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RESUMEN

La excelencia se hace cada vez mas imperante. Nuevas tendencias
marcan el camino a seguir, las barreras comerciales cada vez son mas
fragiles. Pero, estd la gerencia del pais preparada para enfrentar
nuevos retos?, qué se ha hecho en los Ultimos afos para reconocer la
urgente necesidad de cambiar estilos?. Las respuestas a estas dos
interrogantes es no, o por ser alentadores, poco. Caben entonces las
palabras de Charles Darwin: “No es la especie méas fuerte, ni la mas

inteligente la que sobrevive, sino la que mas responde al cambio”.

Las respuestas a las interrogantes debe preocupar a todo el sector
empresarial. Pero hay un sector en nuestro pais cuya gerancia ha
tenido animadversién a todo lo que representa cambios y modernidad,

esa gerencia es la del sector de la salud.

Con un sistema de salud caduco, donde lo poco que existe en gerencia
se debe a esfuerzos aislados, donde la carencia de métodos y procesos
claramente documentados representa uno de los principales

impedimentos de desarrollo de las organizaciones del sector de la

salud.

BIBLIOTECA "G

| -
) L



Toda organizacién tiene un objetivo definido, para ello, es de vital
importancia que se tengan claros los procesos vitales. Estos procesos
vitales deben ser conocidos y comprendidos a cabalidad por las
personas que los administran, puesto que en ellos se refleja la

estructura de la organizacion.

Esta clara entonces la importancia que tiene el buen manejo de los
procesos, es entonces, cuando la Gestion de Procesos, area de la
Investigacion de Operaciones, facilita que las personas se vuelvan
mas activas, puesto que las organizaciones de hoy evallan a los
procesos y no a los individuos.

El desarrollo de esta tesis tendra aplicacién en un hospital de la ciudad
de Guayaquil, el mismo que es una empresa de servicios hospitalarios,

sin fines de lucro.

En toda empresa se-encuentra un conjunto de procesos concatenados
de tal manera que empiezan con un proveedor y terminan con un
clienfe. Se puede decir entonces, que no existe un producto o servicio

’

sin que exista un proceso.



Sin embargo, es frecuente encontrar colaboradores que individualmente
desarrollan un gran trabajo, pero esa individualidad hace que no se

preocupen de como su trabajo afecta a otros.

Al ser un hospital una empresa (no necesariamente con fines de lucro),
se presentan los mismos problemas que en cualquier otro tipo, entre
ellos, estructura inadecuada, falta de optimizacion de los recursos, mala
atencion a los clientes, falta de informacion para la toma de decisiones,
falta de canales formales de comunicacién, entre otros. Lo arterior se

debe a la falta de compenetracion de las personas.

Es ésta la razén por la cual un programa de mejoramiento de.los

procesos de una empresa se vuelve obligatorio.

El objetivo de esta tesis es mejorar los procesos admin strativos

existentes en un hospital de la ciudad de Guayaquil.

Como se menciond, los procesos vitales deben ser conocidos vy
comprendidos a cabalidad por las personaé que los administran, puesto
gue en ellos se refleja la estructura de la organizacién. Es por ello, que
esta tesis se enfocara en dichos procesos vitales, determinando sus

-

problemas, identificando las causas, planteando cambios, evaluando la




viabilidad de los mismos y finalmente estableciendo mediciones que

permitan mantener en el tiempo el control de los procesos.

La determinacién de los problemas estara basada en los modelos de
los procesos seleccionados, cuya técnica sera una de creciente
utilizacién y que ha alcanzado niveles de estandarizacién en paises del
primer mundo, esta técnica se conoce como IDEF0. A través de esta
técnica se analizaran las funciones que se realizan de manera cotidiana

y dentro de ellas, las variables de afectan su ejecucion.

Como resultado de esta tesis se espera contar con procesos

administrativos eficientes
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CAPITULO 1

INTRODUCCION

“La Sociedad, en todos los tiempos y latitudes, acaba por crear
aquellas instituciones que resultan necesarias para su
funcionamiento”, B. Malinoswky (1884-1942). Ante este postulado,
qué sociedad ha necesitado sanar sus dolencias fisicas y mentales,

la respuesta es que todas, es por ello la creacion y necesidad de

los hospitales.

El concepto de hospital ha variado notablemente en las dltimas
décadas, de una institucion totalmente subsidiada a una empresa

autosuficiente desde el punto de vista econdémico.

-



1.1 Antecedentes

La Real Academia de la Lengua define a un hospital como:
“establecimiento, donde se da adecuado ftratamienio a

enfermos y heridos”.

Conceptualmente los hospitales han existido desde que se
presentaron enfermedades en el hombre, los templos de
algunos dioses eran utilizados como casas de sanacion y -
escuelas de aprendizaje de medicina, esto ya en el afio 4000

AC.

La figura 1.1 muestra las cinco etapas de la evolucion historica

de los hospitales.



ETARA HOSPITAL Personal voluntario
CARIDAD Tiempo parcial
I Financiamiento por donaciones
HOSPITAL Caracter humanitario
BENEFICENCIA Ley de los Pobres (Esparia
Il por Isablel I1)
HOSPITAL Concrecién en la Revolucion
ASISTENCIAL Francesa
i EN Responsabilidad Estatal
HOSPITAL Busca aumentar rentabilidad
EMPRESA Especialidad de servicios
v Recursos segun necesidad
HOSPITAL Forma parte del gasto sanitario
INTEGRAL Organizacion jerarquizada
\Y Dedicacion a tiempo completo

FIGURA 1.1 EVOLUCION HISTORICA DE LOS HOSPITALES |
(Adaptado de Temes Montes, Pastor Aldeguer, Dias
Fernandez, Manual de Gestion Hospitalaria, 1997)
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Hoy en dia los procesos de negocios cambian de manera
permanente segln como la organizacién dirija y administre sus

objetivos empresariales.

El crecimiento del comercio electronico pone el reto a las
organizaciones para mantenerse al ritmo de los cambios
necesarios que exijan eficiencia y competitividad dentro de este

mundo globalizado.

Los rospitales no son ajenos a la exigencia de eficiencia, por
tal motivo, el modelo de hospital debe fener como punto inicial
la calidad total en la gestién. Al respecto, Dennis Lock y David
Smith (1994), comentan: para lograr eficiencia, debe
despertarse una obsesién por la calidad de productos y
servicios, de procesos y actividades, de rendimiento, de
motivacion por el trabajo. La calidad se determina por las
necesidades y expectativas de los clientes externos e internos.
La calidad se obtiene mediante mejores procesos y aé:tividades
y no por inspeccion. La calidad significa una mejora continua

ki

que nunca termina.
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1.2

En gestion hospitalaria, calidad total no puede tener éxito si el
elemento humano no tiene obsesién por la calidad y la
suficiente adaptabilidad y permeabilidad al cambio.

Para lograr mejores procesos y actividades debe existir

innovacion.

Las empresas lideres del momento a mas de mejorar las
practicas del pasado, han sabido incorporar nuevos procesos,

lo que les ha otorgado ventaja competitiva.

Objetivos de la tesis

El principal objetivo de esta tesis es lograr que la gestion
administrativa de la empresa en referencia sea eficiente, a
través de la mejora y/o redisefio de sus procesos, permitiendo
bajos costos operativos e incremento en la satisfaccion de los

usuarios.

Adicionalmente, se persiguen los siguientes objetivos

especificos:

POLITECHT
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» Establecer un diagnoéstico de la situacién actual de la

empresa, que permita:

o ldentificar los procesos existentes.

&)

|dentificar los procesos criticos a traves de la cadena de

valor.

o

Modelar los procesos criticos.

@]

Determinar problemas y causas de los procesos criticos.

e}

Determinar soluciones a los problemas.

» Determinar un sistema de evaluacién de desempefioc de los

procesos.

1.3 Metodologia a ser usada en la tesis

La metodologia a ser usada en el desarrolio de esta tesis se

/

puede agrupar en tres partes:

1. Vision general de la empresa en referencia, que permite
conocer su giro, historia, estructura organizacional y demas

generalidades.



2. Diagnostico de la situacién actual de la empresa, partiendo
de la identificacion de la cadena de valor y sus procesos
criticos, los cuales seran modelados, con el propdsito de
identificar sus problemas, sus causas y soluciones. El

mcdelamiento estara basado en metodologia IDEFO.

3. Mejora y/o Redisefio, en esta etapa se analiza el impacto de
las soluciones a los problemas, para luego seleccionar las
més factibles, acompafada con un plan de accién para su

implementacion.

1.4 Estructura de la tesis

LITORAL
LEVALLOS

Esta tesis contiene los siguientes capitulos:

» Capitulo 2.- Principales caracteristicas principales de la
empresa de estudio.- Capitulo que describe el giro del
negocio de la ermpresa, su historia, su estructura

organizacional y demas generalidades.
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Capitulo 3.- Modelamiento de procesos.- Este capitulo
introduce el marco teérico de la modelacion, de la necesidad
de estudiar procesos, cudndo es necesario hacer una
reingenieria y cuando mejoramiento continuo; asi como
también los fundamentos de la técnica de modelamiento

IDEFO.

Capitulo 4.- Analisis de procesos.- En este capitulo se
identifican los procesos criticos para el desempefio de la
empresa, que seran en este mismo capitulo modelados.
Luego de esto se muestra un analisis de los procesos, que
deriva en la definicion de los principales problemas y analisis

de sus causas.

Capitulo 5.- Mejoramiento de los procesos.- Dado que sélo
se puede mejorar lo que se mide, en este capitulo primero se
identifican los indicadores de evaluacion de desempefio de
los procesos, para luego identificar los ca}nbios a
implementarse. Ademés este capitulo muestra la estimacién
de costos y el benefitio generado con la implementacion de

los cambios. Finalmente se muestra un plan de accion para

la implementacion de los cambios seleccionados.



Posterior al capitulo 5 se presentan las conclusiones

recomendaciones a las que se llegan al término de esta tesis.
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CAPITULO 2

2. PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LA
EMPRESA EN ESTUDIO

Introduccion

Para entender &} entorno de la empresa en estudio, este capitulo
describe el giro de la empresa, su historia, su estructura

organizacional y aspectos generales de los servicios que presta.

lL.a primera caracteristica identificable es que es una empresa de

servicios hospitalarios.

E! concepto de que un hospital es una empresa de servicios ha

tomado fuerza en los dltimos arfos, debido a que al igual que otro
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tipo de empresas, ésta busca crecer generando beneficios (ya sean

estos tangibles o no) y ofertar algo que precisa la sociedad.

Las dificultades para conceptualizar un hospital como
una empresa de servicios se centran en las especiales
connotaciones que presenta la relacién médico-paciente
(oferta-demanda) que es el eje alrededor del gue giran las
prestaciones de asistencia sanitaria. (Temes Montes, 1997).

2.1 Giro del negocio

Esta empresa, sin fines de lucro, con matriz en la ciudad de
Guayaquil, constituye uno de los principales centros de
prevencion, diagndstico y pafiacion del cancer en el pais. Es
una institucion de derecho privado con finalidad de servicio

publico.

Sus cbjetivos se cumplen mediante una camparia orientada a
planes de ensefianza e investigacion cancerolégica a fin de
alcanzar sus metas de prevencion, diagnéstico, tratamiento y
paliacion de las enfermedades neoplasicas (formaciéh de
tejidos cuyos elementos sustituyen a los normales, se aplica

principalmente a tumores cancerosos).

*
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2.2 Historia de la empresa

El 8 de noviembre de 1951 uno de los médicos y humanistas
mas distinguidos de |a ciudad, invita a un grupo de colegas a
para intercambiar criterios sobre el proyecto de crear un
organismo dedicado exclusivamente a la lucha anticancerosa
en el Ecuador. En esta reunién se formd un comité o comision

organizadora de la nueva entidad.

El presidente de este comité, el distinguido galeno, es
autorizado para efectuar las labores de divulgacion,

propaganda, etc..

El 29 de noviembre de ese mismo afio queda establecido su

nombre y el 13 de diciembre obtiene su personeria juridica.

Dada la vision que fenian sus miembros fundadores que este
organismo fuese de alcance nacional, el 22 de abril de 1953 se

s

adiciona a su nombre la frase del Ecuador,

El 20 de abril de 1954 se inaugura el primer dispensario de

Consulta Externa con los servicios de Radiodiagnéstico,
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Anatomia Patoldgica, Radiumterapia, Laboratorio Clinico

basico, edificio que duraria hasta 1990.

Con el paso del tiempo, el objetivo de contar con un hospital
oncoldgico se fue convirtiendo en un proyecto mas serio y
ambicioso, es asi que el 25 de julio de 1973, se realiza la
ceremonia simbdlica de colocacidn de la primera piedra para la
construccion del hospital en otro sector de la ciudad, en un
terreno de 5.000 m? adquirido a la H. Junta de Beneficencia de

Guayaquil.

Debido a las dificultades econémicas que atravesaba el pais en
es0s afos, la construccion del hospital se detuvo. En 1981 se
reprograma su construccion basado en informes técnicos,
legales y econdmicos realizados por consultores externos, para
ello se hizo una segunda negociacién con la H. Junta de
Beneficencia con la que se completa un total de 14.000 m?

requeridos para el nuevo proyecto.

En 1985 se acuerda designar el nombre del galeno fundador al

nuevo hospital en construccion.

b
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A fines de 1990 se inaugura simbdlicamente el nuevo hospital
con los servicios de Consulta Externa, parte de Laboratorio
Clinico y Diagnéstico por Imégenes. Finalmente, el 3 de
noviembre de 1991 se realizd el traslado definitivo al nuevo

edificio.

“Esta obra no sélo constituye un monumental aporte
arquitectonico a la ciudad, sino un hito en organizacion y en

mode no concepto hospitalario”. (Estrada Jenny, 1997)
2.3 Estructura organizacional

Al tener cobertura nacional, esta empresa apoya sus
actividades por instituciones representadas por Nucleos y

Comités de Amigos.

Los Nucleos son hospitales que cuentan con equipos para
prevencion, diagnéstico, tratamiento y paliacion de las
enfermedades neoplasicas; mientras, los Comités de Anmiigos,
se encargan de la prevencion y diagnéstico, por lo que
necesitan apoyarse en los Nlcleos para complementar su

-

gestion.

% «,33, {?f«? @ﬁ%
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La figura 2.1 muestra e! organigrama a nivel nacional de los

Nucleos y Comités de amigos.

Y

MATRIZ
GUAYAQUIL
NUCLEO DE NUCLEO DE NUCLEO DE NUCLEO DE
QUITO CUENCA LOJA PORTOVIEJO
COMITE DE AMIGOS
COMITE DE AMIGOS : COMITE DE AMIGOS
DE AMBATO PENINSULA DE SANTA DE GUARANDA
. ELENA
COMITE DE AMIGOS COMITE DE AMIGOS COMITE DE AMIGOS
DE RIOBAMBA DE MACHALA DE QUEVEDO

FIGURA 2.1 ORGANIGRAMA NACIONAL DE NUCLEOS Y COMITES
DE AMIGOS

La figura 2.2 muestra el organigrama general de la empresa,

vigente desde 1993.
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2.4 Generalidades de la empresa

Generalidades del cancer

El vocablo cancer proviene del griego y significa cangrejo,
debico a que el griego Galeno lo describié ComMo “un tumor que
se extiende por los lados mediante unas prolongaciones
anormales que invaden los tejidos adyacentes”, haciendo una

analogia a la forma del cangrejo.

Los distintos tipos de cancer pueden definirse como un
crecimiento producido por la proliferacién continua de células
anormales con capacidad de invasién y destruccién de otros

tejidos.

Ciertos factores son capaces de provocar cancer en una
propo-cion de los individuos expuestos a ellos. Entre éstos se
encuentran: herencia, virus, radiaciones ionizantes, productos

quimicos, alteraciones inmunolégicas, factores ambientales.

La principal estrategia para el tratamiento curativo del cancer
?

es la extirpacion de todas las células malignas mediante una
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intervencion quirlirgica; sin embargo, si la extension local del
tumor afecta a tejidos vecinos que no pueden ser extirpados, o
si existen metastasis a distancia (crecimiento secundario), la
cirugia no sera un tratamiento. Por ello, existen otras dos
formas de tratamiento: la  radioterapia ionizante y la

quimioterapia.

La radioterapia ionizante busca producir destruccién tisular. Su
propiedad de respetar hasta cierto punto los tejidos normales,
permi’e el tratamiento de tumores en localizaciones donde no
es posible la cirugia por la proximidad de tejidos vitales. Este
tratamiento puede ser util como coadyuvante a la cirugiay a la

quimioterapia.

La quimioterapia consiste en |a utilizacién de farmacos. Puesto
que los farmacos se distribuyen en el organismo a través del
sistema circulatorio, la quimioterapia es Util para aquellos
tumores cuya diseminacion los hace inaccesibles a la cirugia o
a la radioterapia. La mayor parte de los farmacos
anticancerosos acttan interfiriendo la sintesis o funcién del

ADN.
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El hospital de estudio

Dada la especialidad del hospital de estudio, éste sdlo podria

compararselo con los otros nicleos a nivel nacional.

En la Tabla 1 se muestran algunos datos estadisticos de
gestion hospitalaria, en la que se compara el hospital de
estudio (Matriz Guayaquil) con los demas nucleos a nivel
nacioral. De la tabla se puede apreciar que el hospital en
estudio es el que mas pacientes puede atender, dado el

numero de camas disponibles.
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Para mayor entendimiento de [a tabla, a continuacién se da una
definicién de cada variable dada por el Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos:

* # de camas disponibles: Es la cama realmente instalada en
el hospital en condiciones de uso, para la atencion de
pacientes hospitalizados, independientemente de que estén
0 No ocupadas,

* % de ocupacion de camas: # de camas ocupadas en relacian
al # de camas disponibles.

= Camas ocupadas por dia; # de camas que son ocupadas
por pacientes hospitalizados.

* Rendimiento: se denomina también, coeficiente de
renovacion o giro de camas e indica, el nimero de paciente
egresados por cada cama, durante el periodo de la
investigécic’m

» Egresos: es el retiro de un paciente hospitalizado de los
servicios de internacion del hospital.

= Defunciones: cuando el paciente hospitalizado, fallece
mientras estd internado en el establecimiento. ’

n Dfas de estada: sumatoria de dias de permanencia en el
hospital, de los pacientes egresados, comprendido entre Ia

»

fecha de ingreso vy Ia fecha de egreso. Para el calculo, se
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cuenta el dia de ingreso, pero no el de egreso. A los
pacientes ingresados Y €gresados el mismo dia, se les
computa un dfa de estada,

Promedio dias de estada: Es el nimero de dias que, en
promedio, han permanecido hospitalizados [os pacientes
egresados. El promedio, se obtiene dividiendo el nimero de
dias de estada (dias de hospitalizacién) de los egresados,
para el numero total de egresos (altas y defunciones)
durante el mismo periodo.

Tasa bruta de mortalidad: es la relacién, entre el numero
total de defunciones (independientemente de los dias de
estada), ocurridas en el establecimiento hospitalzrio y el
nimero de egresos (altas vy defunciones) en el mismo
periodo.

Tasa neta de mortalidad: es Ia relacion, entre el ndimero de
defunciones ocurridas en e Hospital, a paciente con 48
horas y mas de internacién y los egresos (altas vy

defunciones ) producidos en el mismo periodo.
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Este hospital cuenta con los siguientes departamentos, areas y
servicios para la atencién a pacientes:
* Anestesiologia
= Auxiliares de Diagnéstico
Areas:
o Imagenologia.-

Servicios:

Estudios de radiodiagnéstico convencionales

Estudios contrastados

Ecografias

Tomografias

o Medicina Nuclear .-
Servicios:
- Gamagrafia Diagnostica
- Gamagrafia Tratamiento

o Laboratorio Clinico

Servicios:

- Examenes convencionales

- Examenes oncoldgicos é
o Citologia Exfoliativa

Servicios:

»

- Examenes citolégicos



- Control de calidad de muestras
o Anatomia Patoldgica
Servicios:
- Microscopfas
- Macroscopias
o Cuidados Paliativos
Cirugia
Docencia
Estadisticas
Fisico Médica
Oncologia Clinica
Preadmisién
Radio-Oncologia
Areas:
o Radioterapia Externa

Servicios

Cobaitoterapia Theratron 780

Acelerador Lineal Mevatron

1

Acelerador Lineal Primus

Simulador Convencional

TAC Simulador

24
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- Tratamientos de bajas tasas de dosis
- Tratamientos de altas tasas de dosis

- Radioquiréfano

Conclusiones
Luego de conocer la importancia que tiene el hospital de estudio en
la sociedad y algunos aspectos generales del mismo, se puede

concluir gLe la empresa necesita contar con procesos eficientes.

Mediante el modelamiento se podra analizar los procesos
administrativos actuales, buscando tener bajos costos operativos y

aumentar la satisfaccién de los usuarios.
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CAPITULO 3

3. MODELAMIENTO DE PROCESOS

Introduccion

Este capitulo introduce el marco tedrico de los procesos, la
necesidad de estudiarlos, cuando €S necesario hacer una
reingenierfa y cuando mejoramiento continuo; asi como también

del modelamiento de procesos.

Finalmente se explica la metodologia IDEFO, sus fundamentos,
componentes y técnicas de construccion de modelos; debido a que
esta metodologia serd utilizada en e siguiente capitulo para el
modelamiento de los procesos identificados como criticos.

* {
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3.1 Conceptos de procesos

Para Thomas H. Davenport (1997) proceso es “un grupo de
actividades, estructuradas y medidas, designadas para producir

una salida especifica, para un cliente 0 mercado particuiar”,

Para la Fundacién Europea de Administracién de Calidad
(EFQM por sus siglas en inglés) un proceso es “un
orgénizacién Idgica de personas, materiales, energia, equipos y
procecimientos en actividades de trabajo disefiados para

generer un resultado especifico”.

Se pcdria concluir que un proceso es un conjunto de
actividades interrelacionadas que transforman elementos de

entrada en elementos de salida.

Se pusde hablar realmente de procesos si existen las

siguientes caracteristicas o condiciones-

= Se pueden describir las entradas y salidas

» Se pueden describir los controles y mecanismos
k4




28

= Se pueden describir las actividades para convertir las
entradas, con ayuda de los controles y mecanismos, en
sa'idas

* Tienen responsable designado que asegure su cumplimiento

y eficacia continuados

Los procesos dentro de |a misma empresa tienen
Caracteristicas que los diferencian, segin el impacto gue
tengan ios procesos en los usuarios finales. Segln el Ing.
Carlos Solano de la Sala (2002), éstos pueden clasificarse en:

* Procesos estratégicos {directivos o gobernadores), son
necesarios para el mantenimiento Y progreso de la
organizacion, establecen Ia direccién, politicas y formas de
operar.

" Procesos operativos o claves (de valor), guardan relacion
directa con los clientes, impacto sobre su funcién, son los
que crean vaior.

" Proceso de apoyo o soporte (facilitadores), apoyan a los

Is

procesos operativos para que éstos se cumplan.
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3.1.1 Actividades

Definen una funcién, proceso o fransformacion,

La forma convencional de nombrar una actividad es

utilizar un verbo actjvo acomparnado de un objeto directo,

que es afectado por la ejecucion de la actividad. E|

nombre debe ser especifico y significativo.

Existen ciertos criterios para identificar las actividades de

un proceso, entre ellos se encuentran:

Deben ser identificables.

Deben identificarse  las entradas  (materiales,
informacién, clientes).

Deben ocurrir en un periodo de tiempo determinado.
Deben dar como resultado por lo menos un producto.
El nombre de la actividad debe ser especifico y
significativo.

Debe tener por lo menos una entrada, una salida y un

mecanismo.
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Las entradas, salidas, controles, mecanismos y tareas
se identifican como componentes de las actividades. E|
Ing. Carlos Solano de la Salg R. (2002) da definiciones

de los componentes.

Entradas

Es toda aquella informacion o insumo que alimenta una

actividad. Una entrada es una fuente de consJumo, sea

ésta un dato o un objeto. Ejemplos de entradas:

= Solicitud que hace un paciente para recibir servicios
hospitalarios.

= Medicinas e insumos médicos utilizados en Ia

prestacion de servicios.

Salidas

Es toda aquella informacion o producto que resuita de |a
ejecucion de una actividad. Una actividad debe tener
Por lo menos una salida, pudiendo ésta agregar valor o
no. Una salida puede ser la entrada de otra. Ejemplo de
salidas:

* Paciente atendido.

F

= Reportes de consumo de medicinas & insumos.




31

Controles

Son todos aquellos instrumentos que supervisan la
transformacion de las entradas en salidas. Los controles
contienen las reglas  (gufas, procedimientos,
regulaciones, etc.) vy condiciones que deben estar
presentes para garantizar correctas salidas. Un control
puede provenir de |a salida de una actividad precedente.
Ejemplos de controles:

= Guias de atencion médica.

= |ista de precios.

Mecanismos

Son todos aquellos instrumentos (recursos no
consumib]eé) que asisten en la transformacion de
entradas en salidas. Definen QUIEN o QUE realiza tal
actividad, DONDE y CUANDO se realiza. Ejemplos de
mecanismos:

= Equipos.

= Personas.
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Tareas

Acciones individuales realizadas en |a ejecucion de una
actividad. Una actividad tiene al menos una tarea,

pudiendo llegar a tener muchas.

Dependiendo del alcance y del propdsito del analisis del
proceso, una tarea puede ser analizada como una
actividad o como una tarea asociada con una actividad.
Una tarea puede ser promovida a una actividad si la
tarea es materialmente diferente en términos de
entradas, salidas, controles y mecanismos de las tareas
relacionadas. Por tanto, la clasificacion de actividad y
tarea es subjetiva; el alcance y propdsito dei analisis

son los criterios claves que guian la decision.
¢ Por qué estudiar procesos?

Porque las empresas son tan eficientes como o son sus

procesos. No son los productos, sino los procesos que

los crean los gue llevan a las empresas al éxito, los

buenos productoé no hacen ganadores;, los ganadores
-

hacen buenos productos.
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Para Michael Hammer (1994) “el corazén de manejar

negocios es pader controlar procesos”,

La mayoria de las empresas que han tomado conciencia
de esto han reaccionado ante la ineficiercia que
representan las organizaciones departamentales, con
sus nichos de poder y su inercia excesiva ante los
cambios, potenciando el concepto de proceso, con un
foco comun y trabajando con una visién de objesivo en el

cliente.
Reingenieria v/s Mejoramiento continuo

‘No puedes simplemente hacer lo que funciona en una
época, porque todo a tu alrededor estd cambiando, para
tener éxito debes estar al frente del cambic”. Sam

Walton, fundador de Wal-Mart.

Esta seccidn no pretende explicar detalladamente la
teoria de reingenieria o mejora continua, pero por estar
»

en busqueda de excelencia, merecen ser mencicnadas
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por su metodologia (sefialando qué hacer y no cémo

hacer) y caracteristicas.

Reingenieria

Puede definirse a la reingenieria como el cambio radical
de los procesos existentes, para lograr mejoras
dramaticas en velocidad, costos, calidad y servicio.
Surge como respuesta a las ineficiencias propias de la

organizacion funcional en las empresas.

De acuerdo con Champy (1994) existen 4 aspectos que
deben ser considerados para lograr éxito en un proceso
de reingenieria:

= Cuestionamiento constante de [o que se hace.

» Para crear un ambiente de cambios no se necesita
cambio cultural de todos los niveles de la
organizacién.

» Creacion de mecanismos que permitan mejores
niveles de desempefio.

= Definicion de personal adecuado para que la
implementacion de los cambios y mecanismos no cree

L

resistencia.
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Intentar definir una metodologia para cada empresa que

desee incursionar en un proceso de reingenieria resulta

complicado, sin embargo, Champy (1994) distingue siete

etapas:

.

VI

Identificar la necesidad de realizar cambios,
determinando la situacion actual de la organizacion
y comparandola con la deseada, siendo importante
la comunicacion con toda la organizacion.

Identificar los procesos que deben entrar en el
proceso de reingenieria, seleccionandolos entre los
mas problematicos y criticos.

Evaluar los recursos disponibles para la
reingenieria.

Diagnosticar los procesos actuales, con el fin de
determinar sus actividades esenciales (en esta
etapa se incluye el modelamiento de los procesos).
Redisefiar los procesos, partiendo de los ideales,
buscando eliminar los desperdicios y trabajos sin
valor agregado.

Puesta en practica el nuevo proceso, definiendo las

4

estrategias necesarias para su implementacion.
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Vil. Evaluacion del nuevo proceso implementado, que
determine cuan cerca se encuentra el nuevo
proceso del ideal, esta evaluacién debe derivar en

un nuevo diagnostico del proceso (fase IV)

Por la definicion se tiene claro que un proceso
redisefiado es distinto al anterior, pero este nuevo
proceso tiene ciertas caracteristicas como las que se
mencionan a continuacion;

» Varios oficios se combinan en uno.

= Compresion vertical en la toma de decisiones, por lo

los trabajadores pueden tomar sus propias decisiones.

» lLas actividades del proceso se ejecutan de manera

l6gica, por lo tanto, el trabajo es secuenciado en
funcion de lo que es necesario hacerse antes o
despueés.

» Los procesos tienen multiples versiones, cada una
sintonizada con los requisitos de diversos mercados,
situaciones o insumos. ’

» El trabajo se realiza en el sitio razonable.

= Se reducen las verificaciones y controles,

”

presentandose solo donde se justifican.
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Mejoramiento continuo

Filosofia gerencial que busca un permanente
mejoramiento de procesos, con costos mas bajos,
menos procesos en la prestacion de servicios o
fabricacién de un producto y, menos desperdicios. Esta
filosofia surge de la continua insatisfaccion que
producen los servicios y productos ofrecidos a los

clientes.

Para Edward Deming, la administracion de la calidad
total requiere de un proceso constante, llamado
Mejoramiento Continuo, donde la perfeccién nunca se

logra pero siempre se busca.

En todo proceso hay aspectos que determinan el éxito o
fracaso de éste; los aspectos claves en un proceso de
mejora continua son:
= Pleno compromiso de la alta administracion.
= Creacién de un consejo directivo de mejoras.
» Participacion activa de todos los involucrados en la
implementacién de cambios (incluso proveedores).
»

= Participacion de equipos de control de procesos.
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» Reconocimiento a la consecucion de metas.

Segun el Ing. Luis Gémez Bravo (1992), un proceso de

mejoramiento continuo consta de siete etapas.

1.

VI

VL.

|dentificar problemas a superar, que inicia con la
aclaracion de conceptos de calidad y productividad
en la organizacion.

Dimensionar los problemas, subdividiéndolos en
subprobfemas o causas sintomas.

Analizar causas raices de los problemas, cuya
eliminacion asegurara la no ocurrencia del problema
en mencion,

Establecer metas de mejoramiento, o gue
condicionard las soluciones y el ritmo de su
implantacién.

Definir soluciones.

Implantalr y evaluar soluciones, acompariado de un
plan de accién que asegure que las soluciones sean
asimiladas adecuadamente por {os usuarios. -
Establecer acciones de garantia, que permitan

mantener el nivel de desempefio alcanzado.
bl
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Reingenieria o Mejoramiento continuo

Luego de haber revisado la metodologia de reingenieria
y de mejoramiento continuo, la pregunta que surge es
cuando hacer reingenieria y cuando mejoramiento
continuo. La respuesta a esta pregunta depende de la
velocidad con la que los procesos se acercan zl nivel de
eficiencia deseado; cuando con los cambios
establecidos se logra una acertada tasa de crecimiento,
resulta apropiado establecer un proceso de mejora
continua, pero cuando esta tasa de crecimiento esta
alejada de lo que se ha planificado, se impone un
proceso de reingenieria (Figura 3.1). Sin embargo,
llegar al nivel de eficiencia deseado a través de una de
estas dos filosofias, que no son excluyentes, no debe

frenar la busqueda por la excelencia.
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Nivel de eficiencia

_______ r Sl -Eficiencia deseada

Proceso de mejora : Proceso de .
adecuado : reingenieria necesario

Proceso de mejora
inadecuado

Cambios
realizados

FIGURA 3.1 ELECCION DE REINGENIERIA O MEJORA CONTINUA

{(Adaptado de Cantd, Desarrollo de una Cultura de
Calidad, 1997)

3.2 Conceptos de modelacion

Puede definirse al modelamiento de procesos como la
representacion grafica de una realidad compleja, en la que se
identifican los procesos y las conexiones légicas e

interrelacionadas.
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El modelamiento de procesos nos ayuda a entender las
relac'ones entre las actividades mas importantes del sistema
que queremos analizar y desarrollar. Esta técnica se ha
desarrollado para facilitar la comunicacién entre los diferentes

usuarios y el nivel jerarquico administrativo.

Ademas, permite documentar de una manera clara los
elementos mas importantes, como por ejemplo, qué actividades
son necesarias, como se realizan y qué recursos consumen.

Cons’ituye la base para que el equipo de procesos aborde el
redisefio 0 mejora y establezca indicadores relevantes en los

puntos intermedios del proceso y en sus resultados.

3.2.1 Sistemas y modelos

1.4

Para el Profesor Héctor Allende (2003), los sistérﬁas son

una abstraccion de la realidad mediante la cual se ve

una parte de un todo, esta parte se separa mediante

fronteras. Son un conjunto de procesos interconectados

entre si, y que tienen un proposito comun, incluyendo
v

recursos y controles para llevar a cabo estos procesos.
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Los sistemas pueden ser experimentados en base al real

actual (aplicacién directa) o mediante un modelo.

Los modelos desarrolian una descripcion lo mas exacta
de un sistema. La figura 3.2 muestra esquematicamente
el modelo de un sistema, en el que se puede observar
como [os macroprocesos agrupan a los procesos y éstos

a suU vez a las actividades.

Cuando un sistema es modelado, con ayuda de una
representacion grafica (diagrama de proceso), pueden
apreciarse con facilidad las interrelaciones existentes
entre los distintos procesos; al mismo tiempo, los
problemas existentes pueden ponerse de manifiesto
claramente dando la oportunidad al inicio de acciones de

mejora,
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FIGURA 3.2 MODELO DE UN SISTEMA




S

44

3.2.2 Principios generales de modelacién

Como se menciond en parrafos anteriores, gl
modelamiento constituye una representacion grafica y
esquematica, paso a paso, de [os detalles de un
proceso. Incluye las entradas del proceso y sus salidas,
asi como el conjunto de actividades y tareas en el

desarrollo del mismo.

La modelacién tiene cuatro objetivos c'aramente

identificados:

= incrementar |a eficiencia,

= reducir costos,

" mejorar la calidad,

* acortar los tiempos de procesos y ciclos,

mediante:

" reduccion de etapas y tiempos,

= reduccion y eliminacién de actividades sin ve_:lor

afiadido, ’

* reduccién de burocracia,

= ampliacion de las funciones Y responsabilidades del
v

personal,
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* inclusion de actividades de valor afadido.

El nivel de detalle del modelo depende del grado de
detalle al que se desee llegar. En la etapa inicial del
modelo, los procesos tienden a ser menos detallados y
en adelante se descomponen en muchas actividades,

con lo que el modelo resulta ser mas detallado.

La figura 3.3 muestra la piramide de descomposicién de

los sistemas.

Nivel de
detalle

Macroprocesos

/ Procesos \
/ Actividades \
/ Tareas \

Pasos .

FIGURA 3.3 PIRAMIDE DE DESCOMPQSICION DE SISTEMAS
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3.3 Metodologia IDEF

Los meétodos IDEF (ICAM  —Integrated Computer Aided
Manufacturing—- DEFinition) nacieron en los afios setenta como
resutado de investigaciones de las Fuerzas Aéreas
estadounidenses para mejorar la productividad. En la
actualidad, la investigacién de estos metodos continda, y

siguen siendo utilizados de manera creciente.

La Tabla 2, muestra la clasificacion de los métodos:

Método Finalidad .
IDEFO Modelo de Procesos de Negocios
IDEF1 Modelo de Informacidon

IDEF1X  |Modelo de Datos

iDEF2 Disefo de Modelo de Simulacién
IDEF3 Diagrama de Actividades

IDEF4 Disefio de Objetos

IDEF5 Descripciones Ontolégicas
IDEF6 Disefio Racionali

IDEF8 Modelo de Interfases

IDEF3 Disefio de Escenarios

IDEF10  [Modelo de Implementacion Arquitecténica
IDEF11  {Modelo de Informacion Artifact
IDEF12  |Modelo de Organizaciones
IDEF13 Disefio de Mapas

IDEF14 Disefio de Redes de Trabajo

TABLA 2. CLASIFICACION DE LOS METODOS IDEF
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Dadc que para el desarrollo de esta tesis se modelaran

procesos de negocios, se escoge el método IDEFQ para su

desarrollo.

3.3.1 Fundamentos

IDEFO es un método disefiado para el modelamiento de
actividades en una organizacién o sistema. Asi, los
modelos IDEFQ se crean a menudo como una de las
primeras tareas de un esfuerzo del desarrollo del

sistema.

Con el método IDEF0Q se analiza sisteméaticamente el
negocio, centrandose en las funciones que se realizan
de manera regular, las politicas de control que se utilizan
para asegurar que esas tareas se llevan a cabo en forma
correcta, los recursos (tanto humanos como materiales)
que utilizan, los resultados de la tarea (salidas) y las
materias primas (entradas) sobre las que la actividad

actda.
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Los conceptos bdsicos en los modelos IDEFQ se
relacionan a cajas y flechas, en el que las cajas denotan
funciones (actividades) y las interfaces a o desde [a

funcion como flechas que entran o que salen de la caja.

Los modelos IDEFQ se presentan de manera jerarquica,
en el que cada diagrama representa una actividad
necesaria para la tarea. Las actividades se subdividen
en diagramas que siguen en niveles inferiores hasta el

grado de detalle deseado.

Elementos

= Funcion.- La forma convencional de nombrar una
funcién es utilizar un verbo activo acomparnado de un
objeto directo. El nombre debe ser especifico y

significativo. Una funcién es presentada por una caja.

= Caja.- Un rectangulo que contiene un nombre y un
codigo, usada para representar una funcién. La figura

3.4 representa una funcién a fravés de una caja.
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Nombre de la
Funcién

A-0
FIGURA 3.4 REPRESENTACION DE UNA FUNCION

= Flecha.- Una linea (no necesariamente recta),
Compuesta por uno o mas segmentos, que conduce
informacién u objetos desde una funcién fuente (origen
de la flecha), hasta una de destino (término de la
flecha). Existen cuatro tipos de flechas: de entradas,

de salidas, de controles y de mecanismos,

= Entradas.- Informacion u objeto (clientes) que son
transformados por una funcion. Se asocia una
entrada con una flecha horizontal hacia la derecha,
cuyo destino es una funcion. La figura 3.5 muestra la

forma de representar una entrada.

b FUNCION ,

FIGURA 3.5 REPRESENTACION DE UNA ENTRADA

T
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= Salidas.- Informacion u objeto prdducido por una
funcion.  Se asocia una salida con una flecha
horizontal hacia la derecha, cuyo origen es una
funcién. La figura 3.6 muestra la forma de representar

una salida.

FUNCION —

FIGURA 3.6 REPRESENTACION DE UNA SALIDA

* Controles.- Condicion requerida para producir una
salida correcta. Se asocia un control con una flecha
vertical hacia abajo, cuyo destino es una funcion. La

figura 3.7 muestra la forma de representar un control.

lcoNTROL

FUNCION

FIGURA 3.7 REPRESENTACION DE UN CONTROL |

» Mecanismos.- Recursos no consumibles que se
Q - » 1]
utilizan en la transformacién de las entradas en salidas.

Se asocia un mecanismo con una flecha vertical hacia
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arriba, cuyo destino es una funcion. La figura 3.8

muestra la forma de representar un mecanismo.

FUNCION

TMECAN!SMG
FIGURA 3.8 REPRESENTACION DE UN MECANISMO

= Diagrama A-0.- Llamado también Diagrama de
Contexto. Es un modelo del mas alto nivel Yy que
muestra el limite superior del modelo, en este
diagrama se muestran todos los ICOMs (entradas,
controles, salidas y mecanismos, por sus siglas en
inglés) de la organizacién o sistema. Es el dnico
diagrama que sélo contiene una caja. La figura 3.9

representa un Diagrama A-0.

e

r—— ] EEa——
—P FUNCION I
e >

ST

FIGURA 3.9 REPRESENTACION DE UN DIAGRAMA
A-0
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= Diagrama de nodos.- Llamado también Arbol de
Nodos, muestra una descomposicién funcional del
diagrama A-0. En esta descomposicion las actividades
son identificadas por un nimero que indique su nivel
en el modelo y la relacion a la funcién del padre. En
este diagrama no se identifica la informacion u objeto
que conducen las flechas. La figura 3.10 representa

un diagrama de nodos.

A-Q
A-1 A-2 A-3
A-11 A-12 A-21 A-22 A-31 A-32

FIGURA 3.10 REPRESENTACION DE UN DIAGRAMA DE NODOS

= Descomposicion.- Particion de un modelo de
funciones en sus componentes. Generalmente se

usan de 3 a 6 funciones por descomposicién.

Construccion de modelos
En esta seccion se intenta proporcionar una secuencia
de pasos para la’ construccién de modelos bajo la

metodologia IDEFO.

POL!TECI:L.r ATO
BIBLIOTECA "GONZAL ZEVALLOS®
FIM.C.P
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Los pasos sugeridos para el modelamiento son:
» Construir el diagrama A-0
~ Construir el diagrama de nodos
= Construir el diagrama de descomposicién, usando los
ICOMs definidos en el diagrama A-0. Para ello se
requiere:
oArreglar un numero de cajas (determinado por el
nimero de funciones descrito en el diagrama de
nodos), puestas a manera de escalera. Estz arreglo
facilita el dibujo de las lineas en el diagrama.

o Agregar los ICOMs para cada funcién.

Al ser la construccion de un modelo IDEFO un proceso
iterativo, se lo continGa refinando hasta gque se tiene el

nivel de detalle esperado,

Los puntos dominantes en los modelos IDEFO son:
= El andlisis debe reflejar un punto de vista especifico.

= EIICOM es el elemento de trabajo del modelo IDEFO.
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= Los modelos IDEFQ siguen una forma estructurada de

profundidad desde el acercamiento del nivel del

diagrama A-Q al nivel mas bajo del analisis.

Conclusiones

La gestion de procesos es la forma de gestionar toda la
organizacion basandose en los procesos, y es e!lmodelamiento la
herramienta adecuada para la descripcion, documentacién y

analisis de los procesos.

fia
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BIBLIOTECA

CAPiITULO 4

4. ANALISIS DE PROCESOS

Introduccion

Una empresa como el hospital en referencia, merece un estudio
prolongado de sus procesos, sin embargo, es necesario mejorar
todos los procesos para conseguir mejoria en la empresa?. La
respuesta a esta pregunta es no, para ello es necesario mejorar los
procesos considerados criticos, debido a que son éstos los que

realmente agregan valor al producto o servicio.

Este capitulo busca identificar del universo de procesos los
considerados criticos. Una vez identificados los procesos criticos,
éstos seran modelados, lo que permitira determinar sus principales

problemas vy causas.
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4.1 Cadena de valor de Ia empresa

En toda empresa se identifican dos grandes grupos de
procesos:  de negocio (productivos) vy de soporte.  Los
procesos de negocio estan relacionados con la creacidn fisica
del producto o prestacién del servicio (en este caso prestacion
de servicios de la salud); los procesos de soporte permiten
llevar a cabo los procesos de negocios. La relacion existente
entre los procesos del negocio y los de soporte esta

identificada por la cadena de valor de la empresa.

El propésito de analizar la cadena de valor es identificar
aquellcs procesos de la empresa que pudieran aportarle una
potencial ventaja competitiva.  La cadena de valor identifica
actividades primarias (procesos del negocio) v actividades

secundarias (procesos de soporte).

La tabla 3, muestra la identificacién de las actividades primarias

Yy secundarias del hospital en referencia.




B

a7

TABLA 3

ACTIVIDADES PRIMARIAS Y SECUNDARIAS DE LA
CADENA DE VALOR DEL HOSPITAL EN REFERENCIA

B AL TR S T b B .
* Farmacia s Alta Administracion

o Consulta Externa e Finanzas

» Hosgitalizacidn e Direccion Ejecutiva
e Tratamiento Técnica

¢ Auxiliares de Diagnéstico * Administracion

¢ Docencia e Investigacion e Computacion

o Relaciones Externas

¢ Mejoras y Monitoreo del
desemperfio

e Servicios Generales

» Campana Preventiva
Nacional ~ Registro

Nacional de Tumores

La figura 4.1 muestra esquematicamente la cadena de valor del

-

hospital,
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De los procesos de negocio identificados en Ia cadena de valor,
excepto Docencia e Investigacion (puesto que no prestan
atencion a pacientes), se consideraran criticos para el
modelamiento de procesos. Por tanto, los procesos a modelar

son:
* Farmacia
= Consulta Externa

* Hospitalizacién

Tratamiento: i

o Quiréfanos

. . POLITECHY
o Radioterapia BIBLIOT s

4 A RN
Fim. Cp

o Quimioterapia
= Auxiliares de Diagnéstico:
o Laboratorios Clinico — Patolégico - Citolégico

o Diagnéstico por Imagenes

Identificacion y modelacion de los procesos criticos

Como se menciond en el apartado 1.3 del capitulo 1

(Metodologia a ser usada en el desarrollo de la tesis), el

modelamiento de los procesos se realizarda usando la
*

metodologia IDEFO.
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Una herramienta utilizada previa la elaboracion de los modelos,
es el uso de la Hoja de Trabajo (Anexo 1), esta hoja sirve para
captu-ar las funciones que seran representadas como

procesos, actividades, tareas.

El Anexo 2 muestran los diagramas de flujo del modelamiento
de los procesos criticos identificados en el apartado anterior de

este capitulo.

Tomando como referencia el Modelo de Costos y Rentabilidad

(1999) elaborado por el Departamento de Organizacion y
Metodos del Hospital en referencia, a continuacion, se da una

descripcién general de cada uno de los procesos criticos.

* Farmacia
En Farmacia se agrupan todas las funciones tendientes a
manejar el sistema globai de abastecimiento, almacenaje y
distribucién de medicinas e implementos médicos.
Farmacia estd dividida operativamente en dos areas: Botica
y Bodega. Botica se encarga de la venta de medicamentos e

k.

implementos médicos a los pacientes a través de recetas.
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Bodega se encarga, a traves de los pedidos internos
recibidos, del despacho a Botica y a todas las areas del

hospital.

Consulta Externa

En Consulta Externa se agrupan todas las funciones
relacionadas en prestar atencién integral al paciente, por
primera vez y consultas subsecuentes; ademas de ayudar a
la planeacién, organizacidn y ejecucion del cuidado

ambulatorio.

Desde Consuita Externa se deriva al paciente para su
tratamiento, sea éste ambulatorio © que requiera

hospitalizacion para tratamiento clinico o quirtrgico.

Hospitalizacion
En Hospitalizacién se agrupan todas las funciones tendientes
a la recepcién y atencidén de un paciente que requiere

tratamiento especializado y vigilancia médica diaria. ‘

El hospital en referencia cuenta con tres pisos destinados a
»

la hospitalizacion de pacientes, para ello se encuentran
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disponibles 127 camas. El primer piso esta destinado para
nifos; el segundo para adultos; el tercer piso, pacientes

pensionistas, que pueden ser nifios o adultos.

Para el primer y segundo piso, los pacientes pueden acceder
a descuentos en la prestacién de los seNicios; el nivel de
descuento depende de la situacién socioecondmica del
paciente. En el tercer piso, Pensionado, los pacientes deben
cancelar la totalidad del valor de los servicios, es decir, no

pueden acceder a descuentos.

Un paciente es atendido por un meédico de cabecera,
denominado médico tratante, asi como por médicos
especialistas, los cuales son consultados sobre un tema

especifico.

Salvo excepciones, s6lo se hospitalizan paciertes cuya
dolencia sea de Fa especialidad del hospital. En caso de
presentarse pacientes qﬁe requieran ser tratados de ﬁna
esnecialidad diferente a la del hospital, éstos son remitidos a

otros centros asistenciales.

L



63

» Quirofanos
Er Quiréfanos se agrupan todas las funciones tendientes a
la programacion, realizacion, recuperacion y reporte de

cirugias.

El hospital en referencia cuenta con cuatro quiréfanos. En
dos se realizan cirugias contaminadas (con secrecion), el
tercero esta destinado para cirugias limpias (sin secrecién) y
el cuarto esta destinado para cirugias de emergencia. El
horario de los tres primeros quirdéfanos es de 07h00 a 15h00
de lunes a viernes; el cuarto, 24 horas los siete dias de la
semana. El médico de cabecera, no necesariamente es el

mismo que opera al paciente.

Salvo excepciones, sdlo se realizan cirugias que sean de la
especialidad del hospital. En caso de presentarse pacientes
que requieran ser tratados de una especialidad diferente a la
del hospital, estos son remitidos a otros centros

I

asistenciales.

Lcs quirdfanos cuentan con una bodega que abastece
E4

medicamentos e insumos para la realizacion de las cirugias.
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= Radioterapia

En Radioterapia se agrupan todas las funciones tendientes a
la determinacion, programacién y aplicacién de tratamiento a

través de radiacion

El hospital en referencia cuenta con dos equipos de
radioterapia.  En ellos se atienden tanto a pacientes
amrbulatorios como hospitalizados (de pisos generales vy
pensionado). Las funciones de determinacion vy
programacion de tratamiento se realizan de 07h00 a 15h00,
mientras que la aplicacién, de 07h00 a 19h00, todas ellas de

lunes a viernes.

El nimerc de aplicaciones del tratamiento, asi como sus
dosis, estan en funcion del grado de afectacion del érgano

que se intenta recuperar.

Quimioterapia
En Quimioterapia se agrupan todas las funciones tendientes
a la determinacion, programacién y aplicacion de tratamiento

a través de quimicos.
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El hospital en referencia cuenta una sala de aplicacion en la
que se pueden atender simultaneamente a 8 pacientes. En
ellos se atienden tanto a pacientes ambulatorios como
hospitalizados (de pisos generales y pensionado). Las
funciones de determinacion y programacion de tratamiento
se realizan de 07h00 a 15h00, mientras que la aplicacién, de

07h00 a 19h0Q, todas ellas de lunes a viernes.

El nimero de aplicaciones del tratamiento, asi como sus
dosis estan en funcion del grado de afectacion del 6rgano

que se intenta recuperar.

Laboratorios Clinicos — Patolégico — Citolégico
En Laboratorios Clinicos — Patolégico — Citolégico se
agrupan todas las funciones tendientes a la programacién de

examenes, realizacién y diagnéstico.

Las muestras gue son utilizadas para los analisis, provienen
desde los quiréfanos, ventanillas de extraccion {para

pacientes ambulatorios) o desde los pisos de hospitalizacién.
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Laboratorio Clinico cuenta con equipos automatizados, a
través de los cuales, el mismo equipo realiza la lectura de los
resultados. En los laboratorios Patoldgico y Citoldgico, el
prcceso incluye la lectura de la muestra por parte de un

medico.

Laboratorio Clinico cuenta con una seccidon que trabaja 24
horas los 7 dias de la semana; no asl Patologia y Citologia,
que trabajan 12 horas diarias de lunes a viernes. Laboratorio
Clinico puede suplir alguna emergencia de los otros dos,
puesto que puede realizar examenes de marcadores
tumorales, con lo que se puede realizar un diagndéstico

presuntivo.

Diagnodstico por Imé&genes
Er Diagnéstico por Imagenes se agrupan todas las funciones
tendientes a la programacién de examenes, realizacion y

diagnostico.

El hospital en referencia cuenta con las siguientes secciones
dentro de este departamento: radiografia, tomografia axial y
E-3

helicoidal, mamografia, ecosoncgrafia y medicina nuclear.
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4.3 ldentificacion y analisis de los principales problemas y sus

causas

Como se definié en el apartado 1.2 capitulo 1 (Objetivos de la
tesis), el principal objetivo de esta tesis es lograr que la gestién
administrativa de la empresa en referencia sea eficiente, a

través de la mejora y/o redisefio de sus procesos, permitiendo

bajos costos operativos e incremento en la satisfaccion de los
usuarios. Partiendo del modelamiento de procesos, el analisis
busca:

= |ncremertar la eficacia,

» Reducir costos de operacidn,
= Mejorar la calidad en ia prestacion de los servicios,

* Acortar los tiempos de procesos y ciclos.

El aralisis de los procesos criticos empieza con el detalle de
los problemas identificados y sus respectivas causas, para

posteriormente agruparlos segun su naturaleza.

Las Tablas 4 a 11 muestran en los problemas, causas y
consecuencias identificados en de cada proceso; en la Tabla
3

12, se hace una clasificacion por naturaleza.
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Conclusiones

Luego de establecer los procesos criticos del hospital en referencia
y de haber identificado sus principales problemas y causas, esta
claro que se deben plantear soluciones que vayan en busca de la

eficiencia administrativa.

Es, a través de mediciones que se deberan establecer mecanismos
de evaluacion de los procesos, que permita seleccionar aquellos

cambios cuyo beneficio sea mayor al costo de implementarlos.

POLITE
EIBLIGTECA "GONZ

FI.M. 1



CAPITULO 5

5. MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS

Introduccion

En el capitulo anterior se establecieron los principales problemas y
causas a partir del modelo de los procesos criticos, por lo que la
siguiente etapa es plantear soluciones que logren disminuir o

eliminar aquellos problemas.

En ia primera parte de este capitulo se identifican los indicadores
de desempsfio que evaluaran la eficiencia de los procesos. Luego
de ello de plantean los cambios que pueden implementarse, r;or lo
que se realiza un analisis de los costos y los beneficios que

generara la implementacion de, éstos.
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Finalmente, se establece un plan de accion que servira de guia

para la implementacion de fos cambios seleccionados.

5.1 Indicadores de desempefio

‘Lo que no se puede medir, no se puede evaluar: lo que no se
puede evaluar, no se puede controlar y lo que no se puede

controlar, no se puede mejorar”, dice un adagio empresarial.

Un indicador es una medida que describe una situacion
existente. Un indicador es una caracteristica o variab.e que se

puede medir.

En esta seccién se intentaran definir en su mayoria indicadores
de naturaleza cuantitativa, aunque se podran plantear algunos

cualitativos.

Un indicador por si solo no tiene valor, éste debe ir
acompafiado de cierto andlisis que permita establecet las
condiciones que propiciaron tal o cual variacion. Para
Guillermo Arosemena Arosemena (2002), los beneficios de

»

tenerlos son muchos, debido a que permiten:
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* Evaluar las necesidades de cambiar.
" Analizar el impacto de cambios implementados.

* Mostrar la efectividad con que se usan los recursos.
" Reconocer o recompensar logros.

= Establecer sistema de rendicion de cuentas.
* Facilitar el establecimiento de metas.

* Controlar tendencias,

La recoleccién de datos para la elaboraciéon de un indicador
suele tener varios problemas que pueden afectar a los
resultados que se presente. E| grado de afectacién permitido

varia con el indicador y la utilidad que se le dé a éste.

Generalmente en un indicador se identifican dos elementos
claves: un numerador y un denominador. El primero describe
los elementos observados, el segundo, la referencia con la cual

se hace la relacion.

En las tablas 13 a 20 se muestra un detalle de los indicadores
planteados para cada proceso. En la tabla 21, se establecen
indicadores para todos los procesos, los mismos que también

-

pueden ser los evaluadores de todo el hospital:
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5.2 Cambios a implementarse

Farmacia

o Registrar en el sistema de inventario los despachos el

instante que se lo hace, para lo cual se requiere que las
personas que trabajan a partir de las 16h00 y dias feriados
tengan la autorizacion para hacer dichos registros
Independizar el sistema de inventario los saldos de Botica
y Bodega, ya que al ser manejados por diferentes
personas, la responsabilidad debe estar distribuida,
ademas de que permitira poder despachar en su totalidad
las recetas pagadas por los familiares.

Establecer niveles minimos de inventario de
medicamentos e insumos en la Botica, con lo que no se
produciran retrasos en los despachos de recetas.

Enlazar los Sistemas de caja e inventarios, de tal manera
gue Caja sdlo pueda cobrar los medicamentos e insumos
existentes en Botica, de esta manera se logra que las
recetas sean despachadas en su totalidad, ademés‘se
evita tramites de devolucion de dinero.

Enlazar los Sistemas de caja e inventarios, de tal manera

.
que cuando se realice el cobro de alguna medicina o
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insumo, éste sea rebajado directamente del inventario
disponible de Botica, y cuando sea despachado, del
inventario real.

o Reponer los medicamentos del charol de paro luego que
el personal del area solicitante haya tramitado en Auditoria
la emision del comprobante de caja.

o Enlazar los Sistemas de compra e inventarios, de tal
manera que al momento de recibir mercaderia de los
proveedores, solo se digite el nimero de orden de compra
y aparezcan los productos de dicha orden (indicando
cantidad y costo unitario), evitando asi errores de
cigitacion.

o Establecer politicas para el manegjo de inventario, esto
permite compras oportunas y evita obsolescencia del

inventario.

» Consulta Externa
o Disponer la revision diaria por parte del Departamento de
Estadisticas, de los nuevos numeros de historia clinic‘a,.de
esta manera se evita duplicidad de documentacion.
o Que el Departamento de Auditoria, haga conciliaciones

-

permanentes de las facturas de consultas médicas
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recibidas por la recepcionista, las atendidas vy las
facturadas.

Disponer que las recetas sean emitidas solamente a
través de las computadoras de los pisos, de esta manera,
ademas de conocer suU precio unitario se puede determinar

la existencia del medicamento en Botica.

* Hospitalizacion

o}

Disponer que las recetas sean emitidas solamente a
través de las computadoras de los pisos, de esta manera,
ademas de conocer su precio unitario se puede determinar
la existencia del medicamento en Botica.

Autorizar la salida de los pacientes, sélo cuando el
Asistente emita la certificacion de que ha liquidado su
cuenta (céncelacién 0 exoneracién)

Establecer las cantidades y medicamentos necesarios
para el charol de paro, de esta manera se logra reducir el
nivel de inventario innecesario.

Crear y asignar cddigo de inventario a todos aquellos
articulos que no lo tienen, de esta manera se logra que {os
productos cargados a la cuenta sean los que rea mente el

.
paciente ha consumido.



103

o Disponer que las drdenes de servicios que se emitan a
partir de las 21h00 hasta las 07h00, pueden ser atendidas
pero el tramite de pago debe quedar pendiente hasta que
Servicio Social establezca el descuento.

o Limitar a tres dias laborables, el tiempo de la revision que
hace Auditoria para el framite de devolucion de dinero por
alglin servicio no prestado.

o Disponer la utilizacion del formulario de hoja de ruta de
traslado de pacientes, de esta manera se podra saber con
exactitud la ubicacién del paciente dentro del hospital.

o Responsabilizar a los Asistentes de los pisos, la
realizacién mensual de informes administrativos, de tal
manera que la Administracion del Hospital, conozca de la
gestion realizada. (Anexo 3)

o Establecer que sdlo el charol de paro esté disponible en
cada piso, eliminando asi el stock del piso y el de la

supervisora de enfermeria.

= Quirdfanos
o Disponer que la programaciéon de cirugias se haga
posterior a la recepcion de los comprobantes de pago por

»

derechos de cirugia.
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o Disponer la utilizacion de un formato para el registro de
gasas, de tal manera que se conozcan las cantidades
recibidas, utilizadas y devueltas. (Anexo 4)

Redisefiar la hoja de gastos de cirugia, de tal manera que
se conozca en detalle los productos y cantidades. Una
hoja debe ser utilizadas por el auxiliar del qﬁiréfano y otra
para el médico anestesiologo. (Anexo 5)

Disponer que el pedido de medicamentos a la Bodega de
quiréfanos sea soélo a través de la nueva hoja de gastos
Disponer que la persona encargada de la bodega, archive
durante 6 meses, la nueva hoja de gastos.

Establecer una hoja de gastos de post-operatorio., de tal
manera que' se conozca en detalle los productos y
cantidades (Anexo 6)

Responsabiﬁzaf a los auxiliares de enfermeria de
quiréfanos y de post-operatorio y al médico anestesidlogo,
del correcto y completo registro de la hoja de gastos de
cirugfa y post-operatorio.

Responsabilizar al Asistente, la realizacion mensual lde
informes administrativos, de fal manera que Ila
Administracion del Hospital, conozca de la gestién

*

realizada. (Anexo 7)

CNICA TORAL
BIBLIOTRCA G0N 1410 £EVALLOS
Eipi e 0
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Establecer indicadores de consumo de aquelios productos
que resulta complicado medir su consumo, de esta
manera se facilita el control del correcto uso. Ejemplo,
cantidad de anestésico inhalatorio por hora.

Establecer un programa ciclico de toma de inventarios.
Restringir el acceso de personas ajenas a la Bodega de
quiréfanos.

Establecer politicas para el manejo de inventario, esto
permite abastecimientos oportunocs y evita obsolescencia
de! inventario.

Elaborar sélo estadisticas mensuales y no diarias, acerca
de las cirugfas realizadas, las cuales pueden ser tomadas
del informe administrativo propuesto en el Anexo 7, de
esta manera se evita duplicidad de trabajo para la
secretaria. |

Responsabilizar a la licenciada enfermera de los
quiréfanos por el correcto uso de las mascarillas, gorros y
zapatones esteriles.

Disponer la utilizacién de un formato para la recoieccic').n y
resumen de informacién acerca de las cirugias

suspendidas. (Anexos 8y 9)

“»



-~

106

= Radioterapia

(o]

Identificar por parte del Asistente al momento de hacer los
pedidos, los productos que son utilizados exclusivamente
por éste departamento.

Disponer que la recepcionista archive ordenadamente (por
fechas) las facturas de las consultas medicas.

Que el Departamento de Auditoria, haga conciliaciones
permanentes de las facturas de consultas médicas
recibidas por la recepcionista, las atendidas y las
facturadas.

Establecer una hoja de gastos de Radioterapia, de tal
manera que se conozca en detalle el consumo por
paciente. (Anexo 10)

Establecer un programa ciclico de toma de inventarios.
Establecer po!ﬁicas pafa el manejo de inventario, esto
permite abastecimientos oportunos y evita obsolescencia
del inventario.

Que el Departamento de Auditoria, realice conciliaciones
periddicas y sorpresivas de los implementos despachados
a este departamento (Fuente Farmacia), los consumidos

(Fuente Anexo 10) y los existentes en la bodega.
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o Elaborar el cronograma de inicio de los tratamientos luego
de recibir las cartillas de programacién del Dpto. de Fisico-
Médica, de esta manera se evita que ios tratamientos

empiecen con retraso de tiempo.

* Quimioterapia

o Agrupar (en los productos que lo permitan) la dosis de
algunos pacientes de tal manera que se complete Ia
presentacién de los medicamentos evitando asi
desperdicios y encarecimiento de los tratamientos para los
pacientes.

o Establecer un formato para identificar los medicamentos
comprados por los pacientes, los sobrantes y los
desechos, el cual debe ser responsabilidad del auxiliar de
enfermeria del érea. (Anexo 11)

o Responsabilizar al Asistente, la realizacion mensual de
informes administrativos, de tal manera que Ia
Administracién del Hospital, conozca de la gestidn

realizada. (Anexo 12)
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= Laboratorios Clinico — Patoldgico — Citolégico

o Identificar por parte del Asistente al momento de hacer los
pedidos, los productos que son utilizados por cada
laboratorio.

o Establecer por parte del asistente, registros en una hoja
electrénica los movimientos de reactivos y materiales, de
tal manera que se puedan identificar facilmente los saldos
al momento de realizar los pedidos al Departamento de
Adquisiciones.

o Establecer un formato de pedido interno, que sirva para
controlar la cantidad implementos y materiales entregados
a cada tecndlogo. (Anexo 13}

o Establecer un formato para el registro de las ordenes
recibidas, el cual debe ser responsabilidad de |a persona
encargada de Eé recepcion de muestras y érdenes. (Anexo
14)

o Establecer hoja de ruta para la entrega de los resultados
de los examenes. (Anexo 15)

o Solicitar a los proveedores de equipos, que capaciteﬁ al
asistente acerca de la informacién que proporcionan los

equipos autométicos sobre su produccion, de tal manera
-
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que pueda establecer y relacionar el consumo real con el
tedrico.

o Evitar que los tecndlogos almacenen reactivos vy
materiales, para lo cual, los despachos que rzaliza el
asistente debe ser a diario.

o Responsabilizar al Asistente, la realizacién mensual de
informes  administrativos, de tal manera que la
Administracion del Hospital, conozca de la gestion

realizada. (Anexo 16)

= Diagndstico por Imagenes

o ldentificar por parte del Asistente al momento de hacer los
pedidos, los productas gue son utilizados por cada area.

o Que el Departamento de Mantenimiento, establezca un
programa de rﬁantenimiento preventivo de los equipos, en
especial de aquellos que son Gnicos.

o Que el Departamento Financiero, realice un estudio costo-
beneficic de aquellos equipos cuyos costos de
mantenimiento sean altos, para asi determinar | la

posibilidad de reponerlos.
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o Establecer un formato de pedido interno, que sirva para
controlar la cantidad implementos y materiales entregados
a cada tecndlogo. (Anexo 13)

o Establecer un formato para el registro de las ordenes
recibidas. (Anexo 14)

o Responsabilizar al Asistente, la realizacién mersual de

g informes administrativos, de tal manera que la

Administracion del Hospital, conozca de la gestion

realizada. (Anexo 17)

5.3 Analisis Costo-Beneficio
Uno de los métodos comunmente utilizado para la seleccion de
proyectos es el “Analisis Costo-Beneficio” (C/B). En él ée |
identifican los costos que se incurrirdn en la implementacién de

un proyecto y también los beneficios que éste aportara.

Al plantear el analisis, éste busca cuantificar los costos y
benefizios. Sin embargo, esto no siempre es posible, debido a
que no sélo se analiza el aspecto econdmico, sino también, el

social, ambiental y territorial, o los que se identifiquen.

i
H
H
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Una vez identificados los costos y beneficios, el andlisis plantea
la siguiente relacién:

Beneficios

cB=
Costos

Una vez calculada la relacion, si eésta es 21.0 significa que los
beneficios son mayores a los costos y por tanto el proyecto es
viable; en cambio, si la relaciéon es <1 significa que los costos
de implementacion son mayores a los beneficios y por tanto el

proyecio no es viable.

P

En el Anexo 18 se muestra en detalle los costos y beneficios
que se generan por la implementacion de todos los cambios

planteados en la seccién anterior. De éste se concluye, que al

ser la relacién C/B 21.0, los cambios son viables de

implementacion.

5.4 Plan de accion
En la Tabla 22 se muestra el plan de accién para la

implementacion de los cambios.

-
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Conclusiones

Luego de establecer los indicadores de desempefio que deben
medir los procesos, de identificar los cambios necesarios para
corregir los problemas identificados en el capitulo anterior y de
verificar que los cambios son viables de implementacion, esta claro

que se han cumplido con los objetivos planteados en esta tesis.



CAPITULO 6

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Luego de haber dado una vision general del hospital en estudio, se
han identificado los procesos criticos respecto a la prestacion de
servicios de salud, realizando un anaiisis de cada uno de sus
problemas y sugiriendo soluciones con su respectiva evaluacion
financiera, se puede pasar a la revisidn de las conclusiones, asi
como también al planteamiento de recomendaciones de caracter

general.
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CONCLUSIONES

Esta empresa, sin fines de lucro, con matriz en la ciudad de
Guayaquil, constituye uno de los principales centros de
prevencion, diagnéstico y paliacion del cancer en el pais. Es
una institucion de derecho privado con finalidad de servicio

pubilico.

Al tener cobertura nacional, esta empresa apoya sus
actividades  por instituciones  denominadas  Ncleos
(prevencién, diagnéstico, tratamiento y paliacién) y Comités de
Amigos (prevencion y diagnéstico). El hospital en estudio es
el que mas pacientes puede atender, dado el ndmrero de

I

camas disponibles.

Existe |a necesidad de e§tudiar los procesos de este hospital,

puesto que las empresas son tan eficientes como lo son sus
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procesos. No son los productos, sino los procesos que los
crean los que llevan a las empresas al éxito, los buenos
productos no hacen ganadores; los ganadores hacer buenos

productos,

En el analisis de la cadena de valor del hospital, se identifican
procesos de negocio y de soporte. De los procesos de
negocio identificados en la cadena de valor, excepto Docencia
e Investigacion (puesto que no prestan atencion a pacientes),
se consideran criticos. Estos son: Farmacia, Consulta
Externa, Hospitalizacion, Quiréfanos, Radioterapia,
Quimioterapia, Laboratorios Clinico — Patoldgico — Citolagico,

Diagnéstico por Imagenes.

Del analisis de modelamiento de los procesos critcos, se
identifican fres tipos de problemas: de proced mientos
(ausencia o falencias en su ejecucién), de informacién (falta de
un sistema de informacion gerencial) y operativos (altos

/

niveles de desperdicio).

Al analizar las principgles causas a los problemas se

identifican: falta de compromiso de las jefaturas para la
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implementacién de procedimientos, lenta desarrollo de los
sistemas informaticos y ausencia de programas de

mejoramiento continuo.

Las principales consecuencias de los problemas son: costos
extras por ineficiencias, desconocimiento de la gestion
hospitalaria, ausencia de mecanismos de alerta temprana de

problemas.

La implantacion de los cambios sugeridos en esta tesis,
causan una inversion de usd$3,762, mientras que los

beneficios generan usd$158,096 anual.

El tiempo de implementacion de todos los cambios sugeridos
en esta tesis es de 6 meses a partir de |a fecha de inicio. Este
plazo incluye la verificacion de la eficacia de |la

implementacién.
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RECOMENDACIONES

Dada la vida (til de ciertos equipos, que generan permanentes
costos exiras por paralizaciones, se recomienda realizar un

estudio de factibilidad para su reposicion.}

Se recomienda invertir en la contratacién de personal que

apoye la integracion de los distintos sistemas de computacion.

Por espiritu de mejora constante que debe tener presente este
hospital, se recomienda la creacién de un departamento de
Planificacion y Desarrollo, que con caracter de staff a nivel de
Gerencia elaboren y propongan formas y métodos Dara el
mejor funcionamiento de los diversos aspectos del hospital.
En este sentido, éste departamento formularia propuestas y

colaborarfa en la determinacién de objetivos y planes,
-
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estudiaria y elaboraria procedimientos de actuacion, ordenaria

y supervisaria la informacién interna,

Dada la utilizacién de la informacion contenida en la historia
clinica de cada paciente, se recomienda la sistematizacién de
esta informacion. De esta manera el cualquier lugar del
hospital, se puede consultar Ia informacion relativa al
tratamiento del paciente, y asi no perder tiempo hasta que los

papeles sean ubicados,

Debido al constante cambio de tecnologias y tendencias, se
recoirienda la evaluacion anual de todo el personal, de tal
manera que queden establecidas las competencias de |as
personas para desempefiar los cargos. Para hacer posible a
exigencia de cumplimiento y de responsabilidades, es

necesario que exista un sistema de sanciones suficiente.

Los altos costos de los medicamentos, se recamienda

establecer un sistema que permita establecer  una

administracion  eficiente  del inventario, determinando:

cantidades oéptimas de reposicion, puntos de abastecimiento,
»

etc.
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ANEXO 1

MODELO DE HOJA DE TRABAJO

Logo de fa

empresa

Nombre de la Empresa

Hoja de Trabajo de identificacion de actividades

Sistema:
Proceso:
Subproceso:
Actividad;

Componentes de |a actividad:

Entradas:

Salidas:

Controles;

Mecanismos:

/

Nombre de la tarea |

Descripeidn de la tarea

OO W Fs

Preparado por:

Fecha:
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 ANEXO 5
MODELO DE HOJA DE GASTOS DE CIRUGIA

Nombre de la Empresa

Logo de la
empresa

Quiréfanos

Hoja de Gastos de Cirugia

Nombre de| paciente:
Cirugia realizada:
Médico cirujano:
Hora de incio cirugia:

# HC:

#Q:

Anestesia:
Hora de fin de cirugia:

Descripcion

Cantidades

Entregada

Extra Consumida | Devuelta

Auxiliar de Bodega

Auxiliar de Quiréfano/Md. Anestesidlogo




ANEXO 6

MODELO DE HOJA DE GASTOS DE POST-OPERATORIO

Logo de Ia

Nombre de Ia Empresa

empresa

Quirdfanos

Hoja de Gastos de Post-Operatorio

Nombre del paciente:
Cirugia realizada;
Hora de ingreso:

# HC:
#Q
Hora de egreso:

Descripcidn

Cantidades

Entregada Extra Consumida

Devuelta

Auxiliar de Bodega

Licenciada de Post-Operatorio
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