente”. (Pain, 1999, p. 117)

En el rol del disefiador, “se esperan de él soluciones realistas; su
creatividad, su experiencia y su pericia son piezas clave en el esfuerzo de
busqueda de la solucién mas eficaz”. (Pain, 1999, p. 117).

En el siguiente cuadro pueden observarse algunas incumbencias que debe

asumir el consultor, cuando se desempenfia desde su rol de jefe de proyecto
0 bien como disefiador.

10



d.

Como Jefe de Proyecto

Garantizar a una buena relacién con el cliente,
por medio de la propuesta, notas de trabajo para
evaluar los hechos, informes de entrevistas o
reuniones, informe de avance e informe final.
Ofrecer un marco organizativo y conceptual de
trabajo para facilitar el aporte de los diferentes
interesados.

Mantener la coherencia del proyecto entre todos

Como Disefiador

Mantener el equilibrio entre lo que desearia
intentar llevar a cabo como proyecto y lo que el
cliente en verdad solicita.

Tener en cuenta los recursos con que cuenta.
Considerar posibles soluciones alternativas antes
de decidir cual sera la propuesta.

Tener en cuenta los objetivos planteados, pero
ser permeable a otros cursos de accidn.

los actores involucrados.

Fuente: elaboracién propia en base a Abraham Pain (1999).

Verificar las condiciones de éxito del proyecto

En esta etapa se propone elaborar dos documentos: uno es el proyecto
analitico ya aludido, al que se adicionara una lista de condiciones de éxito.
En el primero se listan las actividades que deben llevarse a cabo de modo
tal de alcanzar los objetivos, mientras que en el segundo se tienen en cuenta
las variables del entorno, identificando aquéllas sobre las que se puede
actuar con respecto a ciertas restricciones que se deben respetar.

3. Garantizar laimplementacion y el seguimiento con los protagonistas
Una premisa a tener en cuenta al realizar un proyecto de capacitacion es la
flexibilidad del equipo a cargo, en el sentido de incorporar el ajuste de variables del
contexto que no permanecen inalteradas. De este modo se podra dar una respuesta
adecuada a la organizacion.

a.

Implementar los mecanismos de accion

El consultor debe ser consciente que el proyecto podra llevarse a cabo de
modo adecuado en el marco que ha sido creado por quienes han generado
la necesidad de capacitacién y los propios involucrados: es decir la alta
direccién, jefaturas y por supuesto los propios participantes.

Es necesario poner en marcha los mecanismos a fin de alcanzar los
objetivos del proyecto, a la vez que garantizar el ajuste del mismo: para ello
es conveniente registrar el feed-back de los protagonistas y aportar los
elementos necesarios para realizar las adaptaciones para permitir la
evolucién del proyecto.

Ajustar el proyecto en el terreno

Lo establecido en el proyecto de capacitaciébn marca un compromiso entre
la direccidn de la organizacién y el capacitador, en conjunto con los demas
protagonistas. Resulta trascendente el apoyo que se logre “en terreno”, con
la flexibilidad necesaria para realizar las adaptaciones que sean necesarias
de modo de lograr los objetivos que se han especificado.

Animar el grupo de coordinacion

Anteriormente se habia abordado el doble rol del consultor: de jefe del
proyecto y de disefiador. Es en esta etapa en la que es posible visualizar
que en un primer momento prevalece el rol del jefe de proyecto con el fin de
lograr una adecuada implementacion del proyecto de capacitacion y aqui es
donde entra en juego el rol del disefiador, ya que se debera procesar toda
la informacién necesaria de modo tal de adaptar el proyecto a la realidad del
momento.
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Como Jefe de Proyecto

Atender la puesta en marcha del mecanismo.
Garantizar la coherencia entre el proyecto y la
accion en el terreno.

Asegurar al cliente y a los protagonistas una
informacion regula acerca del estado de avance
del proyecto.

Ser sensible a la informacion que se origine en el

Pain (1999) propone algunas tareas que se debe desempeiar desde cada
uno de los roles, que se muestran en el cuadro siguiente:

Como Disenador

Reaccionar rapidamente frente a cambios del
entorno teniendo en cuenta los medios de accién
propuestos.

Aprovechar todas las oportunidades de obtener
informacion en terreno, por medio de
entrevistas, reuniones, observaciones,
evaluaciones de caracter parcial, entre otras.

terreno.

= Actuar en tiempo Gtil ante todas las contrapartes,
a fin de encontrar soluciones ante cualquier
dificultad.

Fuente: Pain (1999, p. 161-162)

Coordinar el proyecto
En esta etapa se debe prever las actividades sobre el terreno y su
continuidad, teniendo en cuenta los recursos disponibles, con una adecuada
programacion de actividades que genere sinergia positiva. También es
necesario explicitar las responsabilidades que compete a cada protagonista
y tratar de anticipar cualquier inconveniente, para finalmente implementar un
sistema de seguimiento y ajuste de la accién en base al feed-back que se
obtiene a medida que el proyecto avanza.
Es conveniente por tanto utilizar algunas herramientas para lograr orientar
la accion, tales como:

= Programacion de las operaciones (PERT).

= Asignacion de responsabilidades a los protagonistas.

= Sistema de seguimiento y ajuste.

4. Controlar los resultados y evaluar los efectos
Esta etapa es importante para detectar en la implementacion toda situacién o efecto
no previsto, de modo de preparar acciones futuras.

a.

Integrar a la organizacién lo que se ha aprendido

“Habitualmente, la evaluacion es considerada como el punto final de un
proyecto. Sin embargo, es también una etapa bisagra para futuras acciones.
Su funcién es doble: completar el proceso, extrayendo conclusiones acerca
de la actividad, y preparar el futuro” (Pain, 1999, p. 173)

Este es un momento de balance de todo lo realizado, un momento de
encuentro de los protagonistas que han colaborado en el proyecto: en
resumen es posible producir informacion Gtil para la organizacién con
respecto a la capacitacion en particular, pero también acerca del plan
general de capacitacion y sobre cémo funciona, en algunos aspectos, la
organizacion.

La funcion tradicional de la evaluacion es rendir cuenta de las actividades
realizadas a todos los actores involucrados, cuestién que se relaciona hacia
el control y toma de decisiones. Actualmente también se utiliza la evaluacion
con el fin de mejorar las acciones de capacitacion. (Pain, 2010)

En el cuadro siguiente se explicitan las funciones de la capacitacion.
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FUNCIONES DE LA EVALUACION DE LA CAPACITACION

Verificacion del cumplimiento del contrato acordado
= Debe ser una oportunidad para el didlogo entre las contrapartes
Percepcion diferenciada de los efectos y los resultados

= Comprobar en qué medida se alcanzaron los objetivos
= Observar los efectos sobre el entorno organizacional

Produccién de informacidn para la organizacién, acerca de:

= Funcionamiento de la organizacién
= Circulacién de la informacién
=  Punto de partida para nuevas acciones

Fuente: Pain (1999, p. 174)

Medir las consecuencias del proyecto de capacitacion

Para Pain (1999) es posible medir las consecuencias del proyecto de
capacitacion desde dos perspectivas: desde la informacion que permite
verificar los desvios entre los resultados esperados y los reales, pero
también detectando los efectos o previstos de la accion de capacitacion.

Facilitar el dialogo entre los protagonistas

La posibilidad de alcanzar el didlogo constructivo entre todos los
involucrados sera consecuencia de las relaciones que se han establecido
desde el primer momento, y para ello es necesario pasar a un estado de
reflexion, mas alla de realizar juicios, pensar en analizar todo el proceso. En
esta etapa hay tareas que debiera llevar a cabo tanto el jefe del proyecto
como el disefiador, que se muestran en el siguiente cuadro.

Tareas a llevar a cabo por el consultor en funcion del rol en la etapa de evaluacion,

con el fin de facilitar el dialogo entre los protagonistas

Jefe de Proyecto Disefiador
= Recoger informacion para evaluar los resultadosy = Verificar las hipotesis de trabajo que condujeron
los efectos el proyecto implementado, de modo a proponer tanto el enfoque como los
de proponer ajustes sobre la marcha y hacer mecanismos y medios de accién: extraer
circular la informacién entre los protagonistas, conclusiones y tomar decisiones de accion,
para recabar sus opiniones y propuestas. inmediata y futura.

= Detectary elaborar ideas para nuevos proyectos. = Proponer mejoras sobre la marcha.
= Comunicar a los protagonistas involucrados las

observaciones que sobre el funcionamiento de la

organizacion han posibilitado la implementacion

del proyecto de capacitacién y la evaluacion.

Fuente: Pain (1999, p. 187)

Obtener beneficios de la informacion recolectada

Cuando se lleva a cabo una accion de capacitacion es posible alcanzar una
visidn de conjunto de la organizacion, y en especial entre distintas partes
intervinientes y sobre la circulacion de informacion: se puede tener en
cuenta lo manifestado por las personas y las observaciones durante las
intervenciones (siempre dentro del contexto de reserva que corresponde),
cuestion que puede dar un marco acerca del funcionamiento de la
organizacion, cuestion que podria aportar de modo positivo para que los
cambios se puedan implementar de modo positivo.
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Cabe concluir que la evaluacion de los procesos de capacitacion en una organizacion es
uno de los aspectos mas criticos en el marco de educacion en el trabajo: es necesario que
los encargados de los servicios de capacitacion evallen su tarea para que la organizacion
pueda a su vez reconocer su contribucion al proyecto organizacional. Por otra parte, la
evaluacion debe estar integrada a la formaciéon de modo tal de lograr un efecto de sinergia.
Por dltimo, tal como se ha expresado, es menester el involucramiento de la supervision
directa y de los participantes desde un primer momento.

CASO DE APLICACION

La capacitacion se llevo adelante en forma totalmente virtual, utilizando el concepto de
formacion por competencias. Esto implica, realizar “recorte de contenidos, y saber hacer
complejos” atendiendo a la finalidad del Programa y al perfil de los destinatarios.

El curso se disefid6 especialmente para todos aquellos profesionales que requieran
conocimientos de gestion de costos, con aplicacion especifica a Practicas Endoscopicas.

En una primera instancia, se abordaron conceptos basicos, avanzando en la aplicacién a
la Matriz de Costos elaborada para FAAED. De esta manera, los participantes, a través
del cursado y desarrollo de las diversas practicas, lograron completar la matriz para la
institucion en la que se desempefian y utilizar eficientemente, recursos que les permitan
gestionar los costos a partir de indicadores y herramientas apropiadas.

CONTENIDOS:

e Conceptos basicos de Costos: Objeto de Costo. Clasificaciones: Directos,
Indirectos, Variables y Fijos, otros.

Formacion del costo con distintos Modelos de Costos

Funcionamiento de la Matriz de Costos

Aplicacion de la Matriz a un caso concreto

Seleccién de Herramientas de Costos para la Gestion: Punto de Equilibrio,
Resultado Operativo con analisis de Sensibilidad,

¢ Rentabilidad por Segmentos

Modalidad de cursado:

Encuentros sincrénicos a través de Google Meet, complementados con Actividades de
Aplicacién de cada uno de los temas dictados, a casos particulares y clases de consultas
virtuales una vez a la semana.

NOMBRE DEL CURSO: CAPACITACION EN COSTOS Y MATRIZ DE COSTOS DE
PRACTICAS ENDOSCOPICAS

CONSIDERACIONES PREVIAS

Los contenidos debian estar especificamente dirigidos a la formacion en herramientas de
gestion de costos, que fueran requeridos para el armado de la matriz propuesta. Esta habia
sido previamente elaborada, modificada y adaptada a las necesidades puestas de
manifiesto por la Comisién de Costos de FAAED.

Claro esta que la explicacion a los miembros de la citada comision resultd bastante mas
sencillo que lograr que los asistentes al curso pudieran elaborarla.
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El perfil de los asistentes, sumamente heterogéneo, demandé un esfuerzo adicional de los
capacitadores para adecuar las tematicas y traducirlas en saberes accesibles, de acuerdo
a la formacién profesional de los mismos. En el grupo (aproximadamente 22 participantes)
se encontraban médicos especialistas en practicas endoscopicas, licenciados en
administracién, contadores publicos y personal administrativo con actividad en instituciones
de salud y directivos de tales instituciones.

La vasta experiencia de todos ellos hizo que el intercambio resultara sumamente
satisfactorio. Las dificultades seran expuestas en el apartado correspondiente.

DISENO DEL CURSO

El dictado fue disefiado del siguiente modo:
e Cuatro (4) encuentros sincrénicos a través de Meet de 3 hs cada uno.
e Actividades de aplicacion que debian ser completadas por los participantes.
(utilizando Google Drive)
e Clases de consulta y orientacion los dias viernes de 20 a 21 (también a través de
Google Meet)

DIFICULTADES Y MANEJO DE SITUACIONES PARTICULARES DE LOS
PARTICIPANTES

A la heterogeneidad profesional citada anteriormente, se sumaron otros factores tales
como:

¢ Diferencias estructurales y organizacionales de las Instituciones de Salud.

e Conflicto por los honorarios reconocidos por las Obras Sociales y su incidencia en
el costo de las Practicas Endoscopicas.

e Resolucion de conflictos dentro de la Institucion al momento de la determinacion
del resultado operativo.

e Toma de decisiones relacionadas con el volumen de actividad y capacidad ociosa.

AJUSTES DURANTE EL DICTADO DEL CURSO

Luego de cada encuentro, los capacitadores formularon los ajustes correspondientes en
cuanto a la profundidad de los contenidos dictados y la adecuacién a los casos particulares,
intentando en estos casos abordarlos en las clases de consulta.

PRODUCTO PRETENDIDO UNA VEZ FINALIZADO EL CURSO

Segun los objetivos inicialmente planteados, una vez finalizado el curso (y realizadas las
actividades practicas especialmente disefiadas) los participantes debian elaborar una
matriz de costos (en forma individual o en grupos si es que se desempefiaban en la misma
institucion)

Como premisa, se establecié que serian considerados como OBJETOS DE COSTO las
Practicas Endoscoépicas realizadas por cada una de las Instituciones de Salud. Por otra
parte, se acordaron con los miembros de la Comisién de Costo de FAAED, diferentes
escenarios de acuerdo al esquema siguiente:
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ESCENARIOS

INSTITUCION DEDICADA EXCLUSIVAMENTE A LA PRACTICA
ENDOSCOPICA. (CENTROS AMBULATORIOS) CON DISTINTOS
NIVELES DE COMPLEADAD DE ATENCION SIN INTERNACION

2., INSHTUCION PRIVADA CON INTERNACIGN DONDE SE REALIZA
PRACTICA ENDOSCOPICA
2.5, INSTITUCION PRIVADA CON INTERNACION CON SERVICIOS DE

GASTROENTEROLOGIA Y ENDOSCOPIA CON APORTE SCLODE
EQUIPAMENTO ¥ MEDICOS ENDOSCOPISTAS

La matriz propuesta (y previamente acordada) fue la siguiente:

Y el esquema de asignacion y distribucion de costos el siguiente:
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Distrib
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Distrib

RESULTADOS OBTENIDOS
Los participantes que finalizaron el curso destacaron los siguientes logros:

Valoraron haber comprendido conceptos tales como: costos fijos y variables, directos e
indirectos. Cabe aclarar que los mismos se habian aplicado anteriormente, pero con
criterios disimiles.

Comprendieron y aplicaron (sin cuantificar) el concepto de volumen de actividad respecto
de capacidad instalada.

Solicitaron capacitacion adicional en temas de gestién de costos para complementar lo
aprendido en el curso.

Pudieron interpretar la participacién porcentual de los distintos componentes de la matriz
en la conformacion de la matriz.

Realizaron algunos avances en toma de decisiones tales como: adquisicion de equipos,
utilizacién de capacidad disponible para otros fines, célculo de depreciaciones en términos
de vida atil de los bienes de uso y también utilizando otros factores.

Visualizaron las diferencias en los enfoques de costos, Tradicional y Variable, su aplicacion
y utilidad.

Reaprender conceptos de costos, que se habian ido construyendo a lo largo de algunos
afos, en los que los profesionales de la salud intentaron con denodado esfuerzo (y en
algunos casos con ayuda de profesionales en Ciencias Econémicas) comprender y realizar
el célculo del costo unitario de cada practica endoscopica.
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CONCLUSIONES

A partir de lo desarrollado en la presente comunicacién es posible dar cuenta de la
elaboracion de un plan de capacitacion efectivo, enfocado en el area de costos y gestion,
para el sector salud, con la particularidad de realizar un andlisis critico del mismo desde su
propia evaluacion.

De la experiencia profesional, derivada de un trabajo de consultoria previo, es posible
verificar las etapas del proceso de elaborar un proyecto de capacitacion desde el enfoque
explicitado en cuanto al estudio de la situacion, realizando un diagnostico en funcién de los
actores involucrados, del entorno organizacional del sector y de sus expectativas y
objetivos de modo tal de ofrecer un servicio que dé respuesta al problema planteado.

Especificamente en el marco de la subsistencia y crecimiento de instituciones prestadoras
de servicios de salud de calidad, se requiere del manejo de herramientas y disefio de
registros o matrices de costos especificas. Los directivos, miembros de equipos de gestién
y personal administrativo, no siempre manejan las herramientas antes citadas, pero
reconocen su creciente importancia y demandan conocimientos al respecto.

La riqgueza de la experiencia estuvo dada por el intercambio que surgi6 al avanzar la
capacitacion y que consideramos que se debié por sobre todo en cuanto a la flexibilidad
desde el equipo capacitador en la adaptacién del programa, de modo tal de alcanzar el
logro y satisfaccién de todos los actores involucrado, en un enfoque de calidad.
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