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Reconocimientos

El Mapa de la Descentralizacién (en inglés Decentralized Mapping Tool—DMT) es una
herramienta préactica para funcionarios de politicay gerentes en paises descentralizados o en vias
de descentralizacion que iluminalas percepciones de |os gerentes que trabajan en el sector de
salud acerca de su responsabilidad y autoridad. Fue desarrollada por la Unidad de Reformay
Financiamiento de la Salud, de Management Sciences for Health (MSH), y validada en €l terreno
en la Republica Dominicana, Ecuador, Guyanay Jamaica. Unaversion modificadadel DMT se
utilizo en Nicaragua con el propdésito de recopilar datos parala reestructuracion del Ministerio de
Salud.

El DMT se apoya en unainiciativa anterior de MSH de disefiar una herramienta para apoyar alas
autoridades decisorias en materia de salud que enfrentan los retos gerenciales de la
descentralizacion. La Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID)
proporciond el financiamiento requerido para el desarrollo de la Herramienta de Planificacion de
la Descentralizacion (en inglés Decentralized Planning Tool—DPT)—por James (Kip) Eckroad,
Riitta-Liisa Kolehmainen-Aitken, Judy Seltzer, Steve Solter y Randy Wilson—a través del
proyecto de Family Planning Management Development 11 (FPMD 11, o Desarrollo de la Gestién
de laPlanificacion Familiar en espafiol). Limitaciones de financiamiento impidieron la
validacion afondo de la herramienta en el terreno. Al hacerse disponibles fondos adicionales
unos afnos mas tarde, estos esfuerzos anteriores impulsaron unainiciativa acel erada para revisar
sustancialmente la DPT y volver avalidarlaen e terreno. Héctor Colindres, Peter Cross, Riitta-
Liisa Kolehmainen-Aitken, Lourdes de laPezay Judy Seltzer reconceptualizaron la herramienta,
efectuando las modificaciones necesarias. Gerry Rosenthal dio ala herramienta su nuevo nombre
maés apropiado—el Mapa de la Descentralizacion. Elizabeth Lewis disefio los formatos en Excel
parael DMT, que facilitaron enormemente ladigitacion y analisis de los datos.

L as pruebas realizadas en €l terreno fueron de un valor incal culable en términos de pulir no solo
el DMT sino también la metodol ogia de su aplicacion. Agradecemos enormemente el apoyo
proporcionado por nuestros muchos colegas en |os paises donde realizamos | as pruebas. Ellos
“abrieron las puertas’, participaron con entusiasmo en las entrevistas, e hicieron numerosas
sugerencias sumamente Utiles pararevisiones ala herramienta. Lalista de personas a quienes
debemos nuestra gratitud es larga, pero deseamos expresar nuestro especial agradecimiento a
Marjorie Holding-Cobham en Jamaica, a Bheri Ramsaran y Jadunauth Raghunauth en Guyana, a
Patricio Murgueytio y su equipo REDSALUD en la Republica Dominicana, y aLidaMorenoy
su equipo de CONAM y Santiago Medinay sus colegas del proyecto ARD-3D en Ecuador.
También deseamos agradecer a Thomas Bossert de la Escuela de Salud Publica de la
Universidad Harvard, quien ofrecio sugerencias Utiles a medida que se iba gjustando la
herramienta. Otros colegas en MSH, entre ellos Jon Rohde y Scott McK eown, proporcionaron
valiosos aportes y retroalimentaci dn sobre secciones especificas del mapa. Estamos agradecidos
especialmente por la colaboracion de Alexander (Sander) Robinson, elemento integral del equipo
de facilitadores, quien coordind asuntos de logisticay colabor6 de muchas maneras. Los aportes
delos participantes en €l Taller Regional para Persona Superior de Politica en e Sector Publico,
evento que se verificd en Cuernavaca, México, en septiembre de 2003, también fueron de mucho
valor durante el proceso de revision. Por Ultimo, nuestro agradecimiento se hace extensivo al
personal de MSH y sus contrapartes en Nicaragua. La oportunidad de utilizar e DMT de una




manera hovedosa para apoyar €l proceso de reformadel sector de salud de dicho pais nos abrid
los 0jos a interesantes posibilidades para su aplicacion futura.

Riitta-Liisa Kolehmainen-Aitken y Elizabeth Lewis estuvieron a cargo de laredaccion de esta
guia. Sander Robinson aporté unaimportante contribucion ala seccion que trata sobre los
aspectos logisticos implicados en la aplicacion del DMT. Barbara Timmons sirvio de enlace en
el Departamento de Publicacionesy fue responsable de larevisién editorial del manuscrito, y
Ceallaigh Reddy estuvo a cargo de la correccion de textosy e disefio gréfico del mapa.

El apoyo dela USAID fue crucial parael desarrolloy validacion del DMT en € terreno, y
deseamos expresar nuestro agradecimiento a respecto. El financiamiento, proporcionado bajo la
Iniciativa Regional de Reformadel Sector dela Salud en AméricalLatinay el Caribe (LACRSS),
se canalizd através del Programa de Management & Leadership—M& L (en espafiol, Gerenciay
Liderazgo). Estos recursos nos permitieron llevar atérmino unainiciativa que seinicié con una
inversiéon anterior de laUSAID bajo €l proyecto FPMD I, permitiéndonos dar a las autoridades
de politicay los gerentes una herramienta préactica con la cual pueden abordar 10s retos méas
importantes de la descentralizacion.




Prefacio

El Mapa de la Descentralizacién (en inglés, Decentralization Mapping Tool—DMT) es una
herramienta gerencial practica para personal de politicay gerentes en paises descentralizados o
en vias de descentralizacion. Se disefi6 con el propdsito de ayudar afuncionarios de ato nivel a
identificar aguellas funciones de gestion de la salud respecto alas cuales laresponsabilidad y la
autoridad gerencial son mas ambiguas. La premisa fundamental tras el desarrollo del DMT es
gue los gerentes que no se perciben como dotados de facultades con relacién a acciones
gerencial es especificas (aun cuando estas |les hayan sido asignadas por escrito) tienen pocas
probabilidades de asumir la responsabilidad o autoridad correspondiente. Asimismo, |0s gerentes
gue si creen que se les ha asignado tales facultades tienen la probabilidad de gjercerlas, aun
cuando esas facultades no les hayan sido concedidas formalmente. Por |o tanto, esimportante
comprender claramente las percepciones de |os gerentes acerca de sus facultades, afin de
fomentar la toma de acciones gerenciales apropiadas y reducir el conflicto.

COMO UTILIZAR ESTA GUIA

LaGuiade Usuario del DMT lellevard a usted por todo €l proceso de aplicacion del DMT en su
pais, comenzando con una apreciacion general de la herramienta, laforma en que podréa obtener
los beneficios del mismo, el proceso de su aplicacion, las diferentes formas de recopilar y
analizar los datos, y las formas de tomar decisiones con base en los resultados. Si yatiene
conocimientos del DMT, debe sentirse en libertad de hojear |a Introduccion para luego enfocar
una 0 mas secciones pertinentes. Si ha usado una version anterior de la herramienta utilizada en
las validaciones en €l terreno, la Introduccién e ofrecerd orientacion sobre laformaen que la
herramienta ha sido modificada, con base en la retroalimentacion recibida durante las pruebas.

Esta Guia esta estructurada de |a siguiente manera:

e Introduccion. Esta seccién le ofrece una apreciacion general de la herramienta, una
explicacion de como los sistemas y organizaciones de salud pueden beneficiarse de su
utilizacion, y una orientacion al DMT propiamente dicho, ala vez que define los elementos
gue integran la herramientay los requisitos para su utilizacion, y proporciona una
orientacion sobre e proceso en conjunto.

e Partel: Preparativos. Esta seccion le ayuda a gjustar €l proceso del DMT a su contexto
local, adaptar el Mapa de acuerdo alanecesidad, y formular planes para la recopilacion de
datos.

e Partell: Recopilacién, analisisy presentacion de los datos. Esta seccion explica como
el DMT se utiliza pararecopilar, analizar e interpretar 1os datos, y como deben presentarse
los resultados.

e Partelll: Usodelosresultadosdel DMT paraorientar las decisiones gerenciales. Esta
seccién sugiere formas de tomar acciédn, dependiendo de los resultados de su andlisis.

e Apeéndices. Los Apéndices le ofrecen gjemplos de una hoja de calculo, un andlisisy una
presentacion del DMT; formas de adaptar el DMT si resulta necesario; y formas de
automatizar las paginas de resumen de datos.

Vi



CONTENIDO DEL DIsco CD-ROM

El disco CD-ROM que acompaiia esta Guia contiene diversos archivos:

 version electronica de esta Guia de Usuario en formato PDF
—versioneninglés (DMT_User _Guide.pdf)
—version en espaiol (DM T_Guia Usuario.pdf)
e version electronicadel instrumento DMT en Excel (DM T _instrument.xls)
o gemplo de una presentacion en PowerPoint con los resultados de un gercicio realizado
conel DMT

vii






l. Introduccion al DM T
A. ¢QUEESEL DMT?

El Mapa de la Descentralizacion (en inglés, Decentralization Mapping Tool—DMT) ha sido
disefiado para poner de manifiesto importante informacion sobre dos importantes interrogantes
en torno ala gerencia descentralizada. El primer interrogante se refiere a las percepciones de los
gerentes sobre laforma en que estan distribuidas la responsabilidad y |a autoridad entre niveles
gerenciales. El segundo serefiere alos criterios de esos gerentes acerca del grado en que la
responsabilidad y la autoridad con relacion a diversas funciones ya han sido descentralizadas.

El DMT evalUalas percepciones; no evallalaforma en que se supone que las cosas se mangjan
ni determinasi los papelesy las responsabilidades actuales son |os mas acertados. Una
comprension de | as percepciones de |os gerentes en diferentes niveles gerenciales y de como
difieren entre si es esencial paramejorar la gerencia en un sector u organizacion de salud
descentralizado o en vias de descentralizarse. Los gerentes en el sector de salud que no perciban
gue tienen ninguna responsabilidad o autoridad con relacion a funciones gerenciales
determinadas no ejerceran esas funciones, aun cuando |las facultades correspondientes |es hayan
sido concedidas como resultado de la descentralizacion. De modo converso, aquellos gerentes
gue perciban que efectivamente tienen ciertas facultades buscaran formas de gercerlas, aun
cuando el nivel gerencial superior no esté de acuerdo.

B. COMO LOSSISTEMASYY ORGANIZACIONES DE SALUD PUEDEN BENEFICIARSE DEL
DMT

La descentralizacion cambia laforma de gestion de los sistemas y organizaciones de salud. No
obstante, las nuevas funciones raras veces se definen en suficiente detalle para permitir que los
gerentes adquieran una comprension clara de sus nuevas responsabilidades y facultades. La
confusiony el conflicto son una consecuenciatipicay perjudican las posibles ganancias a
realizarse como resultado de la descentralizacion.

El DMT es una herramienta flexible que puede utilizarse para una variedad de propdsitos. Los
responsables de manegjar sistemasy organizaciones de salud pueden aplicar el DMT para:

o determinar si |os gerentes que trabajan en diferentes niveles del sector de salud
actual mente comparten las mismas percepciones acerca de como estén distribuidas la
responsabilidad y la autoridad,;

e examinar las percepciones de |os gerentes en diferentes momentos para determinar si las
funciones gerenciales se vuelven més clarasy si la distribucion de laresponsabilidad y la
autoridad gerencial cambia en la direccion deseada a través del tiempo;

e comparar |las percepciones actuales de los gerentes en el sector de salud acercade su
responsabilidad y autoridad, por un lado, con €l disefio de la descentralizacion del pais, por
otro.

Al revelar las percepciones de |os gerentes acerca de sus funcionesy facultad, el DMT permite a
autoridades de politicay gerentes de alto nivel identificar y enfocar las éreas gerenciales mas




criticas paralatomade accién. Los sistemas y organizaciones de salud se benefician de una
definicién mas clarade las funciones y responsabilidades, de una reduccion en los conflictos, y
de un mejor “guste” a disefio original de la descentralizacion.

C. ORIENTACION SOBRE EL INSTRUMENTO DMT

El disefio del instrumento DMT se fundamenta en un andlisis funciona de un sistema de salud.
Lagestiéon de un sistema u organizacion de salud requiere accion en diversas areas funcionales
importantes. Estas incluyen las de gestion de la provision de servicios de salud, recursos
financierosy personal. Cada area funcional consiste en un juego de importantes funciones
gerenciales. “Definicion y supervision de normas, protocolosy procedimientos clinicos’ esun
giemplo detal funcion en € areafunciona de la provision de servicios de salud.

El instrumento DMT consiste en un juego de matrices en Excel. Todas las éreas funcionales y
todas | as funciones que son criticas parala gestion de un sistema u organizacion de salud y que
también tienen el potencia de verse afectadas por la descentralizacion estén incluidas en estas
matrices. Para cada funcién, las matrices del DMT incluyen una o més “ preguntas
determinantes’. Las preguntas sondean las percepciones de |os gerentes acerca del nivel
gerencial que tiene responsabilidad o autoridad respecto a esa funcion. Las preguntas se
formulan, en lamedida de o posible, como preguntas cerradas afin de disminuir la ambigliedad
en |las respuestas.

Losresultados del DMT se analizan de dos maneras. El primer andlisis examina el grado de
consenso acerca del nivel gerencial que tiene responsabilidad o autoridad respecto a una funcion
gerencia determinada, mientras que el segundo examina el acuerdo entre gerentes sobre si una
funcion especifica actualmente se encuentra centralizada o descentralizada. Se utilizan gréficos
circulares con claves en colores para presentar |0s resultados correspondientes a un area
funcional determinada.

D. COMPONENTESDEL INSTRUMENTODMT

El DMT consta de un juego de hojas de calculo de Excel. El archivo Excel consiste en una
matriz para cada &rea funcional y una matriz de resumen para presentar |os resultados globales.
Las nueve areas funcionales aparecen en la hoja de célculo de recopilacién de datos
(Data_collect_Recopilacion_datos) y son las siguientes.

Provision de servicios de salud

Vigilanciay respuesta en materia de salud publica
Recursos financieros

Personal

M edicamentos, vacunas 'y suministros

Equipo y transporte

Construcciony edificios

Informacién gerencia y de salud

Comunicacién de salud




El instrumento DMT contiene diversas hojas de célculo adicionales:
« unahojade calculo que contiene unas brevesinstrucciones (Read_first_Leer _primero)

e unahojade calculo enlaque € usuario puede entrar datos basicos con relacion al andlisis:
pais, organizacion o institucion, y grupos entrevistados (Assumptions _Suposiciones)

« unahojade céculo de resumen para cada &rea funcional; |os nombres de cada érea se
listanenlaTablal

« unahojade céculo que listatodas las funcionas, preguntasy otros términos
(Terms_Términos)

Finalmente, el archivo Excel contiene un gemplo de una hoja de calculo con férmulas que han
sido creadas para automatizar € proceso de andlisis de datos.

Tabla 1: Areasfuncionalesy nombres de las hojas de célculo de resumen en Excel

Areafuncional Nombre dela hoja de calculo de
resumen

Provisién de servicios de salud Health services Servicios salud
Vigilanciay respuesta en materia de salud Public_health_Salud_publica
publica
Recursos financieros Finances Finanzas
Personal Personnel Personal
M edicamentos, vacunasy suministros Drugs Medicamentos
Equipo y transporte Equipment Equipo
Construccion y edificios Construction_Construccién
Informacion gerencial y de salud I nformation_Informacién
Comunicacion de salud Communication Comunicacion

Las &reas funcionales;

Todas las funciones que son cruciales parala gestion de un érea funcional determinada se listan
en su matriz. Para cada funcion, se incluye una serie de preguntas para ayudar aidentificar €l
nivel o niveles gerenciales que, segun la percepcion de los gerentes, tienen la responsabilidad o
autoridad respecto a esafuncion. Las respuestas de |0s gerentes se registran colocando una marca
en una o mas columnas del nivel gerencial correspondiente (por gemplo, Nacional, Provincial,
Municipio, Hospital). Sus observaciones adicionales se registran en una columna designada para
“Comentarios’. (Para un gemplo de una matriz debidamente |lenada para €l area funcional
correspondiente ala Provision de servicios de salud, véase la Tabla 2.)




Tabla 2: Ejemplo de una matriz debidamente llenada para la Provision de servicios de salud

AREA FUNCIONAL: PROVISION DE SERVICIOS DE SALUD

2
g
., . S .
Funcion Preguntas deter minantes T|T % ‘g |Comentarios
s|l s |2
HHHE
z|lx | & ]| w
S1. Definicionde | 1. ¢Qué nivel gerencia fija metas de
metas de servicios |servicios de salud paralos programasy | v
de salud establ ecimientos de salud?
S2. Definicion del | 1. ¢Qué nivel gerencial define e
paquete de paquete bésico de servicios para cada v
servicios nivel de atencién?
S3. Definicion dela] 1. ¢Qué nivel gerencial define lostipos
red de servicios de establecimientos de salud y sus v
relaciones en € sistema de referenciay
contrarreferencia de salud?
4. Definiciony 1. ¢Qué nivel gerencial define las
supervisiéon de normas, protocolos de atencién y ViV
normas, protocolos | procedimientos clinicos?
y PF_C)CEdl mientos 12, ;Qué nivel gerencial asegura el Se supone que la
clinicos cumplimiento de dichas normas, oficinade salud
protocolos de atencion y v | v [distrital 1o hace,
procedimientos clinicos? pero en realidad no
sucede asi
S5. Monitoreo dela] 1. ¢Qué nivel gerencial es responsable
provision de de asegurar € logro de las metas de v
serviciosde salud | servicios de salud?
S6. Compras de 1. ¢Qué nivel gerencial tiene la
servicios aterceros |autoridad para comprar servicios ViV
clinicos y/o técnicos a terceros?
2. ¢Qué nivel gerencial tienela
autoridad de comprar servicios de v
apoyo aterceros, tales como
lavanderia, seguridad, etc.)?
3. ¢Qué nive gerencial esresponsable El sistemade
de asegurar € cumplimiento v | v monitoreo del

contractual por compras de servicios a
terceros?

cumplimiento no
funciona bien.




E. REQUISITOS PARA UTILIZAR EL INSTRUMENTO DM T

Losrequisitos de hardware y software parael uso del DM T son como sigue:

» unacomputadora compatible con IBM con suficiente potencia para operar 10s programas
Microsoft Excel 2000 y Adobe Acrobat Reader;

e unaunidad CD-ROM para acceder las hojas de célculo en Excel y los archivos en formato
PDF;

« ¢l programa de hojas electronicas Microsoft Excel 2000 (o mayor) para plataforma
Windows;

o Adobe Acrobat Reader (disponible sin cargo en http://www.adobe.com) si desea acceder la
version electrénica de la Guia de Usuario que seincluye en el disco CD-ROM;

e Unaimpresora compatible que puedaimprimir en papel tamafio A4, tamafio carta o mas
grande.

Los requisitos de destrezas minimas para utilizar el DMT se identifican en la seccion F, que trata
sobre las funciones de los facilitadores.

F. ORIENTACION AL PROCESO DMT

1 Fases del proceso
El proceso DMT consiste en tres fases:

e preparativos paralaaplicacion del DMT en € terreno
e recopilacion, andlisisy presentacion de los datos del DMT
e Uso delosresultados del DMT paralatoma de decisiones gerenciales

En lafase preparatoria, se aclaran y se llega a un acuerdo sobre las metas alograr con la
realizacion del gercicio con el DMT. Tanto la metodologia de recopilacién de datos como €l
DMT mismo se gustan para que correspondan a estas metasy a contexto local. Se planificany
se organizan los aspectos logisticos de la recopilacion de datos.

L os datos se recopilan por medio de entrevistas grupales guiadas y multidisciplinarias. Los
grupos consisten en gerentes con responsabilidades o conocimientos acerca de una de las nueve
areas funcionales del DMT. Todos |os gerentes participantes en una entrevista determinada
trabajan en & mismo nivel gerencial (por ejemplo, Ministerio de Salud). Las entrevistas grupales
serealizan en un lugar que resulte méas conveniente para los gerentes, tipicamente cerca de su
centro de trabajo.

Facilitadores externos dirigen las entrevistas guiadas. A cada grupo se le formulan las mismas
“preguntas determinantes’. Las respuestas proporcionadas por |os grupos entrevistados
anteriormente no se comunican alos grupos subsiguientes, afin de evitar laintroduccion de
sesgo en los resultados. Al inicio de la entrevista guiada, se distribuyen alos participantes copias
en blanco de la matriz de recopilacién de datos para que puedan seguir la secuencia de las
preguntas.




El proceso DMT requiere un minimo de dos facilitadores; mientras uno dirige la entrevista
grupal, el otro anota las respuestas. Si |os miembros del grupo dan diferentes respuestas a una
pregunta determinada, 10s facilitadores esperan hasta que se llegue a un consenso y después
registran larespuesta. Cualesquier comentarios aclaratorios pertinentes también se anotan en la
matriz del DMT.

Las preguntas del DMT pueden provocar a un animado intercambio entre los miembros del
grupo. Laduracién de la entrevista grupal depende del grado de facilidad o dificultad
experimentada por € grupo parallegar a respuestas consensuales. En lamayoria de los
contextos, basta una o dos horas pararealizar una entrevista. A menos que el tiempo de viagje
entre Sitios sea considerable, resulta factible programar una entrevista por la maianay otra por la
tarde.

Después de cada dos o tres entrevistas grupal es, se requiere como minimo un dia parala
digitacion, verificacion y andlisis de los datos. Se programa un medio dia parala sesion final de
presentacion de |os resultados, ala cual seinvitan representantes de todos los interesados. Un
registro escrito de los resultados y recomendaciones mas i mportantes—por ejemplo, una copia
impresa de una presentacion en PowerPoint—se distribuye atodos |os que asisten ala sesion de
presentacion de |os resultados. Se distribuye atodos los interesados que participan en el gjercicio
DMT un disco CD-ROM que contiene los datos brutos y los andlisis correspondientes, para que
puedan llevar a cabo andlisis adicionales si asi desean.

2. Papeles de los patrocinador es, facilitadoresy participantesen el
instrumento DM T

El proceso DMT implicala participacion de tres tipos principal es de interesados: patrocinadores,
facilitadoresy participantes en las entrevistas grupales. Esta seccién de la Guia de Usuario del
DMT describe las responsabilidades de estos tres grupos en las diferentes fases del proceso
DMT. Cadainteresado es importante en términos de asegurar que el proceso DMT seredlice sin
contratiempos, que |los datos recopilados sean validos, y que los resultados conduzcan a acciones
concretas.

Pueden intervenir otros interesados, dependiendo del propésito del gjercicio DMT. Los que
realicen un estudio con el DMT necesitan tener en cuenta que, en definitiva, la descentralizacion
es un proceso politico. Asi, deben prever que tanto entidades politicas como los medios de
comunicacion pueden tener interés en |os resultados, particularmente en aquellas situaciones
donde la descentralizacion sea un tema controversial.

Papel de los patrocinadores del DMT:

L os patrocinadores del DM T son personas que reconocen €l beneficio de realizar un andlisis
utilizando el DMT y luego inician el proceso. Tales personas 0 son funcionarios de alto nivel del
sistema u organizacién de salud objeto del estudio o tienen excelentes contactos y relaciones con
dicho sistema u organizacion. Los patrocinadores pueden trabajar en un Ministerio de Salud, una
comision nacional de reformade la salud, una oficina de salud regional u otro organismo similar.
Los dirigentes de un proyecto financiado por donantes que apoye esfuerzos de reforma también
pueden patrocinar un gjercicio con el DMT. En este Ultimo caso es esencial cerciorarse, antes de




iniciarse el estudio con el DMT, de que se haya consultado con los contrapartes nacionales
apropiados y que ellos estén de acuerdo con ladecision de redlizar €l gjercicio.

El proceso DM T ha sido disefiado para ayudar aidentificar aquellas éreas gerenciales que
requieran el mayor grado de atencién afin de cosechar los beneficios de la descentralizacion.
Transformar los resultados del DM T en acciones concretas requiere el compromiso total de los
patrocinadoresy, segiin €l caso, de sus contrapartes nacionales.

Antes de que seinicie larecopilacion de datos con el DMT, los patrocinadores deberian:

 tener unacomprension del instrumento DMT y del proceso correspondiente;

 definir el propdsito del gercicio arealizarse con el DMT,;

« ayudar aobtener financiamiento paralos trabgjos en el terreno;

o “abrir puertas’ paralos facilitadores, haciendo las presentaciones del caso;

e colaborar para gjustar el procesoy €l instrumento DMT al contexto local;

e proporcionar asesoramiento y facilitar los aspectos logisticos de los trabajos en el terreno.
Durante la fase de recopilacién de datos, |os patrocinadores no deberian participar ni observar las
entrevistas grupal es realizadas como parte del proceso DMT. Es esencial que se tomen medidas
para asegurar que |os participantes puedan expresar sus percepciones de una manerafrancay
abierta, afin de obtener resultados validos. Debido ala naturaleza sensible y politicade la
descentralizacion, tal franqueza puede no ser posible en la presencia de patrocinadores, respecto
a quienes es posible percibir—con o sin razon—que tienen sus propias agendas.

Después de finalizarse los trabajos en €l terreno y analizarse los datos, |os patrocinadores tienen
una funcién sumamente importante. Ellos deben:

e revisar einterpretar losresultados del DMT;

e asegurar laamplia divulgacién de los resultados;

e oOrganizar y participar en discusionesy debates con interesados acerca de |os resultados
clave;

e instigar o impulsar acciones de seguimiento.

Papel de los facilitadores:

Losfacilitadores del proceso DMT pueden provenir ya sea de adentro o afueradel pais en que se
realiza el gercicio con el DMT. En ambos casos, |os facilitadores deberian ser externos al
sistema u organi zacién de salud objeto del estudio, sin ninguna intervencion en los procesos de
reformadel sector u organizacién de salud. Este requisito esimportante para asegurar que atales
patrocinadores se les perciba como neutrales en el disefio de la metodologia a utilizarse en los
trabajos en € terreno y en la conduccion de las entrevistas grupales. Es esencia que los
facilitadores estén familiarizados y tengan conocimientos de aspectos clave del contexto local.
Entre estos figuran los indicadores de salud mas importantes, laforma en que se gobierna el pais
0 serige la organizacion, importantes iniciativas de descentralizacién y otras actividades de
reforma, y los principales interesados en el proceso de reforma.

Los facilitadores deben tener una comprensién afondo de la gestion de la salud para poder
aclarar respuestas imprecisas o conflictivas de |os participantes. Deben tener aptitudes especiales




parafomentar |a maxima participacion de todos los miembros del grupo y apoyar el proceso de
Ilegar a un consenso. Es particularmente importante que manejen la discusion grupal de tal
manera que cada participante tengaigual oportunidad para expresar sus percepciones. El grupo
no deberia ser dominado por una o dos personas. L os facilitadores también deben contar con
fuertes destrezas computacionales en Excel y PowerPoint afin de asegurar la digitacion y
andlisis preciso de los datosy el mayor grado posible de eficacia en la presentacion.

Antes deiniciarse lafase de recopilacion de datos, los facilitadores deberian:

o familiarizarse bien con € instrumento y proceso DMT,;

« orientar alos patrocinadores con relacion a gercicio arealizarse con € DMT;

e gjustar € instrumentoy el proceso DMT al contexto local, trabajando en colaboracidn con
los patrocinadores;

« finalizar los arregloslogisticos anivel local paralos trabajos en €l terreno.

Durante la recopilacién de datos, |os facilitadores deberian:

o explicar alos participantes en las entrevistas grupales las metasy el proceso del gjercicio
DMT;

« conducir las entrevistas grupal es guiadas;

o documentar las decisiones de |os grupos.

Después de larecopilacion de datos, 1os facilitadores deberian:

analizar los datos,

reportar |os resultados;

sugerir posibles acciones, si seles solicita;

proporcionar o recomendar asistencia técnica para gjecutar las acciones, si se les solicita.

Papel de los participantes:

L os patrocinadoresinician €l proceso DMT vy los facilitadores |o manejan. Los participantes
constituyen el corazon del proceso. En efecto, €l instrumento DM T ha sido disefiado para medir
precisamente | as percepciones honestas de gerentes en diferentes niveles de un sistema u
organizacion de salud. Si bien los participantes no tienen ningunaintervencion antes de lafase de
recopilacion de datos, €l gercicio DMT seriatotalmente futil sin su participacion total, tanto
durante como después del proceso.

El papel mésimportante de |os participantes durante la recopilacién de datos es €l de compartir
sus percepciones de una manera abiertay honesta, y participar en el desarrollo de un consenso.
Cada participante trae a grupo conocimientos afondo que los demés participantes no poseen
acerca de laforma de gestion de las nueve areas funcionales. La experiencia adquiridaaraiz de
laaplicacién del DMT en el terreno ha demostrado que las entrevistas grupal es guiadas
proporcionan una valiosa oportunidad para intercambiar informacion de este tipo entre miembros
del grupo. Es através de este intercambio que se aclaran las concepciones erréneasy se llegaa
un consenso.

Después de la fase de recopilacion de datos, |os participantes deberian:




participar en una exploracién e interpretacion de los resultados analizados, particularmente
en lamedida en que se relacionen con su nivel gerencial;

sugerir respuestas apropiadas ante las debilidades identificadas;

tomar acciones en aquellas areas que encajen en su area de responsabilidad.




[I. Partel: Preparativos
A. PAsO 1. AJUSTAR EL PROCESO DM T AL CONTEXTO LOCAL

1 Aclarar €l propésito dela aplicaciéon del DMT

Si usted esta patrocinando o facilitando la aplicacion del DM T, debe comprender €l propdsito
tras la decision de emprender la aplicacion. ¢Es la metalade identificar, en un contexto ya
descentralizado, aquellas funciones gerenciales con relacion alas cuales |os gerentes presentan
un mayor grado de confusion o conflicto? ¢O es el proposito principal el de examinar queé tan
bien |as percepciones de | os gerentes acerca de sus propios papel es corresponden con las
intenciones definidas al momento de disefiarse el proceso de descentralizacion? ¢Es el motivo de
laaplicacion del DMT € de recopilar datos de linea base sobre |as percepciones de |os gerentes
en un pais, region u organizacion donde un proceso de descentralizacion seainminente? En caso
afirmativo, ¢tiene € patrocinador laintencién de repetir la aplicacion en el futuro con mirasa
evaluar cambios en | as percepciones através del tiempo?

El DMT es un instrumento facilmente adaptable que puede aplicarse por todos |os motivos

sefidl ados anteriormente—y por muchos mas. Cada propdsito, sin embargo, requiere
modificaciones ala metodologia. Paratomar decisiones acertadas acerca de tales modificaciones,
tanto los patrocinadores como |os facilitadores deben tener un claro entendimiento y estar
totalmente de acuerdo con el propdsito de la aplicacion del DMT.

2. Definir losandlisisrequeridos

Si el propdsito de aplicar e DMT ha sido claramente definido, los andlisis pueden disefiarse para
producir lainformacién deseada. Es crucia que se disefien cuidadosamente los anadlisis antes de
que se finalice lametodologia a utilizarse en €l terreno. Son los andlisis requeridos |os que dictan
déndey con quiénes se realizaran las entrevistas grupales.

Supongamos que su proposito al aplicar el DMT es el identificar funciones gerenciales afectadas
por e mayor grado de confusion y conflicto. Para hacerlo, usted debe comparar |as percepciones
de los gerentesinvolucrados, areafuncional por éreafuncional. Al definir los analisis requeridos,
debera decidir primero a cuales grupos de gerentes quiere comparar. ¢Tiene masinterés en las
diferencias en las percepciones de los gerentes que trabajan en el mismo nivel pero en diferentes
areas geograficas (por gemplo, personal de salud regional)? ¢O es méas importante contrastar las
percepciones de |os gerentes que trabajan en diferentes niveles? S responde afirmativamente a
esta Ultima pregunta, debe preguntarse cual es son |os nivel es gerencial es pertinentes. Algunos de
estos seran obvios (por ggemplo, el Ministerio de Salud anivel central o una oficina de salud
provincial), pero en otros casos este puede no ser e caso. Por jemplo, ¢deberia clasificarse el
hospital escuela, una entidad nacional semiauténoma, como nivel gerencial y por consiguiente
incluirse en su andlisis?

En su andlisis, por ggemplo, podria desear contrastar |os datos generados por el DMT para una
region del pais donde €l nivel de confusion y conflicto sea especialmente alto con datos de otra
area que parezcatener un grado de confusién menos notorio. Si la descentralizacién tiene una
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historia més larga en algunas partes del pais que en otras, puede decidir comparar las
percepciones de |os gerentes en estas dos areas.

3. Identificar criterios para seleccionar sitiosy participantes paralas
discusiones

Probablemente no cuente con suficientes recursos paraincluir todas | as entidades gerenciales
similares (por ejemplo, todas las oficinas de salud distritales) en el gercicio arealizarse con €l
DMT. Tiene dos opciones para decidir donde realizar las discusiones grupalesy a quiénes
invitar. Puede tomar una muestra de entidades gerenciales similares, entrevistando a todos sus
gerentes pertinentes, o bien invitar a gerentes pertinentes de entidades gerenciales distintas pero
similaresy entrevistarlos como grupo.

En el primer caso, debera seleccionar unas pocas oficinas de salud distritales y hacer arreglos
pararealizar unaentrevista grupal en cada una. Todos |os gerentes pertinentes que trabajan en
cada oficina de salud distrital seincluyen en laentrevistagrupal. En el segundo caso, se
selecciona un grupo representativo de gerentes que entre ellos cuenten con la experiencia
apropiada para responder alas preguntas. Todos trabagjan en el mismo nivel gerencial y en una
entidad gerencial similar (por g emplo, una oficina de salud distrital), pero en lugares diferentes.

En ambos casos, usted debe definir los criterios a utilizarse en €l muestreo. Al muestrear
entidades gerenciales, ¢seraimportante elegir por |o menos una oficina de salud distrital de cada
provincia del pais? ¢Quiere contrastar un area descentralizada con un érea no descentralizada?
cTiene importancia €l tamafio del distrito? Al muestrear gerentes, ¢deberia utilizarse como uno
delos criterios €l nUmero de afios de experiencia de cada uno? De ser asi, ¢cudl es el nimero
minimo a considerarse para su seleccion? Estos son |os tipos de preguntas que usted debe
considerar para asegurar el mejor gjuste posible entre los criterios de seleccion y e proposito del
gjercicio DMT.

B. PAsO 2: RECOPILACION DE DOCUMENTACION LOCAL PERTINENTE

Este paso debe compl etar se Unicamente si |os facilitadores son externos al contexto local. De
otra manera, puede pasar directamente al Paso 3.

Antes de vigjar a pais donde se hade aplicar el DMT, & equipo de facilitacion deberia reunir
documentacion relacionada con la gestion, la situacién de salud y otrainformacion pertinente
acercadel pais. Este paso puede realizarse pidiendo a la entidad de contraparte (normalmente el
Ministerio de Salud) u otros contactos locales que envien a coordinador del equipo, ya sea

€l ectronicamente o en copiaimpresa, aquellainformacién que, a su criterio, pueda ser de
utilidad. El coordinador luego distribuira documentos pertinentes a los demas miembros del
equipo. Entre los gjemplos de documentos Utiles figuran planes nacionales de salud, planes
regionales de salud, organigramas, y documentos legal es que describen cambios anteriores o
recientes en las leyes sanitarias del pais en lo relacionado con la descentralizacion. Este paso es
importante por dos razones principal es:

o Esimportante demostrar a sus contrapartes locales que los miembros de su equipo tienen
conocimientos de la historia, la politicay las costumbres locales, y que también estéan
concientes del limitado tiempo que los contrapartes pueden dedicarles, aprendiendo o mas
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gue puedan por adelantado. Tanto usted como los deméas miembros del equipo podran
hacer un mejor trabajo de facilitar las entrevistas guiadas si tienen una comprension
adecuada de los cambios recientes o programados, si hubiere, en lo que asalud serefiere, y
particularmente a la descentralizacion.

e Unavez que € equipo de facilitacion llegue al pais, es probable que e programa de
actividades sea bastante apretado, y posiblemente no tenga oportunidad de leer o repasar y
reflexionar sobre estos tipos de documentos. Cuanto mejores |os preparativos anteriores
del equipo, tanto mejor sera su preparacion para colaborar plenamente con sus
contraparteslocales a iniciarse €l trabajo en € pais.

Si no puede obtener este tipo de documentacion antes de su vigie y si no existe una oficinalocal
de contraparte, es laresponsabilidad del coordinador de asuntos logisticos llegar a pais antes de
los demas miembros del equipo de facilitacion del g ercicio DMT para organizar, recopilar y—de
ser posible—enviar lainformacion alos demas miembros del equipo antes de su partida a pais.
Si el coordinador logistico no tiene tiempo para obtener copias de documentos pertinentes para
enviar alos miembros del equipo de facilitacion antes de su fecha de vigje, usted deberia
asegurarse de dgjar copias de los documentos en el hotel para que los miembros del equipo los
recojan asu llegada.

C. PAso 3: ADAPTAR EL INSTRUMENTO DM T AL CONTEXTO LOCAL

El DMT hasido desarrollado en Microsoft Excel, y estas instrucciones suponen que usted cuenta
con destrezas béasicas en el manejo de hojas el ectronicas. De no ser asi, sera conveniente que
reclute como miembro de su equipo a una persona gque tenga la capacidad de mangjar este
programa.

Unarazon por desarrollar 1a herramienta en Excel es que facilita su modificacion. EIl DMT
utiliza los mismos datos en diferentes lugares y de diferentes maneras, y s resulta necesario
efectuar un cambio en un lugar, usted querra que ese cambio se reflgje uniformemente en todas
las secciones de la herramienta. Tal como se describio en la Introduccion, |a caracteristica mas
importante de la herramienta es la hoja principal de recopilacion de datosy las paginas de
andlisis para cada &rea funcional. Es posible que usted tenga que cambiar |a redaccion de una
pregunta determinada para adaptarla a contexto local, y querra que laredaccion corregida
aparezca no solo en la hoja de recopilacién de datos sino también en la pagina de resumen
correspondiente a esa funcion. Hemos aprovechado |as capacidades de Excel, aplicando formulas
para automatizar este proceso. ¢Como funciona? Una de las hojas de calculo en el archivo se
denomina Terms_Términos, e incluye todas las preguntas y términos utilizados en la
herramienta, en losidiomasinglésy espafiol. Esta es |a pagina donde se efectian los cambios. La
hoja de recopilacién de datos y todas las hojas de resumen de andlisis estan vinculadas a esta
pagina. Usted efecttia cambios una sola vez, y las demas hojas reflgjan esos cambios

automati camente.

L as instrucciones paso-por-paso que siguen a continuacion le indican cdmo modificar las
diversas secciones del DMT para gustarlas ala situacion local. En cada caso, usted debe
entregar una copia de la hoja de recopilacion de datos a personal clave del Ministerio de Salud (o
altos funcionarios de su propia organizacion) que tengan conocimientos de las diferentes éreas
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funcionales cubiertas por la herramienta. Puede circular una fotocopia de la hoja de recopilacion
de datos que seincluye en el Apéndice A de esta Guia, o bien imprimir una copia a partir del
archivo Excel que seincluye en el disco CD-ROM.

1) Si decide imprimir unacopiaapartir del archivo Excel, abrael libro de Excel y hagaclic en
laetiquetarotulada Read_first_Leer primero, que corresponde ala primera hoja de calculo
en € libro. (Cada hoja de calculo incluye su nombre en inglésy espafiol, paraayudarlo a
manejar mas fécilmente el libro.)

2) Hagaclic enlacelda D4. Veraun menu desplegable con dos opciones: English y Espariol.
Véase laFigural.

Figura 1. Elegir un idioma en la hoja de calculo Read first_Leer _primero

F3 Microsoft Excel - DMT_Instrument

archiva  Edicidn wer  Insertar  FEormato  Hetramientas  Datos  Wentana 7 - .8 X

Dedanr LY s BR-F - @ = -FAlE P - @

Arial -0 - WX 8 EE=EE P E€ %mGY,MEE DA
language = # Espafiol
A, B C ] 12|
1 Decentralization Mapping Tool Mapa de la Descentralizacion
2
3 |To use the tool: Para utilizar la herramienta: |
ﬂt Choose language here (from pull-dewn menu 1. Seleccione el idioma aqui {del menu IEsiaﬁoI .
) Enilish
2. Print out {or distribute) tool to leaders of in- 2. Imprima (o distribuya) la herramienta a los
6 | country exercise lideres del ejercicio a realizarse en el pais
* Print out the Data_collect Recopilacion_datos *Imprima la pagina
7 page and circulate it to key reviewers. Data_collect Recopilacion_datos y hagala circular a
* Give in-country tearm time to review the tool * Conceda al equipo del pais tiempo suficiente para
{suggest at least one day between when tool is analizar la herramienta (sugiera por o menos un dia T
8 | circulated and review meeting is held). entre la fecha de circulacidn de la herramienta v la
a
3. Solicit local feedback as to appropriateness of | 3. Solicite retroalimentacién del nivel local sobre lo
10 [tool apropiada de la herramienta
* Schedule meeting to go over guestions in tool. * Programe una reunion para repasar las preguntas
11 incluidas en la herramienta.
* Ensure that all terminology used is consistent with * Aseglrese de que toda la terminologia empleada
12| local setting. guarde coherencia con el ambito local.
*“erify accuracy of management levels (e.g., Parish *Werifique |a exactitud de los niveles gerenciales.
13| rather than Provincial; inclusion of District Hospitals).
14
15 A M nacacears adinet taal A DNa ear nacacarin_hana ainetae a la harramianta hd
M <« » M Read_first_Leer_primero / Assumptions_Suposiciones 4 Data_collect_Recopilac | 4 | | » l_
Listo MUM

3) Realce el idioma correspondiente utilizando su mouse, y luego haga clic para seleccionarlo.

4) Ahoracambie alahojaData_collect Recopilacion_datos. Observara que todos los
encabezados y preguntas ahora estan expresados en el idioma que ha elegido.

5) Imprima esta hoja, saque fotocopiasy circulelas alas personas-recurso de ato nivel
mencionadas anteriormente.

6) Convoque unareunion con estas personas-recurso para obtener su retroalimentacion.
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7) Vuelvaal archivo Excel paraintroducir los cambios que sean necesarios. Se proporcionan a
continuacién instrucciones detalladas al respecto.

8) Antesdeintroducir cambios, guarde el archivo Excel con un nombre diferente. De la barra
de menus de Excel, seleccione Archivo, Guardar como, y asigne un nombre nuevo al
archivo. Use este archivo nuevo para introducir cambios.

1. Ajustar los niveles gerenciales

Observara que para cada pregunta sobre la responsabilidad o autoridad con relacion alas
funciones sefialadas, |as personas que responden pueden elegir uno o mas niveles. Nacional,
Regional, Provincial y Establecimiento. En su pais, posiblemente exista un nimero mayor o
menor de niveles, y estos no necesariamente tendran los mismos nombres. Por €/ emplo, muchos
paises |atinoamericanos estan divididos en departamentos en lugar de provincias.

1) Comience haciendo clic en lapaginaTerms _Términosy, de ser necesario, desplazandose
por la hoja de célculo hasta encontrarse en la parte superior de la pagina. Véase laFigura 2.
Observara que los términos en inglés aparecen en la columna A y los términos en espafiol en
la columna C. Han sido dispuestos en columnas contiguas paralelas pararecordar a equipo
de disefio y alos usuarios futuros de la herramienta que si se producen cambios en un idioma,
deben efectuarse |os mismos cambios en el otro. Si usted est4 utilizando la herramientaen un
pais determinado y decide que son necesarios cambios, probablemente no tenga que
preocuparse por efectuar cambios en el otro idioma, a menos que tenga planificado presentar
sus resultados en espafiol y también en inglés. Nota: Para efectuar cualquiera de los cambios
siguientes, posiblemente sea necesario desproteger la hoja de célculo. Para hacer esto, haga
clic en Herramientas, Proteger, Desproteger hoja.
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Figura 2: Parte superior dela pagina Terms_Términos, que muestra algunos de los términos

E3 Microsoft Excel - DMT_Instrument
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Listo KM

2) Si necesitacambiar el nombre de |os niveles gerenciales pero no el nimero:

Haga cambios escribiendo |os nombres correctos de los niveles gerenciales en las filas 13
al 16.

Introduzca los datos en la columna A si esta utilizando la herramientaen inglés, y en la
columna C si laesta utilizando en espafiol. (Por jemplo, posiblemente necesite cambiar
los dos niveles intermedios de Regional y Provincial a Departamental y Distrital.)

a)

b)

Guarde €l archivo (recuerde darle un nombre nuevo si alin no lo ha hecho).

c)

3) Si necesitamas niveles gerenciales:

a) Examinelasfilas13 a 16 delapaginaTerms_Términos.

b) Decida donde necesitainsertar un nivel gerencial adicional. Por ejemplo, quizés necesite

agregar Distrital entre Provincial y Establecimiento.

Coloque € cursor en cualquier punto de lafiladebajo del lugar donde quiere agregar un
nivel gerencial.

0)

d) Delabarrade menus, seleccione I nsertar, Filas.
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4)

€)

f)
Q)

Escriba el nombre del nivel gerencial nuevo (ya seaen lacolumnaA o laC, dependiendo
del idioma gque haya elegido).

De ser necesario, haga cambios en otros niveles gerenciales.
Guarde € archivo.

Si necesita un nimero menor de niveles gerenciales:

a)
b)

d)

f)

Q)

h)

Examinelasfilas 13 a 16 delapaginaTerms_Términos.

Decida cudl de lasfilas esinnecesaria. Por € emplo, quizas su sistema de salud esté
organizado en tres niveles: Nacional, Regional y Establecimiento. En este caso, su
sistema no tiene un nivel gerencial denominado Provincial.

Cologue €l cursor en cualquier punto de lafilaque quiere eliminar.

De labarra de menus, seleccione Edicion, Eliminar. Apareceraun cuadro de didlogo
como el que se apreciaen laFigura 3.

Figura 3: Cuadro dediélogo Eliminar fila/columna

Eliminar celdas @E

Eliminat
(" Desplazar las celdas hacia la izquierda
" Desplazar las celdas hacia arriba

" Toda la columna

Acepkar | Cancelar

Seleccione Toda lafilay hagaclic en Aceptar .

Ahora, cambie alahojaData_collect_Recopilacion_datos. Veraun mensgje de error
#iREF! en la celda E6 (o en la columna que corresponde alafila que eliming), tal como
se apreciaen la Figura4. (Como se menciond anteriormente, las hojas de recopilacion de
datosy de resumen estan vinculadas alapagina Terms_Términos. Este mensaje de error
le estédinformando que el vinculo ya no funciona, porgque laceldaalacual hacia
referenciahasido eliminada.)

Desprotejala hoja de célculo haciendo clic en Herramientas, Proteger, Despr oteger
hoja.

Elimine la columna adicional asegurandose de que el cursor se encuentre dentro de la
columna, y luego haciendo clic en Edicion, Eliminar; después, seleccione Toda la
columna del cuadro de didogo.

Haga clic en Aceptar.

16



J) Vuelvaaproteger la hoja de calculo haciendo clic en Herramientas, Proteger hoja,
Aceptar. (Entre una contrasefia Unicamente si larequiere; la hoja de calculo no hasido
protegida con contrasefia.)

Figura 4: Parte superior dela pagina Data collect_Recopilacién_datos, que muestra €l mensaje de
error despuésdela eliminacion de unafila en la pagina Terms_Términos

B3 Microsoft Excel - DMT_Instrument

Archivo  Edicion  ¥er Insertar Formato  HMwamientas Datos  VMentana 7 - . @ X
DeEdsm &RV BRI N R = -2 &b 4% 00 - @)
Times Mew Roman ~10 - H K 8 EE=EE WMNE %o H,m EiE _v@)vév_
A7 - B3
A B cC|DJE]|F ]
1 Mapa de la Destegtralizacion
2 Pais: f \ Persona(s) que
3 |Orgamizacion / Institucion: f \ responde(n):
4 |Nivel Gerencial: Fecha:
» W
33| |8
_ 7l | S
FUNCION PREGUNTAS DETERNVINANTES _8 g E E COM
e || E
= E =
=
w
B m
g AREA FUNCIONAL: PROVISION DE SERVICIOS DE SALUD
9
51, Definicidn de metas de servicios |1, ;0ué nivel gerencial fija metas de servicios de salud paralos
10 |de salud programas v establecimdentos de salud?
2. Definicidn del paquete de 1. iDué nivel gerencial define el paguete bisico de servicios para cada S
M 4 v W[/ Assumptions_Suposiciones % Data_collect_Recopilacion_datos (7 FeafRlsemic | « | | v
Lista MUM
2. Ajustar lasfuncionesy las preguntas deter minantes

El proceso de gjustar las funcionesy las preguntas determinantes es similar a de gjustar los
niveles gerenciales. Las instrucciones que siguen suponen que ya se ha circulado una copiade la
hoja de recopilacién de datos y que su equipo de revision le ha dado su retroalimentacion. S alin
no ha tomado este paso, por favor refiérase alaParte|: Preparativos, Paso 3 de esta Guia, y
sigalas instrucciones presentadas.

1) Si necesitacambiar ya sealaredaccién o laterminologiade las funcionesy preguntas
determinantes pero no la cantidad:

a) Hagaclic en laetigueta de lahojade calculo Terms Términos. Desplacese por lahoja
hasta encontrar |a seccidn o secciones que necesiten ser editadas. Las areas funcionaesy
las preguntas aparecen en el orden en que aparecen en la hoja de recopilacién de datos;
asi, Provision de Servicios de Salud es la primera area funcional, seguida por Vigilanciay
Respuesta en Materia de Salud Publica, y asi sucesivamente.
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b)

Haga cambios introduciendo lainformacion actualizada. Puede oprimir latecla de
funcion F2 para editar € contenido de la celda, o bien hacer clic en lacelday luego clic
en laBarrade formulas justo arriba de la hoja de calculo y hacer cambios alli. Véasela
Figurab.

Figura5: Edicién detexto en la Barra de formulas o dentro dela celda

Ed Microsoft Excel - DMT _Instrument

Archiva  Edicidn  Wer Insertar FEaormato  Herramientas Datos  Ventana - . F X
V& - §& % @.
Times Mew Roman -12 - H X 8 £ _v@)vév_
c79 X A2 Qg nivel gbr al es responsable de elaborar presughiestos para los distritos?
A B | C B
Terms for the Decentralization Teérnmpnos para el Mapa de la
:12 Mapping Tool (DMT) Desg¢entralizacion (DMT)
3 English Espaiiol
77 | F4. Determining the budget request Fd [Determinacion de la solicitud de
1. What management level is responsible 1. ;Qué nivel gerencial es responsable de
73 for preparing ieaith facility budgets? elaborar presupuestos para los
2. What management level is responsible ‘
79 for preparing district health budgets? 2. ;Que mivel gerencial es regponsgable de
3. What management level is respongible 3. jQué nivel gerencial es responsable de
80 for preparmg provincial health budgets? elaborar presupuestos para las
81 FS. Obtaining budgeted flirnds F3. Consecucion de los fondos
1. What management level has the final say 1. ;Que nivel gerencial tiene la palabra
on the amount of budgeted funds that final respecto al monto de fondos
82 health facilifies actually receive? presupuestados que en efecto reciben los
2. What management level has the final sav 2. ;Oue nivel gerencial tiene la palabra  ~
M 4 v vl Unigue_walues_‘alores_dnicos  / Test_Prugba b Terms_Términos / [+] r
Modificar LM

c) lgua que antes, debe introducir los datos en lacolumna A si esta utilizando la
herramienta en inglés, y en lacolumna C si la esta utilizando en espafol.

d) Observe que muchas preguntas se refieren especificamente a niveles gerenciales. Véase,
por ejemplo, la seccion sobre Recursos financieros, funciones F4-F6, filas 77-93 en la
etiqueta de lahojade célculo Terms _Términos. Si usted ha efectuado cambios en los
niveles gerenciales en el paso inmediatamente anterior, también necesitara editar € texto
de estas preguntas para que corresponda a |l os niveles gerenciales que ha elegido.

€) Demodo similar, deberarevisar y quizés gjustar €l texto en la seccién sobre Personal. El

DMT supone gque pueden existir diferentes procesos para la contratacion, despidoy
traslado de personal profesional o de otro tipo (o para el personal contratado en diferentes
niveles gerenciales—nivel central versus nivel local en un ambiente descentralizado). En
Su pais, quizas no exista una distincién en las politicas y procedimientos de recursos
humanos para diferentes categorias de personal. En todo caso, usted querrarevisar con
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2)

f)

mucho cuidado la redaccién de las preguntas P2, P3, P6y P7 (véanse las filas 99-110y
119-124 delapégina Terms_Términos).

Guarde € archivo.

Si necesita eliminar funciones o preguntas determinantes:

Es posible que ciertas funciones en su pais siempre se lleven a cabo anivel naciona (o aun
nivel descentralizado). S este es € caso, usted quizas no quiera perder tiempo preguntando a
las personas sobre estas funciones, ya que la respuesta siempre seralamisma. Asi, puede
optar por eliminar estas funciones o algunas de las preguntas determinantes.

a)
b)

0)

d)

f)

Q)

h)

)
K)

CambiealapaginaTerms_Términos.

Si lahoja esta protegida, debera desprotegerla para efectuar cambios. Desproteja la hoja
de calculo haciendo clic en Herramientas, Proteger, Desproteger hoja.

Elimine la(s) fila(s) que corresponda(n) a las funciones o preguntas determinantes
innecesarias. Asegurese de que el cursor se encuentre en lafila que quiere eliminar,
seleccione Edicién, Eliminar delabarrade menus, y luego seleccione Toda la fila en
cuadro de didogo.

Haga clic en Aceptar.

Vuelva a proteger la hoja de calculo haciendo clic en Herramientas, Proteger, Proteger
hoja, Aceptar. (Entre una contrasefia Unicamente si larequiere; la hojade cdlculo no ha
sido protegida con contrasefia.)

Si resulta necesario, vuelva a enumerar las preguntas. (Por gemplo, si unafuncién tiene
cinco preguntas determinantes y usted elimina la pregunta 3, tendra que volver a
enumerar las preguntas 4 y 5, que ahora serén las preguntas 3y 4.)

Ahora cambie alahojaData_collect_Recopilacion_datos. Observara un mensaje de
error #{REF! en la(s) celda(s) donde ha eliminado funciones o preguntas determinantes.
(Tal como seindico anteriormente, las hojas de recopilacion de datos y de resumen estan
vinculadas ala pagina Terms_Té minos. Este mensaje de error le estainformando que €l
vinculo yano funciona, porque la celda ala que haciareferencia hasido eliminada.)

Desprotejala hoja de célculo haciendo clic en Herramientas, Proteger, Despr oteger
hoja.

Elimine la(s) fila(s) que sobre(n), asegurdndose de que el cursor se encuentre en la(s)
fila(s) pertinente(s) (s tiene que eliminar unas pocas filas contiguas, puede seleccionar
mas de una fila haciendo clic en lafila superior al mismo tiempo de mantener oprimido el
botén de laizquierda en el mouse, y luego arrastrando el mouse hacia abajo hasta que
todas | as filas pertinentes hayan sido realzadas), y luego haciendo clic en Edicion,
Eliminar y eligiendo Toda la fila en e cuadro de didogo.

Hagaclic en Aceptar.

Vuelvaa proteger la hoja de calculo haciendo clic en Herramientas, Proteger, Proteger
hoja, Aceptar. (Entre una contrasefia Unicamente si larequiere; lahoja de calculo no ha
sido protegida con contrasefia.)
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3)

Finalmente, haga clic en la hoja de resumen pertinente en el archivo Excel (por gemplo,
si ha eliminado una pregunta en la seccion sobre Recur sos financier os, hagaclic en
Finances Finanzas). En lugar de eliminar unafila, es probable que sea mas fécil
simplemente eliminar (borrar) el mensaje de error #{REF!, debido alaformaen que estas
paginas de resumen han sido disefiadas.

Si necesita agregar funciones o preguntas determinantes:

Aungue se ha hecho todo esfuerzo por incluir un juego amplio de funciones con sus
correspondientes preguntas determinantes, su equipo de revision puede desear ampliar la
investigacion sobre algunas funciones agregando mas preguntas determinantes, o bien
manejar una funcién especifica de una manera diferente. De ser asi, usted puede decidir
agregar ya sea una funcion o una pregunta determinante para captar lainformacion
pertinente.

a)
b)

0)

d)

f)

9)

CambiealapaginaTerms_Términos.

Si lahoja esta protegida, debera desprotegerla paraintroducir los cambios. Desprotejala
hoja de calculo haciendo clic en Herramientas, Proteger, Desproteger hoja.

Inserte una o més filas en la seccién correspondiente de la hoja de célculo. Para hacer
esto, coloque el cursor en cualquier punto de lafila debajo del lugar donde quiere agregar
unafuncion o una pregunta.

Luego, de labarra de menus seleccione I nsertar, Filas.

En lanuevafila en blanco, escribala nueva funcion o pregunta (ya seaen lacolumnaA 6
C, dependiendo del idioma que haya elegido).

De ser necesario, gjuste la numeracién de las funcionas o preguntas en la seccion
pertinente.

Nota: Puede utilizar la herramienta Copiar for mato para asegurar la uniformidad del
formato de lafilanueva. En laBarra de herramientas Estandar, busque el botén ala
derecha de los botones Copiar y Pegar (tiene laforma de una pequefia brocha de pintar).
Primero, asegurese de que €l cursor se encuentre en la celda con € formato que desee
aplicar. Luego, hagaclic en el boton Copiar formato. Finamente, hagaclic en lacelda
gue tiene que ser formateada. El formato serd aplicado ala celdanueva. Véase la Figura
6, que muestra la ubicacién de la herramienta Copiar formato. Lafiguratambién
muestra el formato de las funciones (en letraitalica) y preguntas determinantes (texto con
sangriay con lafuncion Ajustar texto activada).
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Figura 6: Ubicacion de Copiar formato en la Barra de herramientas Estandar

Ed Microsoft Excel - DMT_Instrument
O

Tirnes Mew Raornan

archiva  Edicion ~ Yer

ZEHa8 SRY »aa-[F K

Insertar Formato  Herramientas _je#fos

C25 -

T - 8 X

@ = -0 20 2 jl 4B o -3
~12 - N X 8 ECDpiarFormato £ 94 o

# 1. ;Qué nivel gerencial fija metas de servicios de salud para los programas y establecimientos de salud?
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A
Terms for the Decentralization
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Términos para el Mapa de la

1 Mapping Tool (DMT) Descentralizacion (DMT) —_
2

3 English Espaiiol

23 Health Service Delivery Provision de Servicios de Salud

24

A

26

27
28

51, Defining health service tavgets
1. What management level sets health
service targets for health programs and
52, Defining service packages
1. What management level defines the
mininm service paclkage for each level of
53, Defining the service network
1. What management level defines the types
of health facilities and referral links in the

51, Definicion de metas de servicios de

1. ;Qué nivel gerencial fija metas de
gervicios de salud para log programas y

52, Definicion del paguete de servicios
1. ;Que nivel gerencial define el pauete
basico de servicios para cada mvel de
53, Definicion de la red de servicios
1. ;Qué nivel gerencial define log tipos de
establecimientos de salud y sus

29 health system?

Sd. Defining and supervising clinical
M 4 » M|/ Unique_values_valores_dnicos 4 Test_Prueba b Terms_Términos /

Listo NUM

relaciones en el sistema de referencia y

54, Definicion v is‘upem'sz'dn de normeas, -
4 »

h) Vuelvaaproteger la hojade calculo haciendo clic en Herramientas, Proteger, Proteger
hoja, Aceptar. (Entre una contrasefia inicamente si larequiere; lahoja de calculo no ha
sido protegida con contrasefia.)

i) Guarde € archivo.

j) Ahoracambie alahojaData _collect Recopilacién_datos. También deberdinsertar filas
en esta pagina para corresponder a las funciones o preguntas adicional es que ha agregado
enlapagina Terms_Términos. (Recuerde gue las hojas de recopilacion de datosy de
resumen estén vinculadas ala pagina Terms_Términos, de modo que observara algunas
interrupciones en la numeracion secuencia que coinciden con las adiciones que ha
hecho.)

k) Desprotgjalahojade calculo haciendo clic en Herramientas, Proteger, Desproteger
hoja.

I) Encuentre la seccién de la hoja de calculo que corresponde al lugar donde ha agregado
unafuncion o pregunta.

m) Inserte cuantas filas sean necesarias en la seccién pertinente de lahojade cllculo. Si esta4
insertando filas debajo de celdas combinadas, serd mas fécil “ desunir” las celdas
combinadas primero. Encontraré celdas combinadas en la columna FUNCION si una
funcion especificatiene méas de una pregunta determinante.
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n) (Este paso es necesario Unicamente si necesita“ desunir” celdas): Hagaclic en lacelda
combinada, haga clic con e boton de la derecha de su mouse, seleccione Formato de
celdas, hagaclic en la etiqueta Alineacion, y elimine lamarca de la casilla de
verificacion Combinar celdas.

0) Paraagregar una columna, cologue el cursor en cualquier punto de lafila debajo del lugar
donde debe aparecer lafuncion o pregunta adicional.

p) Luego, delabarrade menls seleccione I nsertar, Fila.
g) Repitaeste paso hasta que haya insertado un nimero suficiente defilas.

r) Enlanuevafila(ofilas) en blanco, tendra que copiar y modificar la férmula que vincula
el texto delapagina Terms_Términos. El ggemplo que sigue le ensefiara como hacer
esto.

S) Supongamos que usted quiere insertar una nueva pregunta determinante para suplementar
lafuncion S2, Definicion del paguete de servicios, de la seccién sobre Provision de
Servicios de Salud. Su pais tiene tanto un paquete minimo (béasico) de servicios como un
paguete mas amplio, y usted quiere conocer las percepciones de los gerentes acerca de
guién es responsabl e o tiene autoridad para definir |os elementos de estos dos paquetes de
servicios. Asi, usted agrega una pregunta sobre paquetes de servicios de tipo mas amplio.
Supongamos que ya ha agregado la pregunta en la pagina Terms_Términos, siguiendo
las instrucciones anteriores.

t) EnlahojaData collect Recopilacion_datos, copie laformulade lafilaarriba delafila
vacia. Puede hacer esto utilizando el boton Copiar, o bien colocar € cursor en la celda
gue contiene laférmulay oprimir Ctrl-C. (Mantenga oprimidalatecla Ctrl y luego
oprimalaletraC, a mismo tiempo de mantener oprimida latecla Ctrl.)

u) Ahoracoloque el cursor en la celda vacia donde debera aparecer la nueva funcion o
pregunta.

v) Hagaclic en €l botdn Pegar, u oprima Ctrl-V s prefiere utilizar el atajo por teclado en
lugar del mouse.

w) S ha“desunido” celdas anteriormente, puede volver a combinarlas realzando la celdas
pertinentes (haga clic y arrastre su mouse pararealzar méas de unacelda) y luego,
haciendo clic con el boton de la derecha de su mouse, seleccione Formato de Celdas,
haciendo clic en la etiqueta Alineacién, y nuevamente en la casilla de verificacion
Combinar celdas de modo que aparezca una marcaen el cuadro.

x) Edite laférmula que acaba de pegar oprimiendo latecla de funcién F2, o bien haciendo
clic en laBarrade formulas. En este ejemplo, donde estamos agregando una pregunta
nueva ala segunda funcién de Provision de Servicios de Salud, la nueva pregunta aparece
en lafila28 delapagina Terms_Términos, de modo que queremos asegurarnos de que
laformula hagareferenciaaesafila

y) LaFigura7 muestrael proceso de edicién de laformulaen laBarrade formulas. Cuando
laformula se copid de lafilaanterior, haciareferenciaalas celdas A27 y C27 dela
paginade Terms_Términos. Usted deberd cambiar lareferenciaalafilaporquela
pregunta nueva aparece en lafila 28 de la pagina Terms_Términos. Simplemente
cambie el 27 a 28. Necesitara hacer dos cambios: unareferenciaalaceldaA28y laotraa
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lacelda C28. (Los signos de délar en laférmulaindican unar eferencia absoluta. Si no
sabe como funcionan las referencias absolutas, por favor refiérase al Glosario para una
explicacion maés detallada.) Observe que la formula se presenta en la forma de una
expresion 9. S no est4 familiarizado con este tipo de férmula, he aqui como funciona:
La formula instruye a Excel a tomar una accion si €l idioma seleccionado es €l inglés
(vinculo ala columna A) y otra accién si el idioma seleccionado es el espariol (vinculo a
la columna C). S no se ha seleccionado ninguno de los dos idiomas, la formula
desplegara un mensaje para informarle que debe elegir un idioma.

z) Cuando hayaterminado de editar laférmula, oprimaEntrar.

Figura 7: Edicién de una férmula copiada para que haga referencia a la fila correcta

Ed Microsoft Excel - DMT_Instrument

archivo  Edicion  Y¥er Insertar Formato  Herramientas Datos  Yentana 7 . @ X
VA z - 4 @.
€ LA,
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ntralizacion -

2 |Pais: Personais) que

SIiprueba_ldgica; [valor_si_verdadero]; [valor_si_falsa])

1

- .. . - .. ¥
3 |Orgamizacion / Institucion: responde(n):

4 |Nivel Gerencial: Fecha:
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FUNCION FREGUNTAS DETERMINANTES COM

NACIONAL
REGIONAL

PROVINCIAL
ESTABLECINIENT(

2. Definicidn del paquete de 1. iDué nivel gerencial define el paguete bisico de servicios para cada
11 |servicios nivel de atencidn?

12 =3llanguage="English"; Terms_Términos!$A527; Sllanguage="Espaf

1. j0ué nivel gerencial define los tipos de establecimdentos de salud v

23, Definicidn de lared de servicios . . . .
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M 4 » M|/ Assumptions_Suposiciones s Data_collect_Recopilacién_datos Health_ser\tic|<| | P|—

Maodificar UM

-

aa) Quizés usted también quiera arreglar |os bordes (lineas alrededor de las celdas). Aunque
no es esencial, si ayuda visualmente, ya que cada funcion dentro de un &reafuncional
determinada estd enmarcada por una linea solida gruesa, mientras que las preguntas
determinantes dentro de cada funcion estan separadas por lineas solidas delgadas. Si una
funcién tiene més de una pregunta determinante, las celdas pertinentes en la columna A
Se unen para que sea obvio que todas las preguntas determinantes estan asociadas a esa
funcion especifica.
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bb) Vuelva a proteger 1a hoja de calculo haciendo clic en Herramientas, Proteger, Proteger
hoja, Aceptar. (Entre una contrasefia Unicamente si larequiere; lahoja de calculo no ha
sido protegida con contrasefia.)

cc) Finalmente, cambie a la pagina de resumen que corresponde al area funcional donde ha
agregado una pregunta o una funcion. Siga los pasos anteriores para copiar laférmula
gue establece un vinculo ala pregunta.

D. PAso 4: ORGANIZAR LOSASPECTOSLOGISTICOS

El gercicio DMT no tendra buen éxito si los calendarios paralas entrevistas guiadas y otros
asuntos logisticos no se arreglan bien y de una manera oportuna. La siguiente lista de tareas
clave deberiafinalizarse, de ser posible, antes de que los facilitadores inicien su trabgjo. Estos
preparativos permiten que los facilitadores y |os patrocinadores inicien inmediatamente el trabajo
técnico.

Los arreglos logisticos pueden asignarse bien sea a los patrocinadores o a un coordinador externo
de asuntos logisticos contratado por los facilitadores. Lalista que sigue, aunque no es exhaustiva,
deberiade ser Util en cualquiera de los dos casos. Obviamente, los arreglos difieren de un pais a
otro, dependiendo de quién estafinanciando el gjercicio DMT y s el equipo de facilitadores es
interno o externo al pais.

Arregloslogisticos con anterioridad al viaje:

1) De ser aplicable, [legue a un acuerdo sobre las fechas de vigje (para el caso de facilitadores
gue lleguen procedentes del exterior).

2) Llegue aun acuerdo sobre un calendario preliminar para las entrevistas guiadas, incluida una
fecha parala presentacion de |os resultados a interesados clave. Usted deberia saber cuantos
niveles gerenciales seran entrevistados (por g emplo, nacional, regional, provincial,
hospitales, centros de salud) y si los facilitadores estaran vigjando fuera de la ciudad capital,
y por cuanto tiempo.

3) De ser necesario, hagalos arreglos necesarios para boletos, reservaciones de hotel, y
adelantos para cubrir 10s pagos de vidticos y otros costos proyectados (por € emplo, costos de
reuniones, alquiler de proyector LCD, transporte local).

4) Si usted trabaja paralos facilitadores, identifique un contraparte local para asuntos logisticos
de la organizacion donde trabajan los patrocinadores. Obtenga toda la informacion necesaria
para contactar a ese contraparte (correo electrénico, teléfono de oficinay teléfono
movil/celular) antes de su salida.

5) Averigles seraposible pagar los costos de hotel y de otro tipo (si 10s hay) con tarjetade
crédito. Determine cuales tarjetas de crédito se aceptan, y también si se aceptan cheques de
vigiero. Si no se aceptan, avise a equipo de facilitadores sobre estas limitaciones.

6) Asegurese de contar con un nimero suficiente de copias del DMT y de otros documentos
pertinentes.
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Arreglos de hotel:

1)

2)

3)

4)

5)

Confirme reservaciones de hotel paralos facilitadores y haga arreglos para que sean
recogidos en el aeropuerto en taxi o autobus.

Consiga un sitio para reuniones donde el equipo de facilitacion puedatrabajar en el andlisis
del DMT después de concluidas las entrevistas guiadas. Asegurese de que la sala esté limpia,
cuente con tomacorrientes funcional es para computadoras laptop, y esté bien ventilada. Si la
sala de reuniones es en el hotel donde se hospedan |os facilitadores, incluya descansos para
caféy comida cuando negocie el precio delasaa.

Asimismo, haga arreglos para reservar una sala mas grande para una sesion informativa al
concluirse el gjercicio DMT.

a) Podriaplanificar unareunion con desayuno o almuerzo, dependiendo del arreglo que mas
se gjuste alas costumbres y horarios locales.

b) Inspeccione la sala para asegurarse de que esté limpia, cuente con tomacorrientes
funcionales para computadoras laptop, y esté bien ventilada.

c) Silasalaesenun hotel, informea personal del hotel sobre el nimero aproximado de
participantes, y confirme el nmero unavez que tenga un estimado preciso.

Asegurese de la disponibilidad de un proyector LCD funcional con su pantalla, yaseaen €
hotel o por medio de los patrocinadores. De ser necesario, este equipo puede alquilarse.
Asegurese también de la disponibilidad de Utiles como marcadores, discos CD-ROM, papel
derotafoliosy disquetes.

Si el equipo vigiarafuera de la ciudad capital, haga arreglos de hospedaje para sus miembros,
teniendo en cuentalos viéticos asignados.

Arreglos de transporte:

1)

2)

Si usted es un coordinador logistico externo y si 10s patrocinadores no pueden proveer
transporte dentro del pais, €l conserje del hotel normal mente puede ponerle en contacto con
un servicio de transporte terrestre. Los precios con frecuencia son negociables, asi que no
vacile en regatear (por gjemplo, para comenzar puede sugerir un 25% menos del precio
inicial cotizado).

Siempre gue sea posible, guarde recibos para todos los costos incurridos a nivel local,
especialmente si est4 utilizando un servicio externo que no cargara los costos

autométi camente a su habitacion de hotel. Obtenga toda la documentaci dn necesaria para
satisfacer |os requisitos de auditoria. Si paga en efectivo a un chofer particular, prepare un
recibo que muestre el monto cobrado y una descripcién de |os servicios proporcionados para
lafirmadel chofer.

Reuniones iniciales con patrocinadoresy contrapartes pertinentes:

1)

Si usted es un coordinador externo, convogue una reunién con su contraparte local para
asuntos de logistica ala mayor brevedad posible después de su llegada a pais. Finalice con é
el calendario paralas entrevistas guiadas en los diversos niveles gerenciales (central,
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2)

3)

4)

provincial, regional, etc.). El proceso de concertar reunionesy preparar el calendario deberia
haberse iniciado con anterioridad a vige; sin embargo, dadas |as muchas demandas sobre el
tiempo de los interesados clave, es posible que sea necesario hacer algunos cambios. Por |o
tanto, deberarevisar la agenda poco después de su llegada para cerciorarse de que se haya
avisado atodos | os participantes de |os diferentes niveles acerca de laimportancia del
analisis DMT, asi como de lafecha, horay lugar de las entrevistas programadas.

Seguin € caso, puede comunicarse directamente con |os participantes para asegurarse de que
sepan el proposito y la cronologia del gjercicio DMT, y para subrayar laimportancia de su
participacion.

Si el calendario paralas entrevistas guiadas no se finaliza antes de su llegada, haga cuanto
pueda para asegurar su finalizacion antes de lallegada del equipo de facilitadores. El hacerlo
reducirdaun minimo la confusion alavez que economizaratiempo, y por |o tanto deberia
ser su primera prioridad a medida que comience atrabgar con su contraparte local para
asuntos de logistica. Si considera que los arreglos se desvian de |o previamente pactado,
verifigue con €l jefe del equipo de facilitadores antes de comprometerse a efectuar cambios.
(Posiblemente existan buenas razones por efectuar cambios en el calendario o de otro tipo; su
meta debe ser evitar las sorpresas de Ultima horay asegurarse de que los facilitadores cuenten
con tiempo suficiente paraformular planes para contingencias.)

Si su contraparte u otros interesados del nivel local le hacen preguntas técnicas que no sean
de su competencia, refiéralos al jefe del equipo de facilitacion.
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[11. Partell: Recopilar, analizar y presentar los datos
A. PAsO 5: UTILIZAR EL INSTRUMENTO DM T PARA RECOPILAR LOSDATOS

Esta seccion de la Guiaincluye dos juegos de instrucciones. El primero se basa en e supuesto de
gue usted estara en condiciones de llevar consigo una computadora laptop alas entrevistas
guiadas, mientras que el segundo supone que no tendréa acceso a una computadora durante las
entrevistas.

Y adebe haber circulado €l instrumento DMT, solicitado retroalimentacién sobre las preguntas y
laterminologia, y efectuado |os cambios necesarios, siguiendo las instrucciones en la Parte |
Preparativos, Paso 3.

Asegurese de que por |o menos dos personas tengan la responsabilidad de registrar las
respuestas a las preguntas de la entrevista. Si esta utilizando una computadora laptop, es crucial
gue una persona haga las preguntas, aclare |as respuestas y tome apuntes mientras que otratenga
laresponsabilidad de introducir los datos en el cuestionario. Si no tiene una computadora laptop,
siempre resulta sumamente Util contar con una persona cuya responsabilidad principal sealade
hacer las preguntas y tomar apuntes mientras que otra registre las respuestas en una hoja impresa.
De esta manera, la persona que realizala entrevista puede centrarse en las preguntasy en aclarar
las respuestas ambiguas, si |as hay. Después de concluirse las entrevistas, |os facilitadores
deberan comparar sus apuntes para confirmar gue todos tienen la misma comprension acerca de
lo que se dijo durante las entrevistas.

1 Si tiene computador a laptop

1) Unavez quetengalaversion validada del instrumento DMT, quizas quiera eliminar las
formulas de la pagina Data_collect_Recopilacion_datosy convertir todo en texto. La
principal ventaja de hacer esto es que le permitird reducir a un minimo el tamafio de su
archivo (una hoja de calculo que contiene muchos vinculos y férmulas requiere mas espacio
gue una hoja que contiene solamente texto). Debido a que necesita crear una hoja de
recopilacion de datos por separado para cada entrevista guiada que se realice, usted querra
mantener € archivo en un tamafio manejable, especialmente si tendré que copiar € archivo a
disquete en un momento determinado.

2) Primero, asigne un nombre nuevo a archivo. Abralahojade cdculo DMT_Instrument.xls,
seleccione Archivo, Guardar como, y guéardelo con un nombre nuevo (por gjemplo,
DMT2004.xlIs). Ahora puede proceder a convertir las formulas en texto.

3) Parainiciar este proceso, cambie ala pagina Data_collect Recopilacion_datosy desproteja
lahojade célculo.

4) Coloque su cursor en laceldaAl, en la parte superior de laizquierda de lahojade célculo, y
luego mantenga oprimida lateclaM AY US. Mientras oprimalateclaMAY US, oprimala
tecla FIN, suelte lateclaFIN (mientras todavia mantenga oprimidalateclaMAYUS), y
luego oprimalateclal NICIO. Con este proceso deberia de ser posible realzar todo el
cuestionario. (Obsérvese que si, en su defecto, oprime Ctr|-A—para“ Seleccionar todo” —
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seleccionaratoda la hojade clculo, o sea, latotalidad de las 65.536 filas y 256 columnas.
Definitivamente no querra hacer esto.)

5) Ahora que se ha seleccionado todo el cuestionario, oprimael boton Copiar en laBarrade
herramientas, o bien oprima Ctrl-C.

6) Delabarrade menus, seleccione Edicion, después Pegado especial, y luego Valores (o, si
ha seleccionado todo €l cuestionario, haga clic en el botdn de la derecha en su mouse 'y
seleccione Pegado especial, y luego Valores). Parael cuadro de didlogo Pegado especial,
véase laFigura8.

7) OprimaAceptar.
8) Ahoraha convertido todas las formulas en valores. Al guardarse la hoja de calculo, deberia
de ocupar menos espacio.

Figura 8: Cuadro de didlogo Pegado especial (usted seleccionar& Valoresy luego oprimira Aceptar)

Pegado especial @@

Pegar

" Todo " walidacidn

" Fdrmulas " Todo excepka bordes

+ Walores! " ancho de las columnas

" Formatos " Formatos de nimeros v fdrmulas

" Comentarios " Formatos de ndmeros v valores
Cper acian

{* Minguna " Multiplicar

" Sumar " Dividir

" Restar

| Salkar blancos | Transponer

| Arcepkar | Cancelar

9) Ahora, querra copiar esta hoja de calculo para quedarse con una copia para cada entrevista
guiada realizada.

10) Para copiar la hoja de calculo, haga clic con €l botdn de la derecha del mouse en la etiqueta
de la hoja de calculo (donde aparece €l nombre), seleccione Mover o Copiar, y espere que
aparezca €l cuadro de didlogo Mover o Copiar.

11) Haga clic con su mouse en la casilla de verificacion en la parte inferior de laizquierda, donde
dice Crear una copia, para seleccionar esta opcion.

12) Luego, determine donde quiere que aparezca la hoja de célculo (dentro de este mismo
archivo), busque en la seccion inferior del cuadro de didogo, justamente debajo de donde
dice Antesdela hoja, y hagaclic con su mouse en la etiqueta que contiene el nhombre de la
hoja de célculo antes de la cual quiere que aparezcala hojade cllculo copiada. En laFigura
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9, gueremos gue la nueva copia de la hoja de célculo aparezca en el archivo anterior ala hoja
de calculo Health_services Servicios salud.

13) Hagaclic en Aceptar.

Figura 9: Cuadro dedidlogo Mover o Copiar, que muestra como seleccionar la ubicacion dela
nueva hoja de célculo

Mower o copiar @@

Maver hiojas seleccionadas
4l libro;
|DMT_Instrument.xIs ﬂ

Antes de la hoja;

Read_first_Leer_primera -
Assumplions_Suposiciones

Data_collect Recopilacion_datos

Public_health_Salud_poblica
Finances_Finanzas ﬂ

Acepkar | Cancelar |

14) Repita este proceso hasta tener suficientes copias del cuestionario paratodas sus entrevistas
guiadas.

15) Asigne un nombre atodas |as etiquetas en la hoja de célculo para que correspondan alos
grupos que se entrevistaran. Por g emplo, si estard entrevistando a personas en un centro de
salud local, posiblemente quiera cambiar el nombre de lahojade cllculo a
Centros_Salud_Norte; el nombre de una hoja de calculo diferente, para recopilar datos del
hospital escuela nacional, podriallamarse Hospital_Nacional. Recomendamos que no
incluya espacios, guiones u otros caracteres (talescomo *, &, , y #) en los nombres de las
hojas de cdlculo. Deberialimitar los nombres en |as etiquetas de |as hojas de calculo alas
letras del alfabeto. Si quiere separar las palabras, utilice el caracter para subrayar (). El
seguir estas convenciones para la asignacion de nombres facilita enormemente el proceso de
gjustar las férmulas si resulta necesario, y ayuda a Excel areconocer y hacer referenciaa
estas hojas de calculo.

16) Para cambiar €l hombre de una hoja de célculo, haga doble clic con su mouse en la etiqueta
dela hoja de calculo. Con esta accidn se seleccionard el nombre actual de la hojade célculo,
gue podriaser ago asi como Data_collect_Recopilacion_d (2). Excel toma el nombre dela
hoja de célculo que esta copiando y le agrega una cifra al final—de modo que si hace seis
copias, el nombre de la tltimaterminariaen (6).

17) Escriba el nombre nuevo y oprimaEntrar.
18) Repitalos pasos 16 y 17 para cada hoja de célculo ala que necesite dar un nombre.

19) Vuelva a proteger cada hoja de célculo. Esto impedira que se alteren o se eliminen las
preguntas por error; sin embargo, usted siempre podra introducir datos en las casillas.
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20) Guarde €l archivo. S esta conectado a una red, guarde una copia también en su
computadora | aptop.

21) Ahora estalisto parasalir a conducir sus entrevistas guiadas.

22) Asegurese de que la bateria de su computadora laptop esté cargada (para el caso de que no
pueda enchufar la computadora en el lugar de la entrevista).

23) Abrasu version modificada del archivo, con sus hojas de recopilacion de datos recién

creadas.

24) Haga clic en la etigueta que corresponda a la entrevista que vaya arealizar.

25) No necesita preocuparse por colocar unamarcaen las casillas para mostrar las respuestas de
los entrevistados, simplemente escriba una X u otra letra paraindicar la(s) respuesta(s)
dada(s) a una pregunta determinada. Tome nota de gue una respuesta puede incluir uno, dos,
tres 0 todos los niveles gerenciales, dependiendo de lafunciony de las politicasy
procedimientos en vigencia en el pais. También puede agregar comentarios aclaratorios en la
ultima columna de la derecha del cuestionario. Véase la muestra de matriz en la Figura 10.

Figure 10: Comenzar aintroducir datos en la hoja de recopilacién de datos

E3 Microsoft Excel - DMT_Instrument_prueba

@ archivo  Edicion  YWer Insertar Formakto  Herramientas Datos  Yepkana 7 fFérmula - . F X
A B cC D E F G o
(__) —
=
i |
7|4 |4 |E =
_ z |2 |2 |&
FUNCION PREGUNTAS DETERMINANTES ? _8 é E COMENTARIOS
AEE:
-
MHle
]
B =
g AREA FUNCIONAL: PROVISION DE SERVICIOS DE SALUD
=

10

11

12

13

14

51, Defindeidn de metas de
zervicios de salud

1. ;g nivel gerencial fija metas de servicios de
salud paralos programas v establecitdentos de
satud?

HNivel nacional pone las metas
generales, pero las regiones v
establecimientos las amplian,

32, Definicidn del paguete de
SErViCins

1. ;Oné nivel gerencial define el pagquete bdsico de
setvicios para cada nivel de atencidn?

33, Defindeidn de lared de

servicios

1. j0ué nivel gerencial define los tipos de
establecimientos de salud v sus relaciones en el
sistema de referencia ¥ contrarreferencia de satud?

54, Definicidn v supervision
de normas, protocolos ¥
procedimientos clinicos

1. ;Oné nivel gerencial define las normas,
protocolos de atencidn v proceditmientos clinicos?

2. iQué nivel gerencial asegura el cumplimiento de
dichas normas, protocolos de atencidn y
proceditientos clinicos?

Laregion deberia de hacetlo,

peto no pasa

4 4 » W|{ Data_rollect_Recopilacidn_datos % MSP_Central { Direccidn_RegisnSur £ Hos | « |
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2. Si no tiene computador a laptop

1) Unavez que tengalaversion validada del instrumento DMT, deberiaimprimir la pagina
Data_collect_Recopilacion_datosy sacar suficientes copias parallevar consigo alas
entrevistas guiadas. Es probable que todos |os facilitadores quieran tener una copia. Ademas,
los entrevistados agradecen el tener una copiadel cuestionario para que puedan seguir la
secuencia de la entrevista a medida que usted haga | as preguntas.

2) Paracadaentrevistarealizada, complete lainformacion identificadora en la parte superior del
cuestionario antes de realizarse la entrevista. (S conduce diversas entrevistas consecutivas,
puede perder la cuenta de cudl juego de respuestas corresponde a cada uno de los grupos de
personas entrevistadas, a menos que haga un apunte en el cuestionario.)

3) Recuerde que una respuesta puede contener uno, dos, tres o todos los niveles gerenciales,
dependiendo de lafuncién y de las politicasy procedimientos en vigenciaen e pais.
También puede agregar comentarios aclaratorios en la Ultima columna de la derecha del
cuestionario. Véase la muestra de matriz en laFigura 10.

B. PAso 6: ANALIZAR E INTERPRETAR LOSDATOS

Ahora que ha recopilado todos |os datos, deberd analizar e interpretar las respuestas. Esta seccion
dela Guia esta dividida en dos partes:

e laparte“mecanica’, que cubre la digitacion de los datos en los formularios de resumen
para que puedan compararse las respuestas a traves de grupos;

o laparte“conceptua”, que le llevard paso por paso por € proceso analitico: cdmo
determinar si una funcion esta centralizada o descentralizada, y cémo fijar los criterios para
los niveles de acuerdo en los gréficos circulares por medio de los cuales se desplegaran los
resultados del andlisis.

1 L a parte mecanica: Digitacion delos datos en los formularios de
resumen

Independientemente de que haya o no podido introducir datos de la encuesta directamente en
Excel, ahora deberia de contar con un juego de cuestionarios completados para cada entrevista
guiada conducida por €l equipo de facilitacién. Latarea siguiente consiste en resumir todas las
respuestas a fin de formar una mejor idea de como cada funcion es percibida por |os gerentes en
todos los niveles del sistema de salud.

L as instrucciones que siguen suponen gue usted estar escribiendo las respuestas por el teclado
en las hojas de resumen. Si ha completado todos |os cuestionarios el ectronicamente y desea
vincular los cuestionarios individuales alas hojas de célculo de resumen, por favor refiérase a
Apéndice C, Instrucciones para automatizar el resumen de datos en Excel. Recomendamos las
instrucciones que se reproducen a continuacion parala mayoria de los usuarios.

31



Deberia utilizarse Automatizar el resumen de datos Unicamente si tiene dominio sobre el
uso de Excel, ya que implica algunos conceptos avanzados y un volumen considerable de
acciones de cortar, copiar, pegar y usar lafuncion Buscar y Reemplazar para asegurar la
validez de los vincul os. Puede hojear ambos juegos de instrucciones—aqui y en €l
Apéndice C—y optar por € método que se gjuste mejor a sus necesidades.

Entre las ventgjas de establecer vinculos a las hojas de célculo figuran el hecho de que
(1) no tiene que volver aintroducir las respuestas—que puede o no ahorrar tiempo,
dependiendo del nimero de entrevistas realizadas y el nUmero de comentarios
registrados en la columna para“ Comentarios’, y (2) se disminuye la posibilidad de
errores en la entrada de datos. Sin embargo, puede neutralizarse la segunda ventajasi no
se procede con cuidado en el establecimiento de vinculos alos lugares indicados en las
hojas de célculo, porque estara incorporando datos correctos en € lugar equivocado.

Primero, abra el archivo DMT que ha estado usando.

Haga clic en la pagina Assumptions_Suposicionesy llene los blancos. (El texto ya aparecera
en inglés o espaniol, dependiendo del idioma que eligio en laParte|l.) Las areas sombreadas
en verde son las partes que debe completar. Véase la Figura 11, que muestra un gjemplo de
esta hoja de calculo.

a) Paralapreguntal, indique el nombre del pais donde serealiz6 el andlisis.

b) Paralapregunta 2, indique el nombre de la organizacion o institucion objeto del andlisis.
Esta podria ser € sistema de salud gubernamental, una region o provincia especifica, u
otra posibilidad.

c) Listelos grupos de entrevistas guiadas que esta comparando. La herramienta esta
disefiada para permitirle comparar hasta ocho grupos.

d) Losdatos que haintroducido aqui apareceran autométicamente en cada una de las
paginas de resumen; no tendra que introducirlos otra vez.
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Figura 11: La pagina Assumptions_Suposiciones

E3 Microsoft Excel - DMT_Instrument_prueba

Archivo  Edicion  Yer Insertar Formato Herramientas Datos  Yepkana 7 - . F X
heday 8RY & B < & = -@2l ks -0,

Times Mew Roman -10 - N K S E=EE=EBE $€%m®%, €& -d-A-_

A2 - e
A | B [

1 | Suposiciones: Resumen del DMT

2 | |

3

4 1. Nombre del pais: ‘Centralia

&

6 2. Nombre de Ia organizacion o institucion que se analiza: ‘Ministerio de Balud

7

8 3. Grupos de entrevistados: [ Cuales son los giupos que se comparan en este resmmen?

g Grupo 1: | MEP--Central

10 Grupo 2:|Direccion Regional de Salud (Sur)

11 Grupo 3:|Hospital Nacional General

12 Grupo 4:|Hospital Eegidn Sur

13 Grupo 5:|Hospital Distrital San Lucas

14 Grupo 6:|Hospital Distrital Region Morte —
15 Grupo 7:| Centros de Salud Regidn Norte

16 Grupo 8:|Hospital Psiquiatrico Macional
M1 T4 » v Read_first_Leer_primero % Assumptions_Suposiciones /  Data_collect_Recopik | 1 | | » l_
Listo MM

3) Ahora puede pasar ala seccion de resumen. EIl DMT contiene una pagina de resumen para
cada &rea funcional. Como g emplo, véase la Figura 12, que presenta un € emplo de una
pagina de resumen completada para el areafunciona de Provision de Servicios de Salud.
Conviene tomar nota de varios puntos:

a) Enlapaginade recopilacion de datos, las funciones en un éreafunciona apareceran enla
columnade laizquierda, mientras que las preguntas determinantes para cada funcion se
desplegaran de arriba abajo.

b) Aqui, en lapéginade resumen, vera el nombre de lafuncién en la parte superior de cada
seccidn, y las preguntas determinantes se desplegaran de izquierda a derecha.

c) Tal como se sefia 6 en una seccion anterior de esta Guia, las funcionesy las preguntas
determinantes estan vinculadas ala pagina Terms_Términos; cualesguier cambios que
haya hecho para adaptar la herramienta a su situacion particular estarén reflejados aqui.

d) Los datos identificadores que introdujo en la pagina Assumptions_Suposiciones
aparecen aqui: €l nombre del pais, el nombre de la organizacién o ingtitucién, y los
nombres de los diferentes niveles gerenciaes o grupos de entrevistados. No tiene que
volver aintroducir estos datos en la herramienta.
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Figura 12: Extracto tomado de la pagina de resumen correspondiente a
Health_services Servicios salud

Ed Microsoft Excel - DMT_Instrument_prueba.xls = | = Ill
@ File Edt “ew Insert Faormat Tools Data  ‘Window Help Type aquestion Far help = o & X
G17 - e
B D E | G | j
5
B | H :
7 Preguntas Determincantes
g Nivel Gi il (MNivel de Reportaje) | 1. :0ué nivel gerencial fija metas de servicios de salud para los programas 7 establecimientos de satad?
ISP Contedl MEE Niv.el nacional posne la.s metas genera'les, pero las
9 regiones v establecitmientos las amplian
Direccion Regional de Satud (3u) R D].reccm?l Regional pote l.a's metas paratodos los
10 establecimientos enlaregidn.
11 |Hospital Macional General H
12 |Hospital Regitn Jur Mo hay metas especificas e
13 |Hospital Disirital San Lucas N Metas existen sdlo para salud piihlica
14 |Hospital Disirital Region Notte Mo hay
15 |Centros de 3alud Regitn Norte E
16 |Hospital Psiquidtrica Nacional Mo existen
(Rosumen Confuse
17
16
19 [
20 Preguntas Determinanies
21 | Nivel Gi ial (Mivel de Reporigje) 1. jQué nivel gerencial define el paquete bdsico de servicios para cada nivel de atencién?
22 |M3P--Central h)
23 |Direccidn Regional de Satud (3uf) N
24 |Hospital Nacional General N
25 |Hospital Region Sur N Pautas generales
26 |Hospital Distrital San Lucas N
27 |Hospital Distrital Region Norte E Se ha definido para salud publica
20 |Centros de Salud Region Norte N
29 |Hospital Psiquidtrico Nacional il
Todes, salvo un hospital disirital, dicen
Resummex ional. Un hospital disirital dice Ceniralizado -
4 4 » M|{ Hospital Macional 4 Hospital RegSur Hosp_Sanlucas 4 Hosp_Distrital_Morte { Centrossalud Morte f Hosp PsiguiétJiI | LI
Ready MUM

4) Introduzcalas respuestas de |os cuestionarios en la seccién que corresponde. En el giemplo
anterior, larespuesta alapregunta 1 de lafuncion S1 correspondiente al Ministerio de Salud
del nivel central ha sido introducida en la celda D9, mientras que la respuesta
correspondiente ala Direccion Regional de Salud parala Region Sur se muestra en la celda
D10. Como se aprecia en lafigura anterior, pueden utilizarse abreviaturas. Por jemplo, en
lugar de escribir lapalabra“Nacional”, puede utilizar laletra“N”. De la misma manera, €l
gemplo utiliza“R” paraRegional y “E” para Establecimiento. El uso de abreviaturas
acel erard enormemente la entrada de datos.

5) Puederesultar Util pedir aun colega que colabore con usted paraintroducir los resultados de
las entrevistas. Uno de los dos puede leer |as respuestas en voz alta mientras €l otro escribe
las respuestas. Si esto no es posible, preparese para dedicar bastante mas tiempo a la entrada
de datos.

6) Unavez entradas todas |as respuestas para cada areafuncional, estara listo parala parte
“conceptual” del analisis e interpretacion.




2. Laparte”conceptual”: Fijar criteriosparanivelesde acuerdoy
determinar si unafuncion esta centralizada o descentralizada

Ahora, habiéndose resumido todas las respuestas por pregunta, puede comenzar a buscar
patrones. ¢EXiste un consenso entre lamayoria de los niveles gerenciales acerca de quién tiene la
responsabilidad o la autoridad respecto a funciones especificas, o varian las respuestas
ampliamente? ¢Cual es |la percepcion de los gerentes respecto a cudles funciones estan
centralizadas y cuales descentralizadas? Este paso siguiente le permite captar y cuantificar, en
ciertamedida, las percepciones de todos |os grupos entrevistados. Ademas de hojas de célculo de
resumen, €l DMT le generara una serie de gréficos circulares que muestran graficamente los
resultados.

En esta etapa, usted debe revisar todas | as respuestas y hacerse dos preguntas principales.
Primero, ¢Cud es € nivel de consenso sobre quién tiene la responsabilidad o la autoridad para
cada funcion? Segundo, ¢Cudl es la percepcion predominante sobre si lafuncién esta
centralizada o descentralizada?

1) ¢Quiéntienelaresponsabilidad o la autoridad? El primer paso consiste en decidir €l nivel
de consenso através de todos |os grupos. EIl DMT utiliza cuatro categorias: Alto, Mediano,
Bajoy No hay.' Refiriéndonos nuevamente a la Figura 12, no se produjo un consenso entre
grupos con relacion ala primera pregunta sobre las metas de servicios de salud. Las
respuestas variaron tanto que podemos indicar con seguridad “No hay” parael nivel de
consenso. Para la segunda pregunta, relacionada con |os paquetes de servicios, el 88% de los
grupos (siete de los ocho) afirmaron que la responsabilidad o autoridad existia a nivel
nacional, mientras que el 12% restante tenian la percepcion de que la responsabilidad de
definir paguetes de servicios radicaba en el establecimiento mismo. Asi, €l nivel de consenso
es Alto. (El nivel de consenso se consideraria Alto Unicamente si todos |os grupos, o todos
menos uno, dieran la misma respuesta. Por 1o general, para determinar el nivel de consenso el
equipo de disefio del DMT hautilizado los siguientes lineamientos: un 80% o més de
acuerdo se considera“ Alto”; mas del 50% pero menos del 80% se considera “Mediano” ; méas
del 20% pero menos del 50% se considera“Bagjo”; y e 20% o menos se clasifica como “No
hay”.)

2) ¢Estalafuncién centralizada o descentralizada? Después de introducir todas | as respuestas a
las preguntas determinantes, puede hojear |as respuestas de todas |as entrevistas para conocer
las percepciones de |os gerentes sobre si la funcion esté centralizada o descentralizada. S
todos los grupos dicen que una funcion ocurre anivel nacional, entonces lafuncion se
percibe como centralizada. De la misma manera, si todos responden que unaregion, distrito o
establ ecimiento tiene responsabilidad o autoridad sobre una funcién especifica, entonces la
funcion se percibe como descentralizada. Sin embargo, puede encontrar que |los diversos
grupos responden a la misma pregunta de maneras bastante diferentes. Para gjemplos de dos
tipos distintos de respuestas, véase la Figura 12.

a) Paralaprimerafuncion (definicion de metas de servicios de salud), uno de los grupos
respondio que las metas de servicios de salud se fijaban en todos |os niveles (Nacional,

! Si conduce un niimero reducido de entrevistas—digamos, tres o cuatro en una regién determinada—posiblemente
resulte conveniente utilizar solo tres categorias: Alto, Bgjoy No hay.
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3)

4)

5)

6)

Regional y Establecimiento); otro dijo que Regional; dos dijeron que solamente
Nacional; y uno dijo que solamente Establ ecimiento. L os grupos restantes respondieron
gue no existian metas de servicios de salud. En este caso, €l andlisis de resumen parala
pregunta es Confuso.

b) Paralasegundafuncion (definicién de paguetes de servicios), casi todos los
entrevistados—con la excepcion de un hospital distrital—indicaron que la funcion estaba
centralizada. Asi, aunque no se obtuvo un 100% de acuerdo, todos (salvo un grupo)
compartian la percepcion de que la funcidn estaba centralizada, y por lo tanto se codificod
el grado de descentralizacion como Centralizado.

Usted puede resumir las respuestas de |os entrevistados en la fila de Resumen, directamente
debajo de los codigos correspondientes a nivel gerencial (esdecir, en lacolumnaala
izquierda debajo de la pregunta determinante), introduciendo una breve descripcion. En el
gjemplo anterior, la primera pregunta tiene la siguiente afirmacion de resumen: “Nivel
central dice todos los niveles. La Direccion Regional de Salud dice regional. Dos hospitales
dicen nacional. Los Centros de Salud dicen Establecimiento. Los demés dicen que no
existen metas’.

En lalinea de resumen debajo de cada pregunta, haga clic en la celda directamente debajo de
los comentarios (es decir, la columna de |a derecha debajo de la pregunta determinante) y
seleccione una de cuatro respuestas de resumen de lalista que se despliega: Centralizado,
Descentralizado, Confuso, No existe.

Asigne alas respuestas de resumen cddigos de colores para corresponder alos colores en los
graficos circulares. Esto le ayudara cuando hojee todas | as preguntas correspondientes aun
areafuncional; puede ver rapidamente si 10s grupos tenian percepciones similares sobre
quién tenia responsabilidad o autoridad, como también qué tan centralizadas o
descentralizadas estan |as diversas funciones.? La clave de los colores es como sigue:

a) Niveles de consenso:
Alto: Verde
Mediano: Amarillo
Bajo: Anaranjado
No hay: Rojo

b) Opinion sobre € grado de descentralizacion:
Centralizado: Rosado
Descentralizado: Azul
Confuso: Gris
No existe: Blanco

Para cambiar el color de una celda, haga clic en la celda, busque el boton del color de relleno
en la Barra de herramientas de Formato, haga clic en |a flecha desplegable inmediatamente a
laderecha, y seleccione € color apropiado del menu desplegable que aparece. Véase la

2 Desafortunadamente, no pudimos automatizar este aspecto particular de la herramienta. Aunque Excel si permite lo
gue se conoce como “formato condicional”, 1o hace para hasta solamente tres condiciones diferentes. En vista de que
hay mas de tres opciones aqui (Centralizado, Descentralizado, Confuso y No existe), no pudimos incorporar esta
capacidad.
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Figura 13. (También puede cambiar €l color desde el cuadro de didogo Formato, Celdas.
Hagaclic en la etiqueta que dice Tramasy seleccione € color que desee.)

Figura 13: Seleccién de un color parauna celda

E3 Microsoft Excel - DMT_Instrument_prueba

@ grchivo  Edicisn Yer  Insertar  Formato  Herramientas Datos  Ventama 2 Férmula -3 X
Times Mew Roman = | F = Elﬁ’ S E=E=EE % £ %o Y, EiE _vﬂa}'vév_
B | D Color de relleno v X a
Nivel Gerencial {Nivel de 1. i Qué nivel gerencial fija metas de sin rellena § programas
8 Repertaje) v establecim EEEEEEEN
Mg 0 W W W W W s generales,
ST --Central NE,E per |E| BTN N mentos las
] B
2 Gt Rojo ]
o . Dure t
Direccidén Eegional de Salud (Sur) E S S prara
10 todos los establecumentos en la regidn,
11 |Hospital Macional General i)
12 |Hospital Regién Sur Mo hay metas especificas
13 |Hospital Distrital San Lucas N Idetas existen sélo para salud publica
14 [Hospital Distrital Regidén Morte Mo hay
15 |Centros de Salud Regidn Morte E
16 |Hospital Psiquiatrico Macional Mo exsten
Resumer Confuso
17
15 i
M 4 » W[/ Hosp_Psiguistrico ' Health_services_Servicios_salud /  Public_health_Salud_pdl | « | | W[

7) Ahoraque se ha asignado codigos de colores a las celdas, usted podra contar € nimero de
preguntas que caen en cada categoria anteriormente descrita. Por gjemplo, €l &reafuncional
de Provision de Servicios de Salud incluye nueve preguntas. Tal como se muestraen la
Figura 14, € analisis produjo los resultados siguientes. Una de las preguntas en esta area
funcional reflejé un nivel Alto de consenso sobre laresponsabilidad o autoridad, mientras
gue seis se codificaron como Mediano, una como Bajo y una como No hay. Parala segunda
parte del andlisis, se percibidé un nivel de acuerdo sobre si las funciones estaban centralizadas
0 descentralizadas; solamente dos de las nueve preguntas presentaron respuestas uniformesy
se codificaron como Centralizado, mientras que seis se codificaron como Confuso y una se
codific6 como No existe.

8) Introduzcalostotales en la parte inferior de cada pagina de resumen. Los cuadros se
produciran automaticamente. V éase la Figura 14 para un giemplo.
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Figura 14: Extracto dela pagina de resumen correspondiente a Health_services Servicios salud

Ed Microsoft Excel - DMT_Instrument

archivo  Edicion  Y¥er Insertar Formato  Herramientas Datos  Yentana 7 . @ X
E93 - A
A E [u} E | G H —
Consenso entre los [ =]
niveles gerenciales

25 sobre guien es

g8 Al 1

a7 Ilediano ]

a8 BEajo 1

29 Mo hay 1

90 | | Asmere tortad de respuestas E]

9N

92

Opinidn sobre el grado

a8 de descentralizacion:

94 Centralizado 2

95 Descentralizado

1} Confuso ]

a7 o etiste 1

98 | | Mimere totad de respuestas 9

k]

00

i} Consenso entre los niveles gerenciales sobre quien Opinion sobre el grado de descentralizacion:

135 es responsable o tiene la autoridad:

104 Provision de Servicios de Salud Provisién de Servicios de Salud

05

106

07

108 1 1 O Alto

103 1= L] 235 O Centralizado

na O Mediano

1112 0z B Descentralizado

O Bajo

n3 : O Confuso

14

Eg BT H No hay 67 O No existe

nr -
M+ » [y Health_services_Servicios_salud /  Public_health_Salud_pcblica ¢/ Finances_Fina | 4 | W[
Lista MM

C. PASO 7: PRESENTAR LOSRESULTADOS

Esta seccion esta dirigida principalmente al equipo de facilitacion, aunque otros podrian estar
interesados en leerla.

Ahora que hafinalizado el anadlisis, usted querra presentar |os resultados a los interesados clave
correspondientes. Tal como se menciono en la seccién sobre logistica, ya se deberia haber
programado una reunion para presentar 10s resultados. Dependiendo del tiempo disponible, es
posible que no tenga tiempo para cubrir todas las funciones dentro de un area funcional
determinada; asi, probablemente querra enfocar su presentacién en aguellas éreas que
presentaron la mayor variedad de respuestas (por supuesto, si todos |os entrevistados estaban de
acuerdo acerca de quién tenia responsabilidad y autoridad, eso también es digno de notar, y usted
deberiafelicitar alos patrocinadoresy alos participantes por contar con un proceso fluido donde
todos los papeles y responsabilidades estan claramente definidos y entendidos en todos los
niveles del sistema.) Nuestra experiencia con las pruebas de validacion sefiala que norma mente
existen algunas &reas menos claras que otras en términos de las percepciones de |os gerentes.

L os siguientes lineamientos le ayudaran a preparar su presentacion:
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« Hojeelapaginade resumen global en € instrumento DMT paraver € total de respuestas
en cada categoria a través de todas las a@reas funcionales. Esta hoja de calculo de resumen
global se denominaOverall_ summary_Resumen_global, y los cuadros que aparecen en
ella daran alosinteresados una apreciacion general de las percepciones de las personas
entrevistadas. Puede comenzar con este cuadro general al presentar |os resultados
detallados y luego escoger puntos rel evantes a presentar para cada area funcional.

« Hojeelapagina de resumen para cada area funcional, tomando nota de areas especificas de
grados de acuerdo altos y bajos.

o Observe también la percepcion general sobre si las funciones estén centralizadas o
descentralizadas.

« Dependiendo de las metas del gjercicio DMT y la metodologia que haya elegido para su
aplicacion en e terreno, puede estar comparando |as percepciones de diferentes niveles
gerenciales, de diferentes regiones, o de ambos. En su presentacién debe indicar
claramente cuéles grupos se estan comparando.

« Puede copiar los cuadros de las paginas de resumen a una presentacién en PowerPoint y
luego suplementar estas presentaciones visuales con un texto corto, una vez mas realzando
areas de especial acuerdo o desacuerdo, asi como otros resultados a los que quiera llamar la
atencion de interesados clave. Algunos gjempl os se muestran a continuacion en las Figuras
15y 16.

Figura 15: Muestra de transparencia de presentacion de resumen que muestra los cuadr os gr &ficos

Bl

M [—[ MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

i

Consenso entre los niveles gerenciales sobre quien es
responsable o tiene la autoridad:

Medicamentos, Vacunas y Suministros

Opinion sobre el grado de descentralizacion:
@ Alto

O Mediano Medicamentos, Vacunas y Suministros

@ Bajo

W No hay OCentralizado
M Descentralizado
OConfuso

ONo existe

16 preguntas
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Figura 16: Breve narrativa correspondiente pararealzar resultados especificos

MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Medicamentos, vacunas y suministros

> Nivel de consenso mas alto (31%)

» No existen protocolos estandares, salvo unos
programas verticales

» No hay acuerdo sobre el grado de
descentralizacion de la definicion de los
protocolos y la verificacion del cumplimiento
de tales protocolos

El bosquejo que sigue, que se basa en una presentacion reciente de MSH, le ayudara a
estructurar su propia presentacion:

¢Por qué desarrollar el DM T? (Esta seccidn present6 una descripcion de los
antecedentes y algunos aspectos bésicos del proceso de descentralizacion.)

¢En qué consiste el DM T? (Esta seccion presentd una breve apreciacion del
instrumento propiamente dicho.)

Usos del DMT. (Esta seccion explicé como los gerentes pueden utilizar 1a
herramientay aplicar los resultados.)

Metodol ogia de aplicacion. (Esta seccion describio € proceso delineado en otra parte
delaGuia: realizar entrevistas guiadas, recopilar los datos, y llevar acabo el andlisis.)

Andlisis de los datos. (Esta seccion explico brevemente |os dos tipos de andlisis: nivel

de acuerdo sobre quién es responsable o tiene autoridad, y consenso sobre si una

funcion esté centralizada o descentralizada.)

Resultados del andlisis en el pais. (Los resultados especificos se presentaron aqui.)

Proximos pasos. (Esta seccién describio |os proximos pasos en el desarrollo del

DMT; en su presentacion, esta seccion trataria de la aplicacion de la herramienta.)
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IV. Partelll: Usodelosresultadosdel DMT para orientar decisiones
gerenciales

A. PAso 8: TOMAR ACCION

Se haterminado el gjercicio DMT y se han analizado y presentado los datos. ¢Qué sigue? Si la
aplicacion del DMT no genera accion para abordar |os problemas identificados, todo el esfuerzo
habra sido en vano. Esta seccion ofrece sugerencias al persona decisorio sobre como determinar
los temas a abordar y cdmo tomar accion. Precisamente quiénes serén estas autoridades
decisorias depende de |os interrogantes involucrados. Los patrocinadores del andlisisDMT
pueden estar en condiciones de influir sobre acciones futuras, ya sea porque ellos mismos
cuentan con las facultades correspondientes 0 porque pueden actuar como catalizadores. Otros
interrogantes podrian ser decididos mas adecuadamente por €l ato funcionario del nivel central
responsable del areafuncional particular o bien por gerentes en niveles descentralizados. Los
CONSEj 0S que se proporcionan a continuacién son validos para todos |os grupos.

Al decidir sobre como responder alos resultados del DMT, usted debe identificar primero las
areas funcionales y las funciones que recibieron el menor grado de consenso. Si observa, por
gjemplo, que los gerentes tienen un entendimiento razonablemente claro sobre laformaen que se
manejan |os recursos humanos pero gque estan confundidos acerca del manejo de |os recursos
financieros, deberia enfocar prioritariamente este Ultimo aspecto. Al examinar funciones
especificas, puede encontrar que, mientras que la confusion en el area funcional de los recursos
financieros requiere atencion urgente, existen funciones gerenciales individuales en otras éreas
funcionales donde la confusion con relacion alaresponsabilidad y la autoridad sea critica. Al
apuntar las areas funcionales y las funciones que requieren accion urgente, habra preparado €l
primer borrador de su lista de acciones prioritarias.

Examine su lista para determinar si la confusion que existe respecto a estas areas funcionales y
funciones tiene una mayor o menor probabilidad de impedir la provision de servicios. Aquellas
areas en gque la confusion en los papeles'y |as responsabilidades perjudique directamente la
provisién de servicios deberian clasificarse como prioritarias en su lista de acciones.

Después, debera determinar las razones por |a ambigiliedad aparente en los papeles. ¢Es la
confusion respecto alaresponsabilidad y autoridad en funciones especificas € resultado de una
falta de claridad sobre laforma en que los papel es se definieron inicialmente? ¢Fueron los

papel es claramente definidos pero sin comuni carse adecuadamente las definiciones alos gerentes
gue debian asumir esos papeles? ¢O eslarazdn principal por la confusion unarenuencia
persistente por parte de los gerentes a renunciar a sus papeles vigjos o de aceptar papel es nuevos?
Estas razones exigen acciones muy diferentes, de modo que es importante definir de lamanera
mas clara posible las causas subyacentes.

El tomar accion y evaluar si sus acciones tienen un impacto ayudara a mejorar la gestion
descentralizada de su sistema u organizacién de salud. De las muchas posibles respuestas que
podria desarrollar, debera centrar sus esfuerzos en abordar |as causas principales de los
problemas. Es posible que necesiten definirse mejor los papeles, si se delinearon mal desde el
principio. Puede ser necesario desarrollar y poner en marcha nuevas estrategias de comunicacion

41



para asegurar que todos |os gerentes estén conscientes de sus nuevos papel es. Puede ser
necesario un programa de capacitacion gerencia que incluya un componente de cambio del
comportamiento para estimular alos gerentes a hacer una transicién adecuada a sus nuevos
papeles. Asimismo, puede ser necesario desarrollar lineamientos para ciertas funciones
gerenciales afin de asegurar que todos | os gerentes comprendan la forma en que deben
manejarse. Este proceso tomaratiempo, y es posible que usted encuentre resistenciaa cambio.
Sin embargo, €l esfuerzo que invierta producira beneficios alargo plazo, a medida que las
personas |leguen a comprender sus nuevos papelesy laformaen que contribuyen a
mejoramiento de |os resultados en materia de salud y un mejor desempefio en el sector de salud.

3

3 Posiblemente sea conveniente referirse alibros o articul os dedicados especificamente al manejo del cambio, para
ayudarle a atravesar esta etapa del proceso.
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V. Apéndices



A. APENDICE A: MUESTRAS



1. Muestra de una hoja de calculo del DMT (plantilla en blanco)

M apa de la Descentralizacion

Pais: Centralia _
—— - . Per sona(s) que responde(n):

Organizacion / Institucion:  Ministerio de Salud

Nivel Gerencial: Fecha:

FUNCION

PREGUNTASDETERMINANTES

NACIONAL

REGIONAL

PROVINCIAL

ESTABLECIMIENTO

COMENTARIOS

AREA FUNCIONAL: PROVISION DE SERVICIOS DE SALUD

S1. Definiciéon de metas de
servicios de salud

1. ;/Qué nivel gerencial fija metas de servicios de salud paralos
programas y establ ecimientos de salud?

S2. Definicion del paguete de
Servicios

1. ;Qué nivel gerencial define el paquete basico de servicios para
cada nivel de atencién?

S3. Definicion delared de
Servicios

1. ;Qué nivel gerencial definelos tipos de establecimientos de
salud y susrelaciones en € sistemade referenciay
contrarreferencia de salud?

SA. Definicion y supervision de
normas, protocolosy
procedimientos clinicos

1. ;Qué nivel gerencial define las normas, protocolos de atencion y
procedimientos clinicos?

2. ¢Qué nivel gerencial asegurael cumplimiento de dichas normas,
protocolos de atencion y procedimientos clinicos?

S5. Monitoreo de la provision de
servicios de salud

1. ;Qué nivel gerencial es responsable de asegurar €l logro delas
metas de servicios de salud?

S6. Compras de servicios a
terceros

1. ;Qué nivel gerencial tiene la autoridad para comprar servicios
clinicos y/o técnicos a terceros?

2. ¢Queé nivel gerencial tiene la autoridad de comprar servicios de
apoyo aterceros, tales como lavanderia, seguridad, etc.?
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FUNCION

PREGUNTASDETERMINANTES

NACIONAL

REGIONAL
PROVINCIAL
ESTABLECIMIENTO

COMENTARIOS

3. ¢Qué nivel gerencial esresponsable de asegurar €l
cumplimiento contractual por compras de servicios a terceros?

AREA FUNCIONAL: VI

GILANCIA 'Y RESPUESTA EN MATERIA DE

LUD PUBLI

CA

R1. Definicion y gestion del
sistemade vigilancia

1. ;Qué nivel gerencial es responsable de definir cudles
enfermedades y sindromes se deben monitorear a través del
sistema de vigilancia epidemiol 6gica nacional ?

2. ¢Queé nivel gerencial es responsable de examinar los datos de
vigilancia para detectar tendencias y reportar sobre los resultados?

3. ¢Qué nivel gerencial esresponsable de recolectar e integrar
datos de vigilancia de la salud (vigilancia epidemiol 6gica) de
proveedores no publicos (p. €., ONG y médicos privados)?

4. ¢;Quénivel gerencia esresponsable de tomar medidas si los
informes de vigilancia no se presentan oportunamente 0 si no se
han Ilenado en laforma debida?

R2. Respuesta a las epidemias

1. ¢Qué nivel gerencial es responsable de investigar y responder a
incremento en la incidencia de una o mas enfermedades
infecciosas?

2. ¢Qué nivel gerencial esresponsable de investigar y responder al
incremento en la incidencia de una o mas enfermedades crénicas?

3. ¢Qué nivel gerencial esresponsable de definir procedimientosy
protocol os para el manejo de brotes de enfermedades?

R3. Respuesta a factores de riesgo

1. ¢Qué nivel gerencial esresponsable de investigar y organizar
unarespuesta a riesgos de salud causados por niveles de higiene,
aguay saneamiento basico inferiores ala norma?

2. ¢Qué nivel gerencial esresponsable de investigar y organizar
unarespuesta a riesgos de salud causados por la contaminacion
ambiental (p. €., malacalidad del aire, desechos toxicos, etc.)?
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FUNCION

PREGUNTASDETERMINANTES

NACIONAL

REGIONAL

PROVINCIAL

ESTABLECIMIENTO

COMENTARIOS

3. ¢Qué nivel gerencial esresponsable de investigar y organizar
unarespuesta alos riesgos de salud ocupacionales?

4. ¢;Quénivel gerencia esresponsable de investigar y organizar
unarespuesta ariesgos por concepto de muerte accidental y
lesiones (p. g ., por accidentes de automévil)?

R4. Administracién de
|aboratorios de salud publica

1. ;Qué nivel gerencial esresponsable de verificar el
cumplimiento de las normas aplicables alos laboratorios de salud
publica?

R5. Establecimiento de la base
legal delavigilanciay control en
materia de salud publica

1. ¢;Qué nivel gerencial es responsable de proponer leyesy
reglamentos en lo relacionado con lavigilanciay control en
materia de salud publica?

2. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para aprobar leyesy
reglamentos en lo relacionado con lavigilanciay control en
materia de salud publica?

3. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para hacer cumplir las
leyesy reglamentos en materia de salud publica, incluidala
sancion ainfractores?
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AREA FUNCIONAL: RECURSOS FINANCIEROS

F1. Formulacién de politicas
financieras para el sector de salud

1. ¢Qué nivel gerencia decide qué cuotas de recuperacion a
cobrarse alos usuarios (si |os hay)?

2. Si serealizan cobros alos usuarios, ¢qué nivel gerencial
determina el monto?

3. Si serealizan cobros alos usuarios, ¢qué nivel gerencial define
las exoneraciones y las excepciones?

4. Si seredlizan cobros alos usuarios, ¢qué nivel(es) gerencial (es)
esta(n) autorizado(s) para quedarse con los fondos?

5. Si existen metas de ingresos financieros por fondos propios,
¢qué nivel gerencial las establece?

F2. Establecimiento de la
estructura presupuestaria

1. ¢Qué nivel gerencia define laforma en que se estructura el
presupuesto (p. §., partidas presupuestarias y definicion de las
mismas)?

2. ¢Qué nivel gerencial define los centros de costos (es decir, las
unidades gerenciales que incurren costos e informan sobre [os
misMos)?

F3. Establecimiento de requisitos
relacionados con laelaboracion y
presentacion de informes sobre
gastos e ingresos

1. ¢(Qué nivel gerencial define el contenido y lafrecuenciade los
informes sobre gastos?

2. ¢Ante qué nivel gerencia son responsables |os establecimientos
de salud por sus gastos?

3. ¢Ante qué nivel gerencial son responsables |os distritos por sus
gastos?

4. ;Ante qué nivel gerencial son responsables |as provincias por
Sus gastos?

5. En caso de retenerse los ingresos, ¢qué nivel gerencial define
como pueden utilizarse?
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F4. Determinacion de lasolicitud
de presupuesto

1. ;Qué nivel gerencial es responsable de elaborar presupuestos
para los establecimientos de salud?

2. ¢Queé nivel gerencial esresponsable de elaborar presupuestos
paralos distritos?

3. ¢Qué nivel gerencial es responsable de elaborar presupuestos
paralas provincias?

F5. Consecucién de los fondos
presupuestados

1. ¢Qué nivel gerencia tiene lapalabrafinal respecto a monto de
fondos presupuestados que en efecto reciben | os establ ecimientos
de salud?

2. ¢Qué nivel gerencial tiene la palabrafinal respecto a monto de
fondos presupuestados que en efecto reciben los distritos?

3. ¢Qué nivel gerencial tiene la palabrafinal respecto a monto de
fondos presupuestados que en efecto reciben las provincias?

4. ;Qué nivel gerencia determina qué puede hacerse con los
fondos no gastados?

F6. Ejecucion presupuestaria

1. ¢Ante qué nivel gerencial son responsables |os establecimientos
de salud por la gjecucion de sus presupuestos?

2. ¢Ante qué nivel gerencial son responsables los distritos por la
gjecucion de sus presupuestos?

3. ¢Ante qué nivel gerencial son responsables las provincias por la
gjecucion de sus presupuestos?

4. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para reprogramar las
partidas presupuestarias?

5. ¢Qué nivel gerencial fijalimites para cgachicay/o limites para
las cuentas de anticipos para | os establ ecimientos de salud?

6. ¢Qué nivel gerencial fijalimites para cgachicay/o limites para
las cuentas de anticipos para la oficina de salud distrital ?

7. ¢Qué nivel gerencial fijalimites para cajachicay/o limites para
las cuentas de anticipos para la oficina de salud provincial?
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AREA FUNCIONAL: PERSONAL

P1. Formulacién de politicas y
planificacion de personal

1. ¢Qué nivel gerencial es responsable de formular politicas de
personal (p. €., politicas sobre las contrataciones, los despidos, la
remuneracion, etc.)?

2. ¢;Qué nivel gerencial autorizala creacion de cargos nuevos?

P2. Contratacion, despido y
transferencia de personal
profesional (p. €., médicos,
enfermeras, contadores, €tc.)

1. ;Qué nivel gerencial autoriza cubrir un cargo vacante para
persona profesional ?

2. ¢Qué nivel gerencial decide quién sera seleccionado para ocupar
tal cargo?

3. ¢Queé nivel gerencial tiene autoridad para contratar formal mente
ala persona sel eccionada?

4. ¢;Qué nivel gerencial tiene autoridad para despedir aun
empleado?

5. ¢Queé nivel gerencial tiene autoridad para aprobar las
transferencias de personal entre niveles gerenciaes (p. ., deun
distrito a una provincia o de una provincia a otra)?

P3. Contratacion, despido y
transferencia de otro personal

1. ¢Qué nivel gerencia autoriza cubrir un cargo vacante para otro
personal ?

2. ¢Qué nivel gerencial decide quién sera seleccionado para ocupar
tal cargo?

3. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para contratar formal mente
ala persona sel eccionada?

4. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para despedir aun
empleado?

5. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para aprobar las
transferencias de personal entre niveles gerenciaes (p. ., deun
distrito a una provincia o de una provincia a otra)?
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P4. Establecimiento de conjuntos
de remuneracion e incentivos

1. ¢;Qué nivel gerencial tiene autoridad para efectuar cambios al
sistema de remuneracion (p. ., nivelesy escalas salariales, etc.)?

2. ¢Qué nivel gerencial esresponsable de definir los beneficios de
jubilacién?

3. ¢Queé nivel gerencial tiene autoridad para definir y establecer un
conjunto de incentivos financieros para empleados?

P5. Pago de salarios e incentivos

1. Si existen escalas salariales paraun cargo, ¢qué nivel gerencial
tiene autoridad para determinar en qué punto delaescalasele
pagara a un empleado nuevo?

2. Si existe un conjunto de incentivos financieros, ¢qué nivel
gerencial tiene autoridad para otorgarsel o a un empleado?

3. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para negociar salarios e
incentivos con los sindicatos de trabajadores?

P6. Gestion de procedimientos
disciplinarios aplicables al
persona profesional

1. ¢;Qué nivel gerencial define las medidas disciplinarias que
pueden utilizarse para sancionar a miembros del personal
profesional ?

2. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para aplicar tales medidas a
miembros del personal profesiona ?

P7. Gestion de procedimientos
disciplinarios aplicables a otro
personal

1. ¢;Qué nivel gerencial define las medidas disciplinarias que
pueden utilizarse para sancionar a otros miembros del personal ?

2. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para aplicar tales medidas a
otros miembros del personal?

P8. Proteccion legal

1. ¢Qué nivel gerencial es responsable de proporcionar apoyo legal
a empleados en casos de al egaciones de negligencia o conducta
ilegal o inmoral?

2. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad pararepresentar ala
institucion en caso de producirse un juicio sobre asuntos laboral es?

PO. Administracion de asuntos
rutinarios de personal

1. ¢Qué nivel gerencial autorizalas ausencias por enfermedad o
por motivos personales?
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P10. Evaluacion del desempefio de
empleados

1. ¢;Quénivel gerencial define el sistema utilizado para evaluar €l
desempefio del persona ?

2. ¢Queé nivel gerencial es responsable de realizar la evaluacion del
desempefio del personal ?

3. ¢Qué nivel gerencial es responsable de responder alos
resultados de la evaluacion del desempefio?

P11. Desarrollo de personal
(desarrollo delacarreray
capacitacion)

1. ¢Qué nivel gerencia es responsable de llevar a cabo una
evaluacion formal de las necesidades de capacitacion del personal ?

2. ¢Queé nivel gerencial es responsable de concertar la capacitacion
de empleados?

3. ¢Qué nivel gerencial autorizalas ausencias pararecibir
capacitacion?

P12. Gestién de lamotivacion de
|os empleados

1. ¢Qué nivel gerencial esresponsable de llevar a cabo una
evaluacion formal del climalaboral?

2. Después de la evaluacion, ¢qué nivel gerencial esresponsable
de elaborar un plan de accién paramejorar €l climalaboral ?
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AREA FUNCIONAL: MEDICAMENTOS, VACUNAS Y SUMINISTROS

M1. Determinacion de lalistade
medicamentos

1. ¢Qué nivel gerencial define lalista basica de medicamentos
esenciales?

2. ¢Queé nivel gerencial autorizala compra de medicamentos no
incluidos en lalista?

M2. Solicitud de medicamentos,
vacunasy suministros

1. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para solicitar
medicamentos y suministros para programas y establecimientos de
salud?

2. ¢Queé nivel gerencial tiene autoridad para solicitar vacunas para
programas y establ ecimientos de salud?

M3. Adquisicion de
medicamentos, vacunas y
suministros

1. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para adquirir
medicamentos y suministros?

2. ¢Queé nivel gerencial autorizalas compras de medicamentos
realizadas fuera de los pardmetros del sistema normal de
adquisicion de medicamentos?

3. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para adquirir vacunas para
establecimientos y programas de salud?

4. ¢;Qué nivel gerencia autoriza las compras de vacunas realizadas
fuera de los pardmetros del sistemanormal de adquisicion de
vacunas?

M4. Distribucion de
medicamentos, vacunas y
suministros

1. ¢Qué nivel gerencia es responsable de distribuir medicamentos
y suministros de su punto de adquisicién alos programas'y
establecimientos de salud?

2. ¢Qué nivel gerencial es responsable de distribuir vacunas de su
punto de adquisicion alos programas y establecimientos de salud?
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MS5. Definicién de tratamientos
estandar

1. ¢Qué nivel gerencial define los protocolos de tratamiento
esténdar?

2. ¢Qué nivel gerencial esresponsable de verificar €
cumplimiento de tales protocol 0s?

M6. Verificacion de lacalidad de
|os medicamentos

1. ¢Qué nivel gerencial es responsable de definir normas de
calidad aplicables alos medicamentos?

2. ¢Qué nivel gerencial esresponsable de verificar lacalidad de los
megdi camentos?

M7. Monitoreo del sistema de
medicamentos, vacunas y
suministros

1. ¢(Qué nivel gerencia es responsable de verificar el mangjo
correcto de medicamentos y suministros en los programas 'y
establecimientos de salud?

2. ¢Qué nivel gerencial esresponsable de verificar € mangjo
correcto de vacunas en los programasy establ ecimientos de salud?
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AREA FUNCIONAL: EQUIPO Y TRANSPORTE

E1. Definicion de politicas
aplicables a equipo

1. ¢Qué nivel gerencial define paralos programasy
establecimientos de salud el tipo de equipo que se les permite
adquirir?

2. ¢;Queé nivel gerencial define el proceso para adquirir € equipo?

E2. Aprobacion de las solicitudes
de equipo

1. ;Qué nivel gerencia autorizalas solicitudes de comprade
equipo?

E3. Mantenimiento y gestion de
equipo

1. ;Qué nivel gerencial es responsable de mantener el inventario
delos activos fijos?

2. ¢Qué nivel gerencial esresponsable del equipo faltante?

3. ¢Qué nivel gerencial es responsable de mantener € equipo
meédico importante, p. g ., equipo de rayos X?

4. ¢;Qué nivel gerencial es responsable de tomar medidas en casos
de uso no autorizado de equipo?

E4. Adquisicion y gestion de
medios de transporte

1. ;Qué nivel gerencial decide sobre €l tipo y nimero de vehiculos
gue puede tener una oficina, un programa o establecimiento de
salud (p. g., anbulancias, vehicul os para supervision)?

2. ¢;Queé nivel gerencial autorizala compra de tales vehiculos?

3. ¢Qué nivel gerencial asignavehiculosy combustible alas
oficinas, programas o establecimientos?

4. ¢;Qué nivel gerencial es responsable de tomar medidas en casos
de uso no autorizado de vehiculos?

E5. Gestién de donaciones

1. ¢Qué nivel gerencial decide cudles donaciones pueden recibir
las oficinas, programas y establecimientos de salud?
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AREA FUNCIONAL: CONSTRUCCION Y EDIFICIOS

C1. Determinacion de las
necesidades de construccion
(edificios)

1. ¢Qué nivel gerencial define el tipo y el tamarfio de los
importantes proyectos de construccion o renovacion que se
necesiten?

C2. Aprobacion de las solicitudes
de construccién

1. ¢Qué nivel gerencia autorizatales solicitudes de obras
significativas de construccion o renovacion?

C3. Contratacion de construccion

1. ¢Qué nivel gerencial define el proceso de adquisicion que debe
utilizarse paralas contrataciones relacionadas con obras
significativas de construccion nueva o renovacion (p. g ., tipo de
licitacion, etc.)?

2. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para adjudicar €l contrato
paralarealizacién de obras significativas de construcciéon nueva o
renovacion?

3. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para supervisar la g ecucién
del contrato paralarealizacién de obras significativas de
construccion nueva o renovacion?

C4. Mantenimiento de los edificios

1. ¢Qué nivel gerencial es responsable de las actividades de
mantenimiento substancial de los edificios (p. §.,
impermeabilizacion y pinturageneral)?
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AREA FUNCIONAL: INFORMACION GERENCIAL Y DE SALUD

I1. Disefio de los sistemas de
informacién gerencial y de salud

1. ¢Qué nivel gerencial define el tipo de datos que recolectan los
sistemas de informacion gerencia y de salud?

2. ¢Qué nivel gerencial determinalos cambios que se requieran en
los formularios de recoleccion, el flujo de datos y la frecuencia de
presentacion de informes?

3. ¢Qué nivel gerencial autoriza larealizacion de estos cambios?

4. ¢;Qué nivel gerencial autorizala comprade equipo y programas
de cOmputo para los sistemas de informacion?

12. Uso de lainformacion
gerencia y desalud

1. ¢Qué nivel gerencial es responsable de consolidar y analizar los
datos?

2. ¢Qué nivel gerencial esresponsable de interpretar los datosy de
proporcionar retroalimentacion a nivel que informa (con
recomendaciones para las medidas a tomar)?

13. Mantenimiento de los sistemas
de informacion gerencial y de
salud

1. ¢Qué nivel gerencial es responsable de asegurar laintegridad,
validez y oportunidad de la informacion recol ectada?

2. ¢Qué nivel gerencial es responsable de asegurar €l
funcionamiento continuo de los sistemas de informacion gerencial
y de salud?

57




FUNCION

PREGUNTASDETERMINANTES

NACIONAL

REGIONAL

PROVINCIAL

ESTABLECIMIENTO

COMENTARIOS

AREA FUNCIONAL: COMUNICACION DE SALUD

CS1. Gestién del sistema de
comunicacion de salud

1. ¢Qué nivel gerencial es responsable de planificar los mensgjes,
audienciay medios para promover los servicios de salud e
informar los clientes sobre ellos?

2. ¢Qué nivel gerencial esresponsable de desarrollar |os planes de
informacion, educacion y comunicacién socia (IEC) y de
promocién de los servicios de salud?

3. ¢Qué nivel gerencial es responsable de pagar |os costos de la
produccion de los materiales para | EC y promocién de los
servicios de salud?

4. ;Qué nivel gerencia es responsable de evaluar €l impacto de los
mensajesy estrategias de comunicacion de salud?
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AREA FUNCIONAL: PROVISION DE SERVICIOS DE SALUD
S1. Definicién de metas de servicios de salud 1. C',Quelnl\./el gerencial fija metas de servicios de salud paralos programasy X
establecimientos de salud?
S2. Definicion del paquete de servicios 1. C',ng nivel gerer?cilal define el paquete bésico de prestaciones de servicios para X
cada nivel de atencion?
S - 1. ¢Qué nivel gerencial define lostipos de establecimientos de salud y sus
S3. Definicion de lared de servicios relaciones en e sistema de referenciay contrarreferencia de salud? X
1. ¢Qué nivel gerencial define las normas, protocolos de atencidn y procedimientod
4. Definicion y supervision de normas, protocolosy  |clinicos? X
procedimientos clinicos 2. ¢Qué nivel gerencial asegura el cumplimiento de dichas normas, protocolos de x
atencion y procedimientos clinicos?
S5. Monitoreo de la provision de servicios de salud 1 g,Qge nivel gevencial es responsable de asegurar el logro delas metas de X X X
servicios de salud?
1. ¢Qué nivel gerencial tiene la autoridad para comprar servicios clinicos y/o < v 0C0S
técnicos a terceros? e
S6. Compras de servicios aterceros 2. ¢Qué nivel gerencial tiene !a alJtorlQad de comprar servicios de apoyo a « M'uy pocq§ (por g,
terceros, tales como lavanderia, seguridad, etc.? alimentacion)
3. ¢Qué nivel gerencia es responsable de asegurar el cumplimiento contractual por X

compras de servicios a terceros?
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AREA FUNCIONAL: VIGILANCIA Y RESPUESTA EN MATERIA DE SALUD PUBLICA

R1. Definicion y gestion del sistema de vigilancia

1. ¢Qué nivel gerencial es responsable de definir cudles enfermedades y sindromes
se deben monitorear através del sistema de vigilancia epidemiol 6gica nacional ?

2. ¢Qué nivel gerencia es responsable de examinar los datos de vigilancia para
detectar tendencias y reportar sobre |os resultados?

3. ¢Qué nivel gerencia es responsable de recolectar eintegrar datos de vigilancia
delasalud (vigilancia epidemiol 6gica) de proveedores no publicos (p. €., ONG y
médicos privados)?

No existe

4. ;Qué nivel gerencial es responsable de tomar medidas si losinformes de
vigilancia no se presentan oportunamente o si no se han llenado en laforma
debida?

R2. Respuesta alas epidemias

1. ¢Qué nivel gerencial es responsable de investigar y responder a incremento en
laincidencia de una o més enfermedades infecciosas?

2. ¢Qué nivel gerencia es responsable de investigar y responder a incremento en
laincidencia de una o més enfermedades croénicas?

3. ¢Qué nivel gerencia es responsable de definir procedimientos y protocolos para
el manejo de brotes de enfermedades?

R3. Respuesta a factores de riesgo

1. ¢Qué nivel gerencial es responsable de investigar y organizar unarespuesta a
riesgos de salud causados por niveles de higiene, aguay saneamiento béasico
inferiores ala norma?

2. ¢Qué nivel gerencia es responsable de investigar y organizar unarespuesta a
riesgos de salud causados por la contaminacion ambiental (p. €., mala calidad del
aire, desechos toxicos, etc.)?

3. ¢Qué nivel gerencia es responsable deinvestigar y organizar unarespuesta alos|
riesgos de salud ocupacionales?

4. ;Qué nivel gerencia es responsable de investigar y organizar una respuesta a
riesgos por concepto de muerte accidental y lesiones (p. €., por accidentes de
automovil)?

R4. Administracion de laboratorios de salud publica

1. ;Qué nivel gerencial es responsable de verificar el cumplimiento de las normas
aplicables alos |aboratorios de salud publica?

R5. Establecimiento de labase legal delavigilanciay
control en materia de salud publica

1. ¢Qué nivel gerencial es responsable de proponer leyesy reglamentos en lo
relacionado con lavigilanciay control en materia de salud publica?

2. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para aprobar leyesy reglamentos en lo
relacionado con lavigilanciay control en materia de salud publica?

3. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para hacer cumplir las leyesy reglamentos

en materia de salud publica, incluidala sancidn ainfractores?
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AREA FUNCIONAL: RECURSOS FINANCIEROS

F1. Formulacion de politicas financieras para el sector
de salud

1. ¢Qué nivel gerencial decide qué tarifas de recuperacion a cobrarse alos usuariod
(si los hay)?

Eaado——Ley de Presupuestos;
M SP norma recuperacién de
costos

2. Si serealizan cobros alos usuarios, ¢qué nivel gerencial determina el monto?

incluso hospitales

3. Si serealizan cobros alos usuarios, ¢qué nivel gerencial define las
exoneraciones y |as excepciones?

4. Si se realizan cobros alos usuarios, ¢qué nivel(es) gerencial (es) esta(n)
autorizado(s) para quedarse con los fondos?

5. Si existen metas de ingresos financieros por fondos propios, ¢qué nivel gerencial|
|as establece?

No existen

F2. Establecimiento de la estructura presupuestaria

1. ¢Qué nivel gerencial define laforma en que se estructura el presupuesto (p. gj.,
partidas presupuestarias y definicién de las mismas)?

Ministerio de Finanzas

2. ¢Qué nivel gerencial define los centros de costos (es decir, las unidades
gerenciales gue incurren costos e informan sobre |os mismos)?

No funciona

F3. Establecimiento de requisitos relacionados con la
elaboracion y presentacion de informes sobre gastos e
ingresos

1. ¢Qué nivel gerencial define el contenido y la frecuencia de los informes sobre
gastos?

MSP con Ministerio de
Finanzas

2. ¢Ante qué nivel gerencial son responsables las unidades operativas por sus
gastos?

Solo hospitales

3. ¢Ante qué nivel gerencial son responsables las areas de salud por sus gastos?

Informan DPS, pero
responsable a nivel central

4. ;Ante qué nivel gerencial son responsables las provincias por sus gastos?

MSPy Finanzas

5. En caso de retenerse los ingresos, ¢qué nivel gerencial define como pueden
utilizarse?

No se puede retener

FA4. Determinacion de la solicitud de presupuesto

1. ¢Qué nivel gerencial es responsable de elaborar presupuestos para las unidades
operativas?

Hospitales

2. ¢Qué nivel gerencial es responsable de elaborar presupuestos para las areas de
salud?

3. ¢Qué nivel gerencial es responsable de elaborar presupuestos para las
provincias?

F5. Consecucion de los fondos presupuestados

1. ¢Qué nivel gerencial tiene la palabrafinal respecto al monto de fondos
presupuestados gue en efecto reciben |as unidades operativas?

2. ¢Quénivel gerencial tienela palabrafinal respecto a monto de fondos
presupuestados gue en efecto reciben las dreas de salud?

3. ¢Quénivel gerencia tienela palabrafinal respecto a monto de fondos
presupuestados gue en efecto reciben las provincias?

4. ;Qué nivel gerencial determina qué puede hacerse con los fondos no gastados?

No existen

F6. Ejecucion presupuestaria

1. ¢Ante qué nivel gerencial son responsables las unidades operativas por la
€j ecucion de sus presupuestos?

Solo informan aDPSy MSP

2. ¢Ante qué nivel gerencial son responsables las &reas de salud por la gjecucion df
SUS presupuestos?

3. ¢Ante qué nivel gerencial son responsables las provincias por la ejecucién de
SuS presupuestos?

4. ;Qué nivel gerencial tiene autoridad para reprogramar |as partidas
presupuestarias?

5. ¢Qué nivel gerencial fijalimites para caja chicay/o limites para las cuentas de
anticipos para las unidades operativas?

6. ¢Quénivel gerencial fijalimites para cgja chicay/o limites para las cuentas de
anticipos para el areade salud?

7. ¢Quénivel gerencia fijalimites para cgja chicay/o limites para las cuentas de
anticipos parala oficina de salud provincial?
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AREA FUNCIONAL: PERSONAL

P1. Formulacion de politicas y planificacién de
personal

1. ;Qué nivel gerencial es responsable de formular politicas de persona (p. g .,
politicas sobre | as contrataciones, los despidos, la remuneracion, etc.)?

Secretaria Nacional de
Recursos Humanos (RRHH)--
politica, lineamientos

2. ¢Qué nivel gerencial autorizala creacion de cargos nuevos?

RRHH y Ministerio de
Finanzas

1. ¢Qué nivel gerencial autoriza cubrir un cargo vacante para personal profesional?

P2. Contratacién, despido y transferencia de personal
profesional (p. €., médicos, enfermeras, contadores,

2. ¢Qué nivel gerencia decide quién sera seleccionado para ocupar tal cargo?

Normas de gremios
profesionales (médicos,
enfermeras, etc.) por concursoj

etc.)

3. ¢Qué nivel gerencia tiene autoridad para contratar formalmente ala persona
seleccionada?

4. ;Qué nivel gerencial tiene autoridad para despedir a un empleado?

5. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para aprobar las transferencias de personal
entre niveles gerenciales (p. €., de un distrito a una provincia o de unaprovinciaa
otra)?

MSP con RRHH y Ministerio
de Finanzas

1. ;Qué nivel gerencial autoriza cubrir un cargo vacante para otro personal ?

2. ¢Qué nivel gerencia decide quién seré seleccionado para ocupar tal cargo?

Pero hay que cumplir con €l
contrato colectivo con
condiciones

P3. Contratacion, despido y transferencia de otro
personal

3. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para contratar formalmente ala persona
seleccionada?

4. ;Qué nivel gerencial tiene autoridad para despedir a un empleado?

5. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para aprobar las transferencias de personal
entre niveles gerenciales (p. €., de un distrito a una provincia o de unaprovinciaa
otra)?

Por las implicaciones
financieras

1. (/Qué nivel gerencial tiene autoridad para efectuar cambios a sistema de
remuneracion (p. g ., nivelesy escalas salariales, etc.)?

RRHH con Finanzas

P4. Establecimiento de conjuntos de remuneracion e

incentivos 2. ¢Qué nivel gerencia es responsable de definir 1os beneficios de jubilacion? Seguridad Social
3. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para definir y establecer un conjunto de )
. ) . . No existe
incentivos financieros para empleados?
1. Si existen escalas salariales para un cargo, ¢qué nivel gerencial tiene autoridad
para determinar en qué punto de la escala se le pagard a un empleado nuevo?

P5. Pago de salarios e incentivos 2. Si existe un conjunto de incentivos financieros, ¢qué nivel gerencial tiene No existe

autoridad para otorgarselo a un empleado?

3. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para negociar salarios e incentivos con los
sindicatos de trabajadores?

MSP con RRHH y Finanzas

P6. Gestidn de procedimientos disciplinarios aplicabled

1. ¢Qué nivel gerencial define las medidas disciplinarias que pueden utilizarse parg)
sancionar a miembros del personal profesional ?

MSP

al personal profesional

2. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para aplicar tales medidas a miembros del

personal profesional?
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P7. Gestién de procedimientos disciplinarios aplicables

1. ¢Qué nivel gerencial define las medidas disciplinarias que pueden utilizarse paral
sancionar a otros miembros del personal?

a otro personal

2. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para aplicar tales medidas a otros miembrog
del personal?

1. ;Qué nivel gerencial es responsable de proporcionar apoyo legal a empleados en

) ) . ) - Hospitales también
ol
P8. Proteccion legal casos de alegaciones de negligencia o conductailegal o inmoral~
2. g,ng nivel gergnmal tiene autoridad para representar alainstitucion en caso de Hospitales también
producirse un juicio sobre asuntos |aborales?
P9. Administracion de asuntos rutinarios de personal 1. &Quénivel gerencial autorizaas ausencias por enfermedad o por motivos Hospitales también

personales?

1. ;Qué nivel gerencial define el sistema utilizado para evaluar el desempefio del

RRHH (pero no existe)

P10. Evaluacion del desempefio de empleados

personal ?
2. ¢Qué nivel gerencial es responsable de realizar la evaluacion del desempefio del pero no funciona en este
personal ? momento

3. ¢Qué nivel gerencial es responsable de responder alos resultados de la
evaluacion del desempefio?

RR.HH.

P11. Desarrollo de personal (desarrollo de lacarreray

1. ¢Qué nivel gerencial es responsable de llevar a cabo una evaluacion formal de
|as necesidades de capacitacion del personal ?

MSP da grandes lineamientos

capacitacion)

2. ¢Qué nivel gerencia es responsable de concertar la capacitacion de empleados?

3. ¢Qué nivel gerencial autoriza las ausencias para recibir capacitacion?

P12. Gestidn de la motivacion de los empleados

1. ¢Qué nivel gerencial esresponsable de llevar a cabo una evaluacion formal del
clima laboral?

No existe

2. Después de la evaluacion, ¢qué nivel gerencial es responsable de elaborar un
plan de accion paramejorar €l climalaboral ?

N/A
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AREA FUNCIONAL: MEDICAMENTOS, VACUNAS Y SUMINISTROS

IM 1. Determinacion de la lista de medicamentos

1. ;Qué nivel gerencial define lalista bésica de medicamentos esencial es?

2. ¢(Qué nivel gerencial autorizala compra de medicamentos no incluidosen la
lista?

IM2. Solicitud de medicamentos, vacunasy suministros

1. (Qué nivel gerencial tiene autoridad para solicitar medicamentos y suministros
para programasy establecimientos de salud?

2. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para solicitar vacunas para programas y
establecimientos de salud?

IM3. Adquisicion de medicamentos, vacunasy
suministros

1. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para adquirir medicamentos y suministros?

Nacional paraprogramas
especiaes

2. ¢Qué nivel gerencial autorizalas compras de medicamentos realizadas fuera de
los parédmetros del sistema normal de adquisicion de medicamentos?

3. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para adquirir vacunas para establecimientos
y programas de salud?

4. ;Qué nivel gerencial autorizalas compras de vacunas redlizadas fuera de los
parametros del sistema normal de adquisicién de vacunas?

|M4. Distribucion de medicamentos, vacunas'y
suministros

1. ¢Qué nivel gerencial es responsable de distribuir medicamentos y suministros de|
su punto de adquisicion alos programas y establecimientos de salud?

Nivel central distribuye en
casos de programas especialeq

2. ¢Qué nivel gerencia es responsable de distribuir vacunas de su punto de
adquisicion alos programas y establecimientos de salud?

IM5. Definicion de tratamientos estandar

1. ¢Qué nivel gerencia define los protocol os de tratamiento estéandar?

2. ¢Qué nivel gerencial esresponsable de verificar el cumplimiento de tales
protocol 0s?

IM6. Verificacion de la calidad de los medicamentos

1. ;Qué nivel gerencial es responsable de definir normas de calidad aplicables a
|0os medicamentos?

2. ¢Qué nivel gerencial es responsable de verificar la calidad de los
medicamentos?

Provincias no tienen
capacidad

IM7. Monitoreo del sistema de medicamentos, vacunas
y suministros

1. ¢Qué nivel gerencial esresponsable de verificar el manejo correcto de
medicamentos y suministros en 1os programas y establ ecimientos de salud?

2. ¢Qué nivel gerencia es responsable de verificar el mangjo correcto de vacunas
en |os programas y establecimientos de salud?




AREA FUNCIONAL: EQUIPO Y TRANSPORTE

E1. Definicion de politicas aplicables a equipo

1. ¢Qué nivel gerencial define paralos programasy establecimientos de salud el
tipo de equipo que se les permite adquirir?

2. ;Qué nivel gerencial define el proceso para adquirir el equipo?

E2. Aprobacién de las solicitudes de equipo

1. ¢Qué nivel gerencial autorizalas solicitudes de compra de equipo?

Depende del monto

E3. Mantenimiento y gestion de equipo

1. ¢Qué nivel gerencial es responsable de mantener el inventario de los activos
fijos?

2. ¢Qué nivel gerencia es responsable del equipo faltante?

3. ¢Qué nivel gerencia es responsable de mantener el equipo médico importante,
p. €., equipo de rayos X?

4. ¢Qué nivel gerencia es responsable de tomar medidas en casos de uso no
autorizado de equipo?

E4. Adquisicion y gestion de medios de transporte

1. (Qué nivel gerencial decide sobre el tipo y nimero de vehicul os que puede tener
una oficina, un programa o establecimiento de salud (p. ., ambulancias, vehicul os}
para supervision)?

2. ¢Qué nivel gerencial autorizala compra de tales vehiculos?

3. ¢Qué nivel gerencia asigna vehiculosy combustible a las oficinas, programas o
establ ecimientos?

4. ¢Qué nivel gerencia es responsable de tomar medidas en casos de uso no
autorizado de vehiculos?

E5. Gestion de donaciones

1. ¢Qué nivel gerencial decide cudles donaciones pueden recibir las oficinas,

programasy establ ecimientos de s_al ud?

AREA FUNCIONAL: CONSTRUCCION Y EDIFICIOS

C1. Determinacién de las necesidades de construccion
(edificios)

1. (Qué nivel gerencial define el tipo y el tamafio de los importantes proyectos de
construccion o renovacion que se necesiten?

C2. Aprobacion de las solicitudes de construccién

1. ¢Qué nivel gerencial autoriza tales solicitudes de obras significativas de
construccion o renovacion?

C3. Contratacion de construccion

1. ¢Qué nivel gerencial define el proceso de adquisicidn que debe utilizarse para
|as contrataciones rel acionadas con obras significativas de construccion nueva o
renovacion (p. €., tipo de licitacion, etc.)?

2. ¢Qué nivel gerencia tiene autoridad para adjudicar €l contrato parala
realizacion de obras significativas de construccién nueva o renovaciéon?

3. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para supervisar la gjecucion del contrato
paralarealizacion de obras significativas de construccidn nueva o renovacion?

C4. Mantenimiento de los edificios

1. ¢Qué nivel gerencia es responsable de |as actividades de mantenimiento

substancial de los edificios (p. €., impermeabilizacion y pintura general)?
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AREA FUNCIONAL: INFORMACION GERENCIAL Y DE SALUD

I1. Disefio de |os sistemas de informacion gerencial y
de salud

1. ;Qué nivel gerencial define el tipo de datos que recol ectan |os sistemas de
informacién gerencial y de salud?

2. ¢Qué nivel gerencia determina los cambios que se requieran en los formularios
de recoleccidn, el flujo de datos y la frecuencia de presentacion de informes?

A propuesta de los de abajo,
pero nivel central determina

3. ¢Qué nivel gerencial autorizala realizacion de estos cambios?

4. ;Qué nivel gerencial autorizala compra de equipo y programas de computo pargy
|0s sistemas de informacion?

12. Uso de lainformacion gerencial y de salud

1. ;Qué nivel gerencial es responsable de consolidar y analizar |os datos?

2. ¢Qué nivel gerencial es responsable de interpretar los datosy de proporcionar
retroalimentacion a nivel que informa (con recomendaciones paralas medidas a
tomar)?

13. Mantenimiento de los sistemas de informacién
gerencial y de salud

1. (Qué nivel gerencial esresponsable de asegurar laintegridad, validez y
oportunidad de la informaci6n recol ectada?

2. ¢Qué nivel gerencia es responsable de asegurar el funcionamiento continuo de
|0s sistemas de informacion gerencial vy de salud?

AREA FUNCIONAL: COMUNICACI

ON DE SALUD

CSL. Gestion del sistema de comunicacion de salud

1. ¢Qué nivel gerencial es responsable de planificar los mensgjes, audienciay
medios para promover |0s servicios de salud e informar alos clientes sobre ellos?

2. ¢Qué nivel gerencial es responsable de desarrollar los planes de informacion,
educacién y comunicacion socia (IEC) y de promocion de los servicios de salud?

3. ¢Qué nivel gerencial es responsable de pagar |os costos de la produccion de los
materiales para |EC y promocién de los servicios de salud?

4. ;Qué nivel gerencia es responsable de evaluar € impacto de los mensgjesy

estrategias de comunicacion de salud?
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3.

Muestrade un andlisisDMT (parcial)

Pais:

Centralia I

Organizacion / Institucion:

Ministeria de Salud Pihlicea

Area Funcional: Provision de Servicios de Salud

RNivel Gerencial (Nivel de 1. jQué nivel gerencial fija metas de servicios de salud para los
Raporiafe) progratuas v establecitientos de salud?
Nlirdsterio de Salud Pablica (Central) N
Direccion Provincial de Salud H A Algunas dreas de salud ponen
(Fegidn Sur) i sUs propias metas
Areas Locales de Salud (Region . MSP
MNorte)
R - MS5P y Area dicen nacional. Confuso

DEFS dice nacional y avea.

MNival Garencial (Mivel da 1. ;Qué nivel gerencial define el pacquete bésico de prestaciones
Reporiafe) de setvicios para cada nivel de atencidn?
Mlinistetio de Salud Pablica (Central) N
Direccidn Provincial de Salud . Ministerio de Salud califica
(Regidn Suf) (licenciamiento_ acreditacidm
= o
teas Locales de Salud (Region H MEP
MNorte)
Resumen Todos dicen nacional. Ceniralizado

1. ;Oné ruvel gerencial define los tipos de establecimientos de

Nivel Gerencial (Nivel de i ; .
Repostaje) salud v sus relaciones en el sistema de referencia

poria contrarreferencia de salud?
Mlitistetio de Salud Pablica (Central) N
Diteccidn Provincial de Satud .
(Fegion Suf)

i Hohay; enteotia deberia
& Laocales de Salud s
Nr:s oeales de Salud (Regitn hacer el MIZP.
orte) Contrarreferencia no existe.
R - I:A'ISP y.DPS d.lcen.nacmml. Confuso
Arvea dice que nadie.
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MNival Garencial (Mivel de

1. jQné ruvel gerencial define las normas, protocolos de

2. 06 nivel gerencial asegura el cumplimdento de dichas

Reporiafe) atencidn v procedimientos cliticos? notmas, protocolos de atencidn v procedimientos clindcos?
Mitdstetio de Salud Pablica (Central) N F
Direcrcidn Provincial de Satud H P A Compartida entre DPS v Area
(Regitn Suf) i de Salud
Areas Locales de Salud (Regidn . -
Moste) N MZEP Hadie hace seguimisnto
Rosumen Todos dicen nacional. Centralizado Confuso

MNevel Gerencial (Mvel de 1. iQué nivel gerencial es responsable de asegurar el logro de
Raporiaje) las metas de servicios de salud?
Mlitdsterio de Salud Pablica (Central) H,P, A
Diteccidn Provineial de Batud P A
(Regitn Suf) i
Areas Locales de Salud (Regidn L
Morte) Hadie vigila
Rosumen Confuso

g jei £

Preguntas Determinanies

MNival Garencial (Mivel da 1. ;0ué nivel gerencial tiene la autoridad para comprar servicios | 2. j0ué nivel gerencial tiene la autoridad de comprar servicios 3. gQué nivel gerencial es responsable de asegurar el
Raporiafe) clinicos wo téonicos 4 tetoeros? de apoyo aterceros, tales coto lavandetia seguidad, ete? cumplitiento contractual por compras de servicios a terceros?

L L Mluy pocos (por g,
Iindsterio de Jalud Pablica (Centr & M & &

itdsterio de Salud Publica (Central) WY pocos imentaciér)
Dl.rec.c'lon Frovincial de Satud Hih WA Mis
(Fegion Suf)
Areas Locales de Salud (Regidn No hay No hay A
IMotte)
R - h'.ISP dice m::l. DPS y Avrea Confuso I‘v-lSP dice ame:.l. DPS ¥ Area Confiuso I\.'.ISP dice m::l. DPS y Avea Confuso

dicen que nadie. dicen que nadie. dicen que nadie.
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Provision de Servicios de Salud

Consenso entre los niveles

gerenciales sobre quien es
responsable o tene la auwtoridad:
Alto

Iediano

Bajo

Mo hay
Mumero fofal de respuestas

1 1 =1

Opinion sobre el grado de
desceniralizacion:
Centralizado

Descentralizado

Confuso

Ho exste

"1 I=1E=1 =1

IMumero fotal de respuesias

Consenso entre los niveles gerenciales sobre quien es
responsable o tiene la autoridad:

Provision de Servicios de Salud

22% 22% 3 Alto

0% O Mediano
O Bajo

B No hay

56%

Opinién sobre el grado de descentralizacion:

Provision de Servicios de Salud

0%

22%

0%

O Centralizado

W Descentralizado

O Confuso

O Mo existe

69



Pais:

Centralia

Organizacion / Institucion:

Ministerio te Saiud Pablica

Resumen Glabal
Consenso entre los niveles
gerenciales sobre quien es

responsable o tiene la autoridad:

Alto

Wediano

Bajo

Mo hay

Miimero fofal de respuestas

Opinion sohre el grado de
descentralizacion:

Centralizado

Desgcentralizado

Confuso

Mo edste

Mmero fofal de respuestas

38

47

129

23

21

EE

129

Consenso entre los niveles gerenciales sobre quien es
responsable o tiene la autoridad:

Resumen Global

@ Alto
O Mediano

O Bajo

B No hay

34%

Opinién sobre el grado de descentralizacién:

Resumen Global

5“." 130&

O Centralizado
M Descentralizado
16%, O Confuse

ONo existe

61%
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4.

Muestra de una presentacion de losresultadosdel DM T

-

MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Closing the gap between what is known about public health problems and what is done to solve them

El Mapa de la
Des centralizacion

MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Contenido de la presentacion

> El porqué del Mapa de la Descentralizacion (DMT)
> ¢En qué consiste el DMT?

» Objetivos del estudio piloto de DMT

» Metodologia de aplicacion

» Resultados obtenidos

» Siguientes pasos
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MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

El porqué del Mapa de la
Descentralizacion (DMT)

» La descentralizacion como componente importante
de la reforma del sector salud

> Falta de una definicion clara sobre
descentralizacion

» Diferentes modalidades con diferentes
implicaciones

» Confusion sobre como debe ser la distribucién de
papeles en los diversos niveles gerenciales

MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Es necesario contar con una
herramienta simple para evaluar la

comprension que los gerentes de salud

tienen sobre en que nivel gerencial
residen las nuevas responsabilidades

gerenciales.
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MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

En qué consiste el Mapa de la
Descentralizacion?

» Matriz adaptable, que clasifica las funciones
gerenciales del sistema de salud

> Nueve areas funcionales
> 1-12 Funciones gerenciales por area funcional

» 1-7 Preguntas determinantes por funcion
= Relacionadas con la descentralizacion
» Preguntas cerradas
= Comentarios

H MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Nueve areas funcionales

> Provision de servicios de salud

> Vigilancia y respuesta en materia de salud publica
» Recursos financieros

» Personal

» Medicamentos, vacunas y suministros

» Equipo y transporte

» Construccion y edificios

> Informacién gerencial y de salud

» Comunicacion de salud
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AREA FUNCIONAL: PROVISION DE SERVICIOS DE SALUD

FUNCION

PREGUNTASDETERMINANTES

NACIONAL

REGIONAL
PROVINCTA

L
ESTABLECT
MIENTO

COMENTARIOS

S1. Definicién de metas de
servicios de salud

1. ¢(Qué nivel gerencial fija metas de servicios de salud para los
programas y establecimientos de salud?

S2. Definicion del paquete de
servicios

1. ¢(Qué nivel gerencial define el paquete basico de servicios
para cada nivel de atencién?

S3. Definicion delared de
servicios

1. ¢(Qué nivel gerencial define lostipos de establecimientos de
salud y susrelacionesen el sistema dereferenciay
contrarreferencia de salud?

S4. Definicion y supervision
de normas, protocolosy

1. ¢Qué nivel gerencial define las normas, protocolosde
atencion y procedimientos clinicos?

procedimientos clinicos

2. (Quénivel gerencial asegura el cumplimiento de dichas
nor mas, protocol os de atencién y procedimientos clinicos?

S5. Monitoreo dela provision
de servicios de salud

1. ¢(Qué nivel gerencial esresponsable de asegurar el logro de
|las metas de servicios de salud?

1. ¢(Qué nivel gerencial tienela autoridad para comprar
servicios clinicos y/o técnicos a ter ceros?

S6. Tercerizacion de servicios|

2. (Quénivel gerencial tiene la autoridad de comprar servicios
de apoyo a ter ceros, tales como lavander ia, seguridad, etc.?

3. ¢Qué nivel gerencial esresponsable de asegurar el
cumplimiento contractual por compras de servicios a ter cer os?

MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Objetivos del DMT

Evaluar las diferencias de percepcién sobre la
distribucion de las responsabilidades gerenciales entre
los diferentes niveles

Comparar las percepciones de los diversos niveles sobre
la distribucién de responsabilidades, con el disefio de la
descentralizacion

Comparar las percepciones sobre esta distribucion de
responsabilidades en diferentes momentos en el tiempo
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.

MSH MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

L8 oy
S

Metodologia

> Entrevistas:
= Nivel central de MSP
= Direccion Provincial de Salud
= Area de Salud / Municipio

> Analisis y reporte:
= Grado de consenso entre niveles
= Opinion sobre nivel de descentralizacion

Nivel Gerencial (Nivel de Reportaje) 1. ¢Quénivel gerencial dgeclie;l::bascade medicamentos

Ministerio de Salud Plblica (Central)

Direccion Provincial de Salud (Region|
Sur)

/Areas Locales de Salud (Region MSP

Todos dicen nacional. Centralizado

biez] E=enetl (ke dRREFarEle) y suministros para programas y establecimientos de salud?

1. ¢Qué nivel gerencial tiene autoridad para solicitar medicamento]

Ministerio de Salud Piblica (Central) A

Direccion Provincial de Salud (Region| Hospitales también

/Areas Locales de Salud (Region N,P.A

MSPy DPSdicen drea. Area
dicetodoslos niveles.
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MSH MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Analisis de las respuestas

H MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Todas las areas funcionales
Numero de preguntas: 129

Consenso entre los niveles gerenciales sobre quien es
responsable o tiene la autoridad:
Resumen Global
Opinién sobre el grado de descentralizacion:
Resumen Global
@mAto

O Mediano

@Bajo
O Centralizado
W No hay

M Descentralizado

O Confuso

O No existe
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MS[—i MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Provision de servicios de salud

NuUmero de preguntas: 9

Consenso entre los niveles gerenciales sobre quien es
responsable o tiene la autoridad:

Provisién de Servicios de Salud

Opinién sobre el grado de descentraliz
B Ato s .
Provisién de Servicios de Salud

OMediano

@Bajo

acion:

HNo hay

OCentralizado
MW Descentralizado|
OConfuso

ONo existe

SH MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Provision de servicios de salud

> Nivel mediano de consenso

— Consenso entre todos los grupos sobre la
responsabilidad para la definicion del paquete
basico de servicios y las normas y protocolos

— Ningln consenso sobre la responsabilidad de
asegurarel logro de las metas

» No hay ninguna funcién que todos identificaron
como descentralizada

» Mucha confusion sobre el grado de
descentralizacion (78% de las preguntas)
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MS[—i MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Vigilancia y respuesta en salud publica

Numero de preguntas: 15

Consenso entre los niveles gerenciales sobre quien es
responsable o tiene la autoridad:

Vigilanciay Respuesta en Materia de Salud Publica

Opinidn sobre el grado de descentralizacion:
@ Ato

Vigilanciay Respuesta en Materia de Salud Plblica
O Mediano
M Bajo 0% 7% o%

B No hay

OCentralizado
MW Descentralizado

OConfuso

ONo existe

SH MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Vigilancia y respuesta en salud publica

» Una sola pregunta con consenso completo:
Aprobacion de leyes y reglamentos en lo
relacionado con la vigilancia y control en materia
de salud publica

» Bajo nivel de consenso en cuanto a respuesta a las
epidemias y factores de riesgo

> No hay ninguna funcion que todos identificaron
como descentralizada

> Alto nivel de confusion sobre el grado de
descentralizacion (93% de las preguntas)
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MS[—i MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Recursos financieros

Numero de preguntas: 26

Consenso entre los niveles gerenciales sobre quien es
responsable o tiene la autoridad:

Recursos Financieros

Opinién sobre el grado de descentralizacién:
@ Ato

Recursos Financieros
O Mediano
@ Bajo

B No hay O Centralizado

B Descentralizado
O Confuso

O No existe

SH MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Recursos financieros

> El establecimiento de requisitos para la elaboracion
y presentacion de informes es una funcion muy
centralizada

» Por otra parte, la determinacion de la solicitud de
presupuesto es una funcién completamente
descentralizada

» Varias funciones “no existen” (8% de las
preguntas)
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MS[—i MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Personal

Numero de preguntas: 33

Consenso entre los niveles gerenciales sobre quien es
responsable o tiene la autoridad:

Personal

Opinién sobre el grado de descentralizacion:
@ Alto

Personal
O Mediano
@ Bajo

W No hay O Centralizado

M Descentralizado
OConfuso

ONo existe

SH MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Personal

> Alto nivel de consenso sobre varias funciones
centralizadas (p. ej., formulacion de politicas y el
sistema de remuneracion)

» Menos consenso sobre las funciones percibidas
como descentralizadas

» Después de Informacion Gerencial y de la Salud, el
area funcional méas descentralizada (27% de las
preguntas)
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MS[—i MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Medicamentos, vacunas y suministros

Numero de preguntas: 16

Consenso entre los niveles gerenciales sobre quien es
responsable o tiene la autoridad:

Medicamentos, Vacunas y Suministros

Opinidn sobre el grado de descentralizacion:
@ Ato . o
Medicamentos, Vacunas y Suministros
O Mediano
@ Bajo

B No hay OCentralizado

M Descentralizado
OConfuso

ONo existe

SH MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Medicamentos, vacunas y suministros

> La verificacion de la calidad de los medicamentos
es una funcién completamente centralizada

» Para cada funcion, salvo la verificacion de la
calidad de los medicamentos, existe confusion
sobre el grado de descentralizacién
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{SH MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Equipo y transporte
Numero de preguntas: 12

Consenso entre los niveles gerenciales sobre quien es
responsable o tiene la autoridad:

Equipo y Transporte

" Opinidn sobre el grado de descentralizacion:
1
I Ato Equipo y Transporte

0 Mediano
@ Bajo

B No hay O Centralizado

M Descentralizado

OConfuso

ONo existe

MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Equipo y transporte

» Hay consenso total que la definicion del proceso
para adquirir el equipo es una funcion centralizada

» También hay consenso total que la responsabilidad
de mantener el equipo médico importante es una
funcion descentralizada

» Sin embargo, en general hay mucha confusién
sobre el grado de descentralizacion (84% de las
preguntas)
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MS[—i MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Construccion y edificios

Numero de preguntas: 6

Consenso entre los niveles gerenciales sobre quien es
responsable o tiene la autoridad:

Construccion y Edificios

0% Opinién sobre el grado de descentralizacion:
BAto Construccion y Edificios

O Mediano

@ Bajo

OCentralizado

B No hay
MW Descentralizado

OConfuso

ONo existe

SH MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Construccion y edificios

» No hay consenso total en ninguna respuesta

> El area funcional con mas confusion sobre el grado
de descentralizacion (100% de las preguntas)




MS[—i MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Informacion gerencial y de salud
NuUmero de preguntas: 8

Consenso entre los niveles gerenciales sobre quien es
responsable o tiene la autoridad:

Informacién Gerencial y de Salud

Opinién sobre el grado de descentralizacion:

WAlto Informacion Gerencial y de Salud

O Mediano

@ Bajo

25% 0% O Centralizado

W No hay 37%
M Descentralizado
O Confuso

38% O No existe

SH MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Informacion gerencial y de salud

> El nivel mas alto de consenso total (62% de las
preguntas)

» El &rea funcional con la mayor cantidad de
funciones centralizadas (38% de las preguntas)

» El &rea funcional con la mayor cantidad de
funciones descentralizadas también (38% de las
preguntas)




MS[—i MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Comunicacion de salud

Numero de preguntas: 4

Consenso entre los niveles gerenciales sobre quien es
responsable o tiene la autoridad:

Comunicacién de Salud

0% Opinién sobre el grado de descentralizacién:

WAlto Comunicacién de Salud

O Mediano

EBajo
0%

W No hay O Centralizado
M Descentralizado
O Confuso

O No existe

SH MANAGEMENT SCIENCES for HEALTH

Comunicacion de salud

> Nivel mediano de consenso para todas las
preguntas determinantes

» Confusion total sobre el grado de descentralizacion
(100% de las preguntas)
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B. APENDICE B: HACER AJUSTESAL DMT

1. Modificacion del DMT paraun propoésito especifico
e Ejemplo: Adaptacion del DMT en Nicaragua

Nuestros colegas en €l Ministerio de Salud (MINSA) en Nicaragua hicieron varios gjustes al
DMT. Estan en el proceso de reorganizacion y en vez de areas funcionales, ellos han definido 11
sistemas organizacionales dentro del Ministerio. Ademés, querian saber las opinionesy
percepciones, no solo de la situacion actual, sino que también de la situacion deseada. Entonces,
el equipo del MINSA hizo los cambios siguientes:

= Arregl0 lasfuncionesy preguntas determinantes por sistema organizacional, no por area
funcional

» Para cada sistema organizacional, afiadié una seccion de “ afirmaciones’ con unavision ideal,
paramedir hasta qué punto habia llegado

= Enlaseccion de las preguntas determinantes, incorpord unas columnas adicionales para
anotar las respuestas correspondientes a la situacion deseada, igual ala situacion actua

= Envez de entrevistas grupales, e equipo entregd una copia del cuestionario a cada
participante y anotd las respuestas individuales. El cuestionario pidié unos datos de
identificacion: fecha, profesion y cargo (parafacilitar un andlisis por region, profesion o
cargo).

El andlisisincorpord unos elementos nuevos; por ejemplo, el equipo prepard unos histogramas
para mostrar la frecuencia de la respuesta a cada grupo de afirmaciones.

Algunos g emplos de estos cambios se muestran a continuacion:
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Figura B-1: Pantalla principal del DM T adaptado, con los sistemas or ganizacionales
(el nombre de cada sistema esun vinculo a la hoja correspondiente de la herramienta)

i¢

Lt
X

Instrumento de Analisis Cualitativo de Sistemas Organizacionales y
Descentralizacion del MINSA

Sistemas Organizacionales del MINSA

h:' 1. DIRECCION b: 2. PROVISION

== 3. PLANIFICACION o = 4. INFORMACION
= 5. REGULACION j=={ 6. RECURSOS HUMANOS
=~ 7. FINANCIAMIENTO = 8. ABASTECIMIENTO

=4 9. CONSERVACION Y MANTTO. | = 10. CONTROL
= 11. COMUNICACION

Datos de identificacion: == __GRAFICAS __ [EE——  HOJADEVACIADO |
Fecha:

Profesion:

Cargo:
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Figura B-2: Un g emplo delas afirmaciones

Sistema de Provisioén

Aspectos criticos

SECCION A Escala de Evaluacion
No. Afirmacion sobre la situacion actual H"“V moo | Malo | Reguiar | Bueno |Muybuenof Excelente
3 4 5

Los proveedores disponen de los recursos necesarios
para cumplir con las metas y estandares acordados en
los convenios y/o compromisos de gestion.

Sugerencias para

que deben .
mejorarlas

mejorarse

La provisién de los servicios se ofrece en forma
articulada, utilizando apropiadamente los recursos,
establecimientos y capacidad instalada disponible.

Se brinda un paquete basico de prestacién de servicios
a las personas, de forma integral, en los diferentes
ciclos de vida y escenarios de atencion (individuo,
familia, comunidad, escuela, centro laboral,
establecimiento de salud y entorno).
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Figura B-3: Un gemplo de las columnas adicionales para captar las per cepciones sobre la situacion actual y deseada

SECCION B

SITUACION ACTUAL

SITUACION DESEADA

No.

Preguntas sobre nivel de
descentralizacion

Central

SILAIS | Hospital | Municipal

Ninguno

Central

SILAIS

Hospital

Municipal

Ninguno

¢ Qué nivel gerencial es responsable de investigar
y responder al incremento en la incidencia de una
0 mas enfermedades infecciosas o crénicas?

¢, Qué nivel gerencial es responsable de investigar
y organizar una respuesta a riesgos de salud
causados por niveles de higiene, agua y
saneamiento bésico inferiores a la norma?

¢, Qué nivel gerencial es responsable de investigar
y organizar una respuesta a riesgos de salud
causados por la contaminacion ambiental (p. €.,
mala calidad del aire, desechos téxicos, etc.)?

¢ Qué nivel gerencial es responsable de investigar
y organizar una respuesta a los riesgos de salud
ocupacionales ?

¢ Qué nivel gerencial es responsable de investigar
y organizar una respuesta a riesgos por concepto
de muerte accidental y lesiones (p. €j., por
accidentes de automovil)?

¢, Qué nivel gerencial tiene la autoridad para
comprar servicios clinicos y/o técnicos a terceros?

¢ Qué nivel gerencial tiene la autoridad de comprar
servicios de apoyo a terceros, tales como
lavanderia, seguridad, etc.?
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Figura B-4: Un g emplo del andlisis:
Histograma que muestra la frecuencia de la respuesta a las afirmaciones correspondientes al sistema de Provision

Histograma: Frecuencia de la respuesta a la afirmacion:
Provision

Frecuencia

Escala




C. APENDICE C: INSTRUCCIONES PARA AUTOMATIZAR EL RESUMEN DE DATOSEN
EXCEL

Para |los que estén interesados en saber como automatizar algunas de las funciones de resumen de
datos, he aqui una breve introduccion alateoriadel enfoque, seguida por un juego de
instrucciones para llevar a cabo la automatizacion.

Antecedentes:

Como responsables del desarrollo de la herramienta, enfrentamos el reto de resumir los datos
rapiday féacilmente, y de automatizar ciertos aspectos de la herramienta para que |os usuarios no
tuvieran que introducir la mismainformacion unay otravez. También reflexionamos sobre
diferentes caracteristicas que podriamos incluir paralograr que la herramienta fuera méas facil de
usar. Naturalmente, la facilidad de uso depende de | as destrezas y |os conocimientos de las
personas. Si usted esta acostumbrado a digitar datos en la computadora pero no tiene
conocimientos de las formulas de Excel, entonces algunas de estas destrezas mas compl ejas que
exige Excel le pueden resultar dificiles. En cambio, si trabaja con facilidad en Excel (creando
formulas, vinculando celdas en una hoja de célculo a otra celda en otra hoja de calculo, buscando
y reemplazando texto en formulas, y asi sucesivamente), y si tiene un juego de cuestionarios
completados pero no hace el trabajo de entrada datos personalmente, le puede resultar mas
conveniente vincular |as respuestas de los cuestionarios individuales a la seccion del instrumento
DMT relacionada con € resumen. Es este caso, no tendra que volver aintroducir |as respuestas
(reduciendo asi la posibilidad de errores de trascripcion), y unavez que haya creado sus férmulas
vinculadas, puede copiarlas a otras secciones de lahoja de célculo y gjustar las referencias alas
filasy columnas. Sin duda, usted probablemente sea la persona més indicada para juzgar la
conveniencia de utilizar este enfoque méas automatizado.

El reto: ¢COmo automatizamos esta parte de la herramienta?

En laversion corriente del DMT, antes de que se haya adaptado para la situacion que preval ece
en un pais o contexto dado, existen cuatro niveles gerenciales diferentes: Nacional, Regional,
Provincia y Establecimiento. Los entrevistados comparten sus percepciones acerca de qué nivel
tiene la responsabilidad o la autoridad respecto a cada componente de cada funcion. La respuesta
podria ser cual quiera de estos niveles, una combinacion de los mismos, todos los niveles o
ninguno.

No basta con contar €l nimero de respuestas. Por jemplo, si cuenta el nimero de Xsen las
casillas correspondientes a cada fila de la tabla a continuacién, tendré un nUmero que varia entre
0 (donde lafuncion no existe) a4 (que sefidla que los cuatro niveles tienen la autoridad para
realizar una funcion determinada). A menos que €l conteo sea 0 6 4, no necesariamente sabra
cua delos nivelestiene laresponsabilidad o la autoridad.
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Examine las respuestas correspondientes alas Funciones 3, 4, 5y 6 en laTabla C-1. En cada

caso, tres de los cuatro niveles gerenciales tienen responsabilidad o autoridad, pero la
combinacién de respuestas es diferente para cada uno:

Funcién 3: Nacional, Regional, Provincial

Funcion 5: Nacional, Provincial, Establecimiento

e Funcion 4: Nacional, Regional, Establecimiento

Funcién 6: Regional, Provincial, Establecimiento

Tabla C-1: Muestra de respuestas a preguntas deter minantes

. Nivel gerencial
Funcion Nacional Regional Provincial | Establecimiento conteo
1 0
2 X X X X 4
3 X X X 3
4 X X X 3
5 X X X 3
6 X X X 3
7 X 1

Una solucién: buscar unaforma de resumir las respuestas a fin de obtener una respuesta Gnica

para cada combinacién de posibilidades diferente. Una forma de obtener una respuesta Gnica es

asignar diferentes valores numéricos a cada nivel. En nuestro gjemplo anterior, podriamos

asignar valores como sigue:

e Silafuncion se daanivel naciona (esdecir, la casillabao “Nacional” estd marcada con
una X), recibe un valor de 1.

e Silafuncion se daanivel regiona (esdecir, lacasillabajo “Regional” estd marcada con
una X), recibe un valor de 5.

e Silafuncion se daanivel provincial (por gemplo, lacasillabgo “Provincia” esta
marcada con una X), recibe un valor de 10.

e Silafuncion se daanivel de establecimiento (es decir, la casilla bajo “ Establecimiento”

esta marcada con una X), recibe un valor de 20.

Usted no tiene que utilizar estos valores numéricos especificos. El Unico criterio es que
cualesquier dos cifras que se sumen deben tener un valor inferior al siguiente valor mésato en la

lista. Asi, 1 (Nacional) mas 5 (Regional) suman 6, un valor inferior a10 (el valor

correspondiente a Provincial). De la misma manera, 5 (Regional) mas 10 (Provincial) suman 15,

un valor inferior a 20 (el valor correspondiente a Establecimiento). Utilizando los valores
mostrados arriba, tendria un resultado numérico entre cero (si lafuncion no existe) y 36 (s la
funcion se daen todos los niveles: 1+5+10+20).
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Creacion delasformulas para producir e valor Gnico:

Laformamas sencilla de crear las formul as necesarias es establecer un nuevo grupo de
columnas—una para cada nivel gerencial—ala derecha de las columnas en el formulario de
recopilacion de datos. Entonces usted puede escribir una formula en cada una de las columnas
nuevasy sumar los valores horizontales para obtener el valor numérico total. Véase el gemplo
enlaFiguraC-1.

Figura C-1: Incorporacion de columnas para calcular valores Gnicos

E3 Microsoft Excel - DMT_Instrument_prueba

Archivo  Edicion  Yer Insertar Formato Herramientas Datos  Yepkana 7 Farmula - . F X
B [c]D|E]F G F [ J K L M —
ipa de 1a Descentralizacion
Centralia Persona(s) que P
Ministerio de Sahid responde(n):
Fecha:
l! =
=
= | = ﬁ =
2|2 |2 |2
PREGUNTAS O
© |2 |& || COMENTARIOS
DETEREMINANTES 0 5 = E
e T e
Z | ||
A |
w
5]
8 QVISION DE SERVICION DE SALUD Calcilo de valores tinicos
9 Nacionai | Regiohal Provinclal | Estab. TOTAL
Hrvel nacional pone las
1. p0né nrvel gerencial fija metas de metas generales, pero las
servicios de salud para los programas | x | X X |regiones ¥
v establecitnientos de salud? establecimientos las
10 arplian. 1 5 a0 20 26
1. ;Oné nivel gerencial define el
paruete bdsico de servicios paracada | X
11 | nivel de atencitn? 1 0 1] 0 1
1. p0né nrvel gerencial define los
tipos de establecitaientos de salud ¥
sus relaciones en el sisterna de X v
M4 4 » »[%MSP_Central { Direccicn_RegionSur 4 Hospital_Macional £ Health_services Ser | 4 | [

Tal como se muestra en la Figura C-1, cada combinacién de respuestas da como resultado un
valor Unico. Obsérvese que las respuestas a las preguntas determinantes han sido introducidas en
lahojade cdlculo en las columnas C, D, Ey F (paraNacional, Regional, Provincia y

Establ ecimiento, respectivamente), marcadas simplemente con una“x”. Las férmulas para
calcular los valores Unicos se encuentran en las columnas 1, J, K y L; €l total del resumen para
cada fila que encuentra en la columna M. Para demostrarle cdmo se construyeron las formulas, la
tabla a continuacion muestra en lafila 10 las formulas efectivamente utilizadas (en las celdas 110
aM10). Lafila 10 corresponde ala primera pregunta bajo Provision de Servicios de Salud,
“¢Qué nivel gerencial fija metas de servicios de salud para los programas y establecimientos de
salud?’
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Tabla C-2: Férmulas para calcular valores Gnicos

Columnadelahojade Formula encontrada en la
calculo columna (supdngase la fila 10)
Columnall: “Nacional” =SI(C10="x"; 1,; Q)
Columna J: “ Regional” =SI(D10=“x"; 5; 0)
ColumnaK: “Provincial” =SI(E10="x"; 10; 0)
Columna L: “Establecimiento” =SI(F10="x"; 20; 0)
ColumnaM: “TOTAL” =SUMA(110:L10)

Ahora puede copiar las férmulas para cada pregunta en el cuestionario, como también atodas las
demés hojas de calculo donde haya almacenado |as respuestas de las entrevistas. Aseglrese de
copiar las férmulas a la misma columna en todas las hojas de calculo de recopilacion de datos,
para gue los valores se calculen correctamente. En el gjemplo anterior, las formulas se
encuentran en las columnas | aM. Asi, amedida que copie estas férmulas alas demés hojas de
calculo donde recopil 6 los datos, asegurese de copiar las férmulas alas columnas| aM en las
demas hojas de célculo.

Unavez que haya calculado los valores Unicos, necesitara vincularlos a las hojas de resumen y
crear una formula para desplegar resultados de resumen. El proceso de vinculacion tarda un poco
parala primera pregunta, pero después puede utilizar las capacidades de Excel para buscar y
reemplazar texto y asi acelerar €l proceso. Ademas, |as hojas de resumen han sido creadas con
columnas ocultadas que puede utilizar a construir su formula paravincular el valor anico
correspondiente a cada juego de respuestas. Use las instrucciones que siguen paravincular los
valores Unicos alas hojas de resumen y crear una férmula para desplegar resultados de resumen.

1) Tendrédmenos problemas con los vinculos si 1as hojas de recopilacion de datos se encuentran
en e mismo archivo Excel que las hojas de calculo de resumen. De esta manera, |os
resultados permanecerén juntos y usted no tendra que preocuparse por copiar mas de un
archivo s distribuye los datos brutos y los resultados a los interesados clave. Si no lo ha
hecho ya, mueva o copie las hojas de célculo a su archivo con nombre nuevo que contiene las
hojas de calculo de resumen.

2) Desproteja cada hoja de calculo de resumen para que pueda desplegar |as columnas
ocultadas. La Figura C-2 muestrala hoja de calculo Health_services Servicios salud con
todas | as columnas desplegadas. Para mostrar las columnas, haga clic y arrastre su mouse
pararealzar |os indicadores de columna de color gris en la parte superior de lahojade
célculo, y luego haga clic en € botén de la derecha de su mouse y seleccione Mostrar.
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Figura C-2: Parte dela pagina Health_services Servicios salud que muestratodaslas columnas

E3 Microsoft Excel - DMT_Instrument_prueba

Archivo  Edicion  Yer Insertar Formato Herramientas Datos  Yepkana 7 Farmula - . F X
A B | ¢ D E F 5 -
5 Area Funcional: Provision de Se1
5 R TE
7
Nevel Gerencial (Nivel de 1. jOé nivel gerencial fija metas de servicios de salud paralos
8 Reporiaje) programas v establecindentos de salud?
Nivel nacional pone las metas -
NEP--Central 26 N EREE genetales, pero las regiones ¥
9 establecimdentos las amplian,
Direceidn Regional pone las
Direccidn Regional de Salud (Sur) 5 R metas para todos los
10 establecimientas enla regidn.
11 | |[Hospital Hacional General 1 H
12 | |Hospital Regidn Sur Mo hay metas especificas
Hospital Distrital San Lucas N Metas existen solo para salud
13 publica
14 | |[Hospital Distrital Regidn Motte Mo hay
15| |[Centros de Salud Regidn Norte E
16 | |Hospital Psiquidttico Nacional Mo existen
|Resumen Confuso

19| [

SFpncion; S4 Déniersn del wadie v
M 4 » M|/ Hosp Psiquidtrico % Health_services_Servicios_salud Public_health_SaIudJﬂL]l|<|

v

3) Comenzando con €l primer grupo de entrevistados (en este g emplo el MSP—Central), haga
clic enlaceldajusto alaizquierda de la pregunta determinante y comience su férmula con
un simbolo deigua (=).

4) Después de escribir el simbolo de igual, haga clic con el mouse en la hoja de recopilacion de
datos donde estan almacenados |os resultados de | as entrevistas correspondientes a M SP—
Central.

5) Ahorahagaclic en € vaor Unico correspondiente (de la columna Total) y oprima lateclade
funcion F4 para hacer que la referencia sea una referencia absol uta.

6) OprimaEntrar paracompletar laférmula.

7) Creevinculos similares paratodos los demés grupos de entrevistados. Lo Unico que deberia
cambiar es el nombre de la etiqueta en la hoja de calcul o; por o demés, lareferencia de celda
deberia ser igual. En nuestro ejemplo, la primera pregunta en la hoja de recopilacion de datos
se encuentraen lafila 10. El total de los valores Gnicos se encuentraen la columnaM, tal
como se describe arriba. Asi, €l valor Unico parala primera pregunta se encuentra en la celda
M10. Supongamos que hemos nombrado nuestras hojas de célculo de recopilacion de datos
MSP_Central, Direccion_RegionSur, Hospital_Nacional, etc. Entonces las férmulas para
la primera pregunta determinante en la hojade calculo Health_services Servicios salud,
columna C, serian como sigue:

95



a) Parael MSP dd nivel central: =M SP_Central!$M $10
b) ParalaDireccién Regional de Salud (Sur): =Direccion_RegionSur!'$M $10
c) Parael Hospital Nacional: =Hospital Nacional!$M $10

8) Obseérvese que €l signo de admiracion*** después del nombre de lahojade calculo esla
forma en que Excel indica que laférmula se refiere a otra hoja de cdlculo en el mismo libro.
(Si usted estuviera haciendo vinculos a otro libro, el nombre del archivo de hojas de cdlculo
apareceria entre corchetes antes del nombre de la etiqueta en lahojade calculo.) Véase la
Figura C-3.

Figura C-3: Creacion delasformulas para vincular losvalores Unicos a la pagina de resumen

E3 Microsoft Excel - DMT_Instrument_prueba

@ archivo  Edicion  Yer Insertar Formako  Herramientas Datos  Yepkana 7 farmula - o F X
DeEds" LY $B@R-T v- B xRl 4 e - )
TimesMewRoman - 10 - MW & 8 %E B € 9% o S, EE . A AL
C12 - &
B C | D E =
5
Nivel Gerencial (Nivel de 1. jQué nivel gerencial fija metas de servicios de salud para los
g Reportafe) programas v establecimientos de salud?
9 |MEP--Central =MEP Centrall$ME10
10 Direccién Regional de Salud (Bur) |=Direccidn RegionZurl $MI$10
11 |Hospital Nacional General =Hospital Nacional|$ME10
12 |Hospital Region Sur | l
13 |Hospital Distrital San Lucas
14 |Hospital Distrital Regidn Norte
15 |Centros de SBalud Regidn Norte
16 |Hospital Psiquiatrico Nacional
17 |Resumen

19 hd
M 4 » W[{ CentrosSaud Maorte f Hosn Psiquistrico % Health_services_Servicios_salud ¢ | 4 | W[
Lisko MM

9) Ahora, en la columna de laizquierda inmediatamente debajo de la pregunta (es decir, la
columna ala derecha de la columna donde acaba de crear los vinculos), quiere traer €l cédigo
parael (los) nivel(es) gerencial(es) que corresponda(n) al valor unico (por emplo,
N[acional], R[egional], P[rovincia] y/o E[stablecimiento]). En € gjemplo anterior,
gueriamos que esta informacién apareciera en lacolumnaD, justo ala derecha de la columna
C, donde creamos nuestros vinculos a las hojas de recopilacion de datos.

a) Lamejor forma de automatizar estatarea es utilizar unafuncion de bdsqueda. Las
funciones de busqueda examinan una cifra o texto en una hoja de cal culo, comparandolo
con unatabla de valores relacionados y trayendo €l valor asociado que usted especifique.
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b)

0)

d)

En este caso, queremos saber qué combinacion de niveles gerencial es corresponde a cada
valor unico.

El archivo Excel contiene una hoja de célculo denominada

Unique_values Valores unicos que muestratodas las combinaciones posibles para
cuatro niveles gerenciales, asi como sus valores Unicos. (Si ha agregado o eliminado
niveles gerenciales, necesitara modificar latabla.)

A laderecha de latabla se encuentraunalista de valores Unicosy €l cédigo que
corresponde al nivel gerencial. Estalista hasido nombradavalues valores. Se encuentra
en las columnas F y G de lahojade calculo Unique values Valores unicos, tal como se
muestra en la Figura C-4.

Figura C-4: La pagina Unique_values Valores Uinicos,
gue muestralalista values valoresen las columnasF y G (realzada)

E3 Microsoft Excel - DMT_Instrument_prueba

Archivo  Edicion  Yer Insertar Formato Herramientas Datos  Yepkana 7 Farmula - . F X
Dedsan @AYV BR-T - R =-@ 2l il e -3,
Arial -0 -[Hjxrs EE=E s E€%m Y EE L -S-A
values walores - H =SUMABS ES)
A B C D E F | & [+
1 Valores unicos
2
3 |Nivel Gerencial: Macional RegionallProvincialEstablecimientg Total Cadigo
4 |Valor: 1 5 10 20
5 |Macional 1 0 0 0 1M
6 |Macional, Regional 1 5] 0 0 BN, R
7 |Macional, Provincial 1 ] 10 0 11 (M, P
8 |Macional, Establecimiento 1 ] 0 20 21|M, E
9 |Macional, Regional, Provincial 1 (5] 10 0 16N, R, F
10 [Macional, Regional, Establecimiento 1 (5] 0 20 26|M, R, E
11 |Macional, Provincial, Establecimiento 1 ] 10 20 31|M, P E
12 [Macional, Regional, Provincial, Establecimiento 1 ) 10 20 36N, R, F E
13 [Reqgional 0 ) 0 0 5|R
14 [Reqgional, Provincial 0 ) 10 0 15|R, F
15 [Regional, Establecimiento 0 ) 0 20 25|R, E
16 [Regional, Provincial, Establecimiento 0 2 10 20 35|F, P E
17 [Provincial 0 0 10 0 10|P
18 [Provincial, Establecimiento 0 0 10 20 30|F E
19 [Establecimiento 0 0 0 20 20|E
20 |Minguno/Mo existe/No aplica i 0 0 0 0 =
21 -
4 4 » M Unique_values_VYalores_tinicos { Test_Prueba / Terms_Términos / | 4] | b
Liska Suma=z55 LM
€) Debido aque tiene un nombre, usted puede hacer referenciaa ellaen unaférmula, en
lugar de tener que especificar las referencias de celdas. (El nombrar una celda o un rango
de celdas tiene el mismo efecto que crear unareferencia absoluta; Excel siempre se
dirigiraaese lugar especifico en lahojade calculo a encontrar el nombre del rango.)
f) Usted establecerialafuncion de blsqueda como sigue. Recuerde que los valores Uinicos

aparecen en la columna C, y nosotros gueremos gque nuestra nueva funcion de busqueda
se encuentre en la columna D. Comenzaremos en lafila9 de la hojade calculo de

97



resumeny utilizaremos BUSCARV (bUsqueda vertical), porque los datos que estamos
verificando figuran en unalista que se despliega verticalmente por la pagina. A
continuacién se presenta una explicacion de cada parte de lafuncién
=BUSCARV/(C9; values valores; 2; FAL SO):

El signoigual informaa Excel que usted esté creando una férmula o utilizando una
funcion.

BUSCARYV es el nombre de lafuncién.
C9 eslareferencia de celda para aguello que queremos buscar.
Values valores eslatabla donde Excel buscaralainformacion.

2 informaa Excel que usted quiere traer lainformacion de la segunda columna de la
tablavalues valores. Tal como se puede apreciar en laFigura C-4, la columna F—la
primera columna—contiene el valor unico (el total de todas las columnas componentes
individuales), mientras que la segunda columna—Ia columna G—contiene el codigo
de letraque representa el (los) nivel(es) gerencial(es).

FAL SO es el elemento final delaformula. Al especificarse FALSO, Excel traerdun
resultado Unicamente en el caso de una correspondencia exacta. Si no existe una
correspondencia exacta, usted obtendra un mensaje de error parainformarle que algo
no esta funcionando bien. Si no especifica FALSO, Excel encontrara el valor que méas
se aproxime alo que usted busca, y traera una “ correspondencia aproximada’ . Es muy
importante incluir FALSO en su funcion.

g) LaFiguraC-5 muestralacreacion delaprimerafuncion BUSCARYV.
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Figura C-5: Lafuncion BUSCARV

E3 Microsoft Excel - DMT_Instrument_prueba

Archivo  Edicion  Yer Insertar Formato Herramientas Datos  Yepkana 7 Farmula - . F X
vod T - i@ 4 @ .
€ oA
BUSCARY X A =BUSCARVICSY; values_valores; 2; FALSD)
B C D E o
5 Area Funcic
Erncion. | L
Nivel Gerenclal (Nivel de 1. ;Qué nivel gerencial fija metas de servicios de salud para los

g Raportaje) programas ¥ establecimientos de salud?

9 |MEP--Central 26 =BUBCARV(C?; values_wvalores; 2; FALZO)

10 Direccion Regional de Salud (Sur) 5

11 |Hospital Nacional General 1

12 |Hospital Regidn Sur

13 |Hospital Distrital San Lucas

14 |Hospital Distrital Regién Norte

15 |Centros de Salud Regidn Narte

16 |Hospital Psiquiatrico Macional

17 |Resumen

1 hat
4 4 » M[}Health_services_Servicios_salud / Public_health_Salud_piblica  { Finances_Fin: | 1 | 4 | l_
Madificar TLIM

h) Unavez que haya creado lafdrmula, puede copiarla paratodas | as filas en esta pregunta.
Lareferenciadefila (por ggemplo, C9) se actualizara automaticamente, de modo que
cuando la copie en lafilasiguiente, harareferencia ahora a C10. El resultado se muestra
en laFigura C-6.
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Figura C-6: Lafuncion BUSCARYV en pleno funcionamiento, trayendo cédigos para nivel gerencial

E3 Microsoft Excel - DMT_Instrument_prueba

Archivo  Edicion  Wer  Insertar  Formako  Herramientas Datos  Yeptana 2 Farmula --8 X
NEHSESRY tBE - o - (@ -BaI @ -0,
Times Mew Roman ~10 - N & § %E B £ %o G, EE DA
011 - e =BUSCARV(C11; values_valores; 2; FALSD)
B C D | E =
5

Nivel Gerenclal (Nivel de 1. ;Qué nivel gerencial fija metas de servicios de salud para los
g Raportaje) programas ¥ establecimientos de salud?
9 [MEP--Central 26 N.RE
10 Direccion Regional de Salud (Sur) 5 E
11 |Hospital Nacional General 1] N

12 |Hospital Regidn Sur

13 |Hospital Distrital San Lucas

14 |Hospital Distrital Regién Norte
15 |Centros de Salud Regidn Narte
16 |Hospital Psiquiatrico Macional

17 |Resumen

15 hat
4 4 » M[}Health_services_Servicios_salud / Public_health_Salud_piblica  { Finances_Fin: | 1 | 4 | l_
Liska LM

10) Ahoratiene una parte mas para vincular, y luego puede copiar todo este juego de formulas a
las demas preguntas. El vinculo final se hace ala seccion para comentarios en lahoja de
recopilacion de datos. Estos comentarios se muestran en la pagina de resumen, en la columna
de la derecha debajo de la pregunta determinante—en este ggemplo, en la columnaE, justo a
la derecha de su funcion BUSCARYV.

a) Realcelascolumnasy lasfilasalas que hayavinculado el valor unico (en este g emplo,
realzariamos las celdas C9, C10y C11).

b) Oprimaél boton Copiar, o utilice Ctrl-C como atajo por teclado.
¢) HagaclicenlaceldaE9.

d) Hagaclic en € botén de la derecha de su mouse y seleccione Pegado especial,
Formulas.

€) Ahorarealce lasformulas nuevas (celdas E9-E11) y seleccione Edicidon, Reemplazar (o
bien utilice el atajo por teclado Ctrl-H para buscar y reemplazar).

f) Aseglrese de tener més de una celda seleccionada en la columna E. En el cuadro
Buscar:, escriba$M, y en el cuadro Reemplazar con:, escriba $G. ($M eslareferencia
absoluta de la columna M en la hoja de recopilacion de datos, y usted quiere que la
formula haga referencia a la columna G—Ila columna en la que escribié los comentarios
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presentados durante las entrevistas.) Para un gjemplo, véase la Figura C-7. Nota: Haga
clic en el boton Reemplazar todos Unicamente si ha seleccionado mas de una celda. Si
solamente ha seleccionado una celda, Excel reemplazara cadareferenciaa $M en todala
hoja de calculo. Usted no quiere eso; quiere cambiar solamente las pocas celdas en esta
parte de la hoja de céalculo donde esta trabajando actualmente.

Figura C-7: Cuadro de dialogo Buscar y Reemplazar (estamosreemplazando referenciasala
columna M con referenciasala columna G)

Buscar y reemplazar E|E|

Buscar  Reemplazar l

Buscar: |$M

Reemplazar con; |$G

[
[
Opciones ==

i Reemplazar todos | Reemplazar Buscar todo Buscar siguiente | Cerrar |

g) Excel leindicara cuantos reemplazos ha hecho. Hagaclic en Aceptar. (Véase laFigura
C-8)

Figura C-8: Cuadro de didlogo después de haber hecho clic en “Reemplazar todos’

Microsoft Excel

L]
JJ Excel ha finalizado la biisqueda v ha efeckuado 3 reemplazos.

h) LaFigura C-9 muestrala pregunta terminada con todos |os vincul os instalados.
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Figura C-9: La preguntaterminada, con todaslas respuestas vinculadas a la pagina de resumen

E3 Microsoft Excel - DMT_Instrument_prueba

Archivo  Edicion  Yer Insertar Formato Herramientas Datos  Yepkana 7 Farmula - . F X
eEdadst LY & bB & o - % = -2y Kb 4 o - 3),
Times Mew Raoman 10 - N ¥ 8 E=E=EE $ £ % m*,% =i _vﬂa}'vév_
ES - A =MESP_Centrall3 G510
B C D E | =
5

Nivel Gerenclal (Nivel de 1. ;Qué nivel gerencial fija metas de servicios de salud para los
g Raportaje) programas ¥ establecimientos de salud?
Mivel nacional pone las metas
MEP--Central 26 MN.E,E generales, pero las regiones y
g establecimientos las amplian.
Direccion Regional pone las
Direccion Regional de Salud (Sur) 5 R metas para todos los
10 establecimientos en la region
11 |Hospital Nacional General 1 N

12 |Hospital Regidn Sur
13 |Hospital Distrital S3an Lucas
14 |Hospital Distrital Regién Norte

15 |Centros de Balud Res1on Norte <
4 4 » My Health_services_Servicios_salud /  Public_health_Salud_pcblica Finances_Fine|1 | » l_
Liska UM

11) Ahora haterminado la parte dificil. De agqui en adelante, puede real zar este bloque y copiarlo
alas demas preguntas en la hoja de calculo, y luego utilizar Buscar y Reemplazar para
cambiar las referencias de fila. En nuestro ejemplo anterior, las respuestas y los valores
Unicos correspondientes a la primera pregunta se encontraron en lafila 10 de nuestras hojas
de recopilacion de datos. Asi, sabemos que las respuestas a la segunda pregunta se
encontraran en lafila 11.

a) Realcelas celdas pertinentes (en este caso, C9 aE1l).
b) Hagaclic en el boton Copiar, u oprima Ctrl-C.

c) Paralasiguiente pregunta, dirijase a lugar correspondiente en la hoja de resumen.
Seleccione Buscar y Reemplazar paracambiar lareferenciade filade $10 a$11. Véase
laFigura C-10.

d) Continle este proceso para cada pregunta en las hojas de calculo.

€) Verifique dos veces las referencias de fila para estar seguro de estar copiando las
respuestas correctas para cada pregunta. Si bien las referencias de fila dentro de un area
funcional son secuenciales, recuerde que la hoja de recopilacion de datos tiene unas pocas
lineas en blanco entre &reas funcionales. Tenga especia cuidado a actualizar las
referencias de fila parala siguiente area funcional .
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12) Cuando esté listo para presentar sus resultados, quizas decida ocultar las columnas en las que
aparecen los valores unicos. Simplemente haga clic en el indicador de columna (laletraen
color gris en laparte superior de la hoja de célculo), hagaclic con €l botén de la derecha de
su mouse, y seleccione Ocultar. LaFigura C-11 muestrala segunda pregunta con los
vincul os actualizados.

Figura C-10: El nuevo Buscar y Reemplazar para actualizar referencias defilas parala segunda
pregunta

Buscar y reemplazar @

Buscar  Reemplazar l

Buscar: |$1EI

]
Reemplazar con: |$11 ﬂ
Qpciones =

| Reemplazar Buscar todo Buscar siguiente | Cerrar |
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Figura C-11: La segunda pregunta con vinculos actualizados

E3 Microsoft Excel - DMT_Instrument_prueba

Archivo  Edicion  Yer Insertar Formato Herramientas Datos  Yepkana 7 Farmula - . F X
DEeEdsSE SAY tBR-T - % = -2y Kb 4 o - 3),
Times Mew Roman ~10 - H ¥ 8§ = E F £ %ot E=EE D é L
(B9 - A =MESP_Centrallih$11
B C | D | E =

Nivel Gerencial (Nivel de 1. ;Qué nivel gerencial define el paquete basico de servicios para
21 Reporiaje) cada nivel de atencidn?
MEP--Central 1 i)
22
Direccidon Regional de Salud (Sury | 1 i)
23
24 |Hospital Nacional General 1 i)
25 |Hospital Regidn Sur
26 |Hospital Distrital San Lucas
27 |Hospital Distrital Regidn Norte
28 |Centros de Salud Region Morte
29 |Hospital Psiquidtrico Nacional .
M4 b b " Health_services_Servicios_salud /. Public_health_Salud_publica Finances_Fin: | 1 | » l_
Liska Suma=3 MU
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D. APENDICE D: GLOSARIO DE TERMINOS SELECCIONADOS

Referencias absolutas (en Excel): Si usted desea que toda 0 una parte de su formula haga
referenciaa mismo lugar en su hoja de calculo, no importa donde copie su férmula, tendra que
utilizar unareferencia absoluta. Este tipo de referencia se llama asi porque lareferencia esta
“fijada” para hacer referenciaaun lugar especifico en su hoja de cdlculo. Muchas de las
formulas en el instrumento DMT utilizan referencias absol utas para asegurar que los vinculos de
todas | as paginas hagan referencia al lugar correcto. Si usted tiene unaférmula que se vinculaa
una pregunta determinante especifica, puede copiar esaférmula aotro lugar del libro, y siempre
hara referencia a esa pregunta especifica. Compare este concepto con las referencias relativas,
definidas a continuacion, donde laférmula no esta “fijada’ y cambia cuando se copia de una
celdaaotra

Referenciasrelativas (en Excel): Cuando usted crea formulas en Excel, hace referencia a otras
celdas en el mismo libro o en otros libros. Normal mente, estas referencias son relativas. Es decir,
cambian con relacion al lugar donde se encuentre en la hojade calculo. Si usted crea unaformula
y luego lacopiaalafilaque sigue, lareferencia de fila cambiara, porgque Excel supone que
quiere realizar una accion similar sobre datos diferentes en su hoja de calculo. Compare esto con
las referencias absol utas, en las que una formula siempre hace referenciaal mismo lugar fijo en
una hojade célculo.
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