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RESUMEN

El desafio actual de la Administracion Pudblica como herramienta para el
control, y especialmente del Ministerio de Salud Publica de La Rioja, a través de la
Direccion General de Administracion debe estar orientado al Utilizacion de un
Modelo, que contemplando los cambios tecnolégicos ( revolucion tecnolégica
basada en la informacién), cambios en el ciudadano (necesidades que evolucionan y
ciudadanos mas exigentes) y cambios en el entorno, entornos complejos, muchos
agentes implicados y necesidades de innovacion que trasformen el Modelo de
gestién tradicional, jerarquico, burocréatico, de gestion por normas, con concentracion
de decisiones, manual, por un sistema de gestion participativo, de liderazgo
compartido, de gestion proactiva, de decisiones compartidas, de busqueda de la
eficiencia y eficacia y fundamentalmente de gestion humana compleja, integralidad
(compromiso), empoderamiento e iniciativa.

A tal fin, en el presente trabajo, se estudia el DESEMPENO EN LA
GESTION de la Coordinacion de Compras Yy Contrataciones de la Direccion
General de Administracion del Ministerio de Salud utilizando el Modelo de Gestion
por Procesos y la metodologia propuesta por los autores Nogueira Rivera y
Hernandez Narifio.

Se realizd una investigacion de caracter descriptivo de la situacion socio-
sanitaria de la provincia, la atencion que debe brindar el Ministerio de Salud a la
poblacion y las herramientas que el mismo dispone para llevar a cabo dicha tarea,

especificamente en el Area Administrativa.
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2- INTRODUCCION

Las instituciones publicas y en particular las prestadoras de servicios de
salud estan alcanzadas actualmente por cambios constantes, de orden tecnoldgico
y metodoldgico.

Hoy, no solo debemos dar respuesta, en torno a la Eficiencia y Calidad, sino
considerar que las relaciones humanas, son mas importantes, cada dia, y nos
obligan a tomar Modelos de Gestion que incluyan también el concepto de
Equidad.

La modernizacion del Estado requiere adaptar el viejo modelo de gestion a
los nuevos desafios, por lo que todavia no existiria un modelo consolidado para el
Estado. Bajo este nuevo enfoque de Administracion Publica, los Ministerios,
Secretarias y en general las distintas organizaciones deben responder a las
demandas y necesidades de la ciudadania, generando mejoras en los proceso
productivos de bienes y servicios, de interés publico.

En el Ministerio de Salud de la provincia de La Rioja, y especificamente en la
Direccion General de Administracién, los procesos administrativos y operativos son
multiples, necesarios para el funcionamiento de la administracion de los 33
hospitales ubicados en toda la provincia que forman parten de él.

Es por ello, que resulta necesario desarrollar en profundidad capacidades
personales para administrar esta organizacion sanitaria, mediante la utilizacion
eficiente de los recursos, reforzando de relaciones de compromiso y confianza entre
sus miembros, la colaboracion con otras organizaciones y entre los distintos niveles

de atencion y administracion sanitaria, transformando la organizacion.
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2.1. Antecedentes

El Ministerio de Salud Publica de La Rioja, forma parte con los Ministerios de
Gobierno, Justicia y Derechos Humanos, de Hacienda, de Educacion, Ciencia y
Tecnologia, de Produccién y Desarrollo Local y de Desarrollo Social de los seis
Ministerios, que conforman con el Gobernador y las distintas Secretarias, Sub-
secretarias y Entes organicos, el Poder Ejecutivo de la Provincia, ratificados por Ley
de Ministerios 8240/2008.

El Ministerio de Salud Publica debe orientar su accion y prevencion a los 18
(dieciocho) departamentos de la Provincia (Figura 1), que tienen una superficie total
de 89.680 km2, 297.651 habitantes al censo preliminar realizado en el afio 2.008 y
segun el censo realizado en el afio 2010 la poblacion de la provincia ascendia a

331.847 habitantes, siendo su densidad poblacional al afio 2011 de 3,70 hab/km2.

CATAMARCA

SAN JUAN

CORDOBA

SAN LUIS

Figura 1
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En el aflo 2008, se realiz6 por instrucciones de la Gobernacién de la Provincia
un Censo Provincial de Poblacion, Hogares y Viviendas, con el fin de planificar la
politica de gobierno de los proximos afos.

Segun dicho Censo, la poblacidon tiene la siguiente distribuciéon segun su

cobertura social y segun la Institucion a la que concurre para atender su salud:

No sabe-
Con Mutual- Plany Servi- No
obra prepaga | seguros | ciosde | No paga | contes- TOTAL
social publicos emer- ta
gencia
165.044 13.152 1.025 2.642 104.997 4.733 291.593
Tabla 1
CPS/ Sala
de Hospital Consultorio No se No sabe-
emergen- privado atiende No TOTAL
cia contesta
45.948 116.411 120.745 6.081 2.392 291.577
Tabla 2

En la informacion indicada en las Tablas 1 y 2, no se incluye datos de
Nonogasta, por lo que la poblacion total de la provincia de La Rioja es menor a la
presentada en la pagina 13.

Para cubrir la demanda estimada, el Ministerio cuenta con una Estructura
Funcional conformada por la Sefiora Ministro de Salud, la Sefiora Secretaria de

Salud, y demas Subsecretarias y Direcciones generales tienen que cubrir la
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demanda preventiva y asistencial de las 6 (seis) Regiones Sanitarias (Figura 2).
Estas regiones estan conformadas por 31 (Treinta y Un) Hospitales, clasificados de
acuerdo a su poblacion y grado de complejidad en:

. 5 ( cinco) Hospitales Zonales en la Ciudades de Aimogasta, Chilecito,
Villa Unién, Chamical y Chepes

o 15 (quince) Hospitales Distritales en la Localidades de Los Robles,
Anillaco, Famatina, Campanas, Pituil, Guandacol, Villa Castelli, Vinchina, Olta,
Milagro, Catuna, Tama, Ulapes, Malanzan y Portezuelo

. 11 (once) Hospitales Seccionales en las Localidades de Sanagasta,
Patquia, Villa Mazan, Pinchas, Nonogasta, Safiogasta, Vichigasta, Pagancillo,
Chaniar, Punta de los Llanos y Desiderio Tello.

o 23 (veintitrés) Centros Primarios de Salud en la Ciudad Capital y 174
(ciento setenta y cuatro) Centros Primarios de Salud, en el Interior de la provincia.

Conformando una amplia red sanitaria publica provincial que da cobertura
medico asistencial a todos los pacientes, en general que carecen de obra social,
destacando que en el interior de la provincia también la cobertura llega a pacientes

con obra social. TR

Figura 2
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3- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En las Instituciones publicas, la situacion actual que presentan es burocrética,
existen problemas de duplicidad de registros, procesos repetitivos, muy
normalizados, demasiados lentos, los que ocasionan gastos innecesarios, pérdidas
de tiempo e insatisfaccion de los pacientes y de la comunidad.

Pudiéndose advertir la falta de conocimiento del nivel de desempefio de
todos los procesos administrativos y operativos que se desarrollan en la Direccidn
General de Administracion del Ministerio de Salud de La Rioja, especialmente en

areas claves como la Coordinacion de Compras y Contrataciones.

3.1. Coordinacion de Compras y Contrataciones como Area clave del Proceso
Administrativo

La Direccion General de Administracion, tiene a su cargo distintas areas o
coordinaciones, quienes desarrollan multiples procesos administrativos claves para
el funcionamiento del Ministerio de Salud.

La Coordinacién de Compras y Contrataciones es una de las areas citadas y
tiene como objetivos: planificar, optimizar y agilizar las compras, contrataciones y
locaciones de bienes y servicios, controlando el desarrollo contractual y verificando
el agrupamiento de los pedidos de la misma indole, con el fin de obtener las mejores
condiciones de calidad y precio, garantizando la transparencia y buena
administracion de los recursos publicos.

Los procesos de gestionar oportuna y eficientemente el abastecimiento de
bienes y servicios requeridos por todos los hospitales, centros primarios de salud y
areas programaticas que conforman el Ministerio de Salud permitiran el efectivo

funcionamiento y operatividad administrativa; reflejado en una prestacion de
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servicios de salud de calidad, destinada principalmente a la poblacién de escasos

recursos y carente de obra social de la provincia de La Rioja.

4- OBJETIVOS
4.1. Objetivo general
Analizar el desempefio de los procesos de la Coordinacion de Compras y
Contrataciones de la Direccion General de Administracion del Ministerio de Salud,

mediante la metodologia de Gestion por Procesos.

4.2. Objetivos especificos

e Describir la gestién por procesos como una herramienta o medio, que permita
describir, estabilizar, comprender y documentar los procesos de gestion de
una organizacion.

e Describir y analizar los procesos que se desarrollan en la Direccion de
Administracién del Ministerio de Salud y en la Coordinacién de Compras y
Contrataciones.

e I|dentificar los procesos estratégicos, operativos y de apoyo en la
organizacion.

e Andlisis estratégico del proceso clave seleccionado.

e Evaluar los alcances y limitaciones de la aplicacion de la Gestion por
procesos en la Coordinacion de Compras y Contrataciones dependiente de la

Direccion General de Administracion del Ministerio de Salud.
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5- MARCO TEORICO

5.1. Conceptos basicos: Sistemas de Gestion

Todas las organizaciones, especialmente las sanitarias requieren de un
Sistema de Gestion, que le ayude a establecer las metodologias, las
responsabilidades, los recursos, las actividades que le permitan una gestién
orientada hacia la obtencion de esos “buenos resultados” que desea, o lo que es lo

mismo, la obtencién de los objetivos establecidos.* (Figura3)

SISTEMA DE
GESTION

1- Metodologia (como)
2-Responsabilidades

OBJETIVOS (que [> (quien) [> RESULTADOS
se quiere) 3- Recursos ( que se logra)

(con que)
4-Programas
(cuando)

Figura 3

Respecto a los Sistemas de gestion actuales podemos analizar:

El Sistema de gestion tradicional, centrado en las estructuras organizativas
tradicionales, en la definicion y evaluacion de los puestos de trabajo, muy
burocratico, estatico, teniendo en cuenta la organizacion interna y su administracion.

El Sistema de Gestion por procesos, que es la forma de gestionar
dindmicamente toda la organizacién basandose en los procesos. Teniendo estos
PROCESOS, una secuencia de ACTIVIDADES orientadas a generar un valor
afiadido sobre una ENTRADA para conseguir un resultado, y una SALIDA que a su

vez satisfaga los requerimientos del Cliente. Por tanto, la organizacion esta

1 . . .
Beltran Sanz J. y otros- 2002- Guia para una gestion basada en procesos-
Fundacién Valenciana de la calidad- Espafia-.
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consciente de las necesidades de sus clientes y para eso trabaja. Los enfoques de
gestion por procesos difieren sustancialmente de los sistemas de gestion
tradicionales (Figura 4) y esta diferencia estd marcada, si prestamos atencion, a la
forma en que se organizan y se dirigen.? De ello surgen algunas diferencias entre
Organizacion por procesos y Organizacion funcional tradicional: - Procesos: de
complejos a simples, - Actividades: de simples a complejas, - Indicadores: de
desempeiio o resultados, - Personal: de controlado a facultado, - Directivo: de

controlador a entrenador/Lider.?

Sistema de gestién tradicional Sistema de gestién por procesos

Organizacion por departamentos, areas
especializadas o niveles

Autoridad basada en direcciones por Autoridad basada en
niveles o departamentos de proceso

Burocracia y centralizacion
de decisiones

Organizacion orientada a los procesos

Flexibilidad y descentralizacién

Principio de jerarquia y control Principio de autonomia y autocontrol
Papel del gestor enfocado Papel del gestor enfocada
al control y la vigilancia al apoyo y supervision
La cuestion es como hacer La cuestion es como hacer
correctamente las cosas correctamente las cosas correctas
Las mejoras alcanzan solo al Las mejoras trascienden las areas de
departamento o area de trabajo trabajo e incluso los diferentes niveles
Figura 4

La finalidad de la Gestién por Procesos es hacer compatible la mejora de la
satisfaccion del usuario con mejores resultados Organizacionales. Estos se logran
con una gestion de Calidad.

La gestion de la calidad tiene predominio del trabajo en equipo, la abolicién

de las jerarquias, la transferencia de ideas desde la base a la cupula y otros

?|_leras Mufioz, S.- 2002- S. Gestién por procesos: su utilidad en Atencién Primaria- Semergen
% H.J. Harrington. 1994. Mejoramiento de los procesos de la empresa. Ed. Mac-Graw Hill
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elementos que propician este clima participativo. La incorporacion de las decisiones
de los empleados a las decisiones organizativas forma parte de la participacion
interna.*

5.2. Gestion por Procesos

La gestion por procesos es una herramienta de gestion de la calidad que se
apoya en la idea de que la mejor manera de avanzar y mejorar el funcionamiento de
cualquier organizacion es a través de sus procesos. Los procesos representan el
funcionamiento de una empresa y, por tanto, si desconocemos éstos dificiimente
podemos introducir mejoras en la misma. Como se suele decir cuando hablamos de
calidad: “No se puede mejorar lo que no se conoce”.

Por tanto, la gestion por procesos se centra en el analisis y conocimiento
exhaustivo de los diversos procesos gue intervienen en una organizacion dirigido a
un doble objetivo: por un lado, optimizar los recursos para garantizar la maxima
eficiencia, y por otro lado, mejorar el nivel de resultado de cara a elevar el nivel de
satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes.

El Sistema de Gestidn por Procesos consiste en un sistema cuyos elementos
principales son: Los procesos claves, La coordinacion y el control de su
funcionamiento.-La gestion de su mejora.’

Las Normas Internacionales ISO 9000:2000, establece definiciones
esenciales relacionadas con este concepto:

PROCESO: conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que

interactian, las cuales transforman elementos de entrada en resultados.

*Parrado, S. y Colino, C.. La participacion ciudadana en los servicios puablicos de Master en Gerencia Publica-
pag. 15- Maédulo XI- FIIAPP

% Rojas Moya, J.. 2007. Gestién por procesos y atencién al usuario en los establecimientos del Sistema Nacional de Salud.
Ed. Eu med.net-.
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PROCEDIMIENTO: forma especificada para llevar a cabo una actividad o un
proceso. PROYECTO: proceso uUnico consistente en un conjunto de actividades
coordinadas y controladas con fechas de inicio y de finalizacion, llevadas a cabo
para lograr un objetivo conforme con requisitos especificos, incluyendo las
limitaciones de tiempo, costo y recursos. PRODUCTO: resultado de un conjunto de
actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales transforman
entradas en salidas.

La gestion por procesos es una técnica de gestion de la calidad que tiene
sentido en aquellos sistemas de gestion inspirados en los principios de la calidad
total. Edward Obeng (Académico ingles) recomienda a todas las personas que
trabajan en cualquier organizacion que se formulen las siguientes preguntas:

e (Por qué hago esta tarea?-¢Ddénde la hago?-¢Cuando y durante cuanto
tiempo?-¢Qué otras personas participan en la ejecucion de la tarea?-¢ A quién
afecta esta tarea dentro y fuera de la empresa?-¢;Qué recursos empleo?-
¢, Qué informacién necesito para ejecutarla?

La respuesta a estas preguntas, y alguna otra, es la mejor definicion de la
gestion por procesos. Afiadamos una Ultima cuestion que completa el cuadro:
¢puedo hacerla mejor: acortar los tiempos, disminuir o eliminar la burocracia o
incluso redisefiar completamente la tarea? ¢Qué puedo aprender de otras personas
0 equipos que realizan tareas similares?

La gestion por procesos permite orientar las actividades que realizan las
personas hacia otras personas de la organizaciébn o hacia los clientes externos,
incluye todas aquellas técnicas que permiten identificar, definir, documentar,

controlar y mejorar los procesos que tienen lugar en una organizacion. La clave para
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comprender la gestibn por procesos esta en pensar en lo que hacemos y

preguntarnos por qué y para quién, y no sélo cémo lo hacemos.

5.3. Modelos de Gestién por Procesos

Las normas ISO (International Standarization Organization) se componen
de una serie de normas que permiten establecer requisitos relativos a un Sistema de
Gestion de la Calidad.

Encontramos la version ISO 9000:2000, se refieren a “Sistemas de Gestion de
la Calidad, Fundamentos y Vocabulario”, la version ISO 9001:2000 a “Sistemas de
Gestion de la Calidad. Requisitos” y la version 1SO 9004:2000 destaca los
“Sistemas de Gestion de la Calidad y las directrices para la mejora del desempefio.

Las Normas ISO 9000:2000, se basa en la aplicacion de 8 principios
caracteristicos de la Gestion de la Calidad:

-Organizacion enfocada al cliente,

- Liderazgo,

-Participacion de todo el personal,

- Enfoque a procesos,

-Enfoque del sistema hacia la gestion, -

-La mejora continua,

-Enfoque basado en los hechos para la toma de decisiones

- Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.

Todos estos principios buscan elevar la satisfaccion de los clientes a partir de

la gestion, disefio y mejora de los procesos que constituyen las organizaciones.
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El modelo de gestion de la Calidad Total o TQM (Total Quality
Managment) estda enfocado considerando la perspectiva del cliente interno y
externo, permitiendo la mejora continua. En el TQM hay tres modelos desarrollados:
Modelo Deming (Japon), Modelo Malcom Baldrige (E.E.U.U.) y Modelo EFQM
(Europa).®

El modelo de excelencia empresarial de la EFQM (European Foundation for
Quality Management — Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad), se
considera a si mismo como un marco de trabajo no-prescriptivo que reconoce que la
excelencia de una organizacion se puede lograr de manera sostenida mediante
distintos enfoques. En esta linea, el modelo se fundamenta en que los resultados
excelentes con respecto al rendimiento de la organizacion, a los clientes, las
personas y la sociedad (en definitiva, los diferentes grupos de interés) se logran
mediante un liderazgo que dirija e impulse la politica y estrategia, las personas de la
organizacion, las alianzas y recursos, y los procesos

5.4. Enfoque de la Gestion por Procesos en Instituciones Sanitarias

En las organizaciones sanitarias publicas los sistemas de gestion se han
centrado tradicionalmente, en el cumplimiento de la legislacién y en «administrar»
los recursos disponibles. Todavia esta cultura de administracion y control forma
parte del comportamiento habitual en las organizaciones sanitarias. En realidad,
parte de la creencia de que las “empresas sanitarias” no son gestionables en la
misma medida en que lo son las empresas que se desenvuelven en mercados
competitivos y de los objetivos y métodos de trabajo de la Administracion, en la que
tradicionalmente han primado los principios garantistas con el fin de satisfacer las

necesidades basicas de los ciudadanos.

® Fonzalida, N- Tesis: Implementacion de Sistema de Gestion por procesos en el Area quiriirgica una institucion sanitaria
de la ciudad de Cérdoba-Escuela de Salud Publica-Facultad de Ciencias Médicas-UNC
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En la Administracion Publica, debido al papel social que tiene asignado, lo
gue cuenta es el respeto a la norma (tanto derivadas de la legislacién vigente como
de los principios éticos de la profesion), por encima del cumplimiento de objetivos o
la satisfaccion de las expectativas de los usuarios.

Sin embargo, los cambios sociales, econémicos y tecnoldgicos exigen nuevas
respuestas por parte de los servicios publicos, que se encuentran en muchas
ocasiones deshordados ante la cantidad y calidad de las demandas de los usuarios,
y que exigen un ejercicio de adaptacion de los sistemas de gestion, que en la
Administracion Publica, y en los servicios sanitarios publicos en particular, tienen una
historia relativamente reciente.

Sin duda una Organizacidon con equipos de procesos altamente autbnomos
es mas 4agil, eficiente, flexible y emprendedora que las clasicas organizaciones
funcionales burocratizadas. Ademas estd mas proxima y mejor apuntada hacia el
usuario. La gestiébn por procesos ha mostrado que los resultados deseados se
alcanzan mas eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados, se

gestionan como un proceso.

6- MATERIAL Y METODO
La investigacion es de caracter descriptivo de corte transversal y retrospectivo
en la Coordinacion de Compras y Contrataciones dependiente de la Direccion

General de Administracion del Ministerio de Salud.

7- METODOLOGIA

El estudio de la gestién por procesos ha denotado la existencia de varias
metodologias. Analizando lo factible que resulta la Gestion por Proceso en una

institucion sanitaria, se hace necesaria la implementaciéon de una metodologia que
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permita elevar el grado de satisfaccion de los clientes y la mejora de las
interrelaciones entre los procesos de la institucion. Para poder definir la metodologia
de trabajo se realiz6 una busqueda bibliografica, la cual arroj6 como resultado un
total de 10 metodologias descriptas en la Tabla 3 y que fueron disefiadas por

diferentes autores y organizaciones tanto nacionales como internacionales.’

1. Geary R. y Alan B.(1995). Improving Performance. How to Manage the White
Space on the Organization Chart.
2. Galloway D.(1998).Mejora Continua de Procesos. Como redisefiar los

procesos con diagramas de flujoy andlisis de tareas.

3. Sedes J.M. (1995). Aplicacion del analisis coste-valor, como herramienta de
priorizacion, en la gestion y mejora de procesos. AIRTELMOVILS.A.

4. Vialog Group Communications. (2004). Procedimiento de mejoramiento de
proceso.“Introduction to Process Redesing”.

5. Herndndez A. y Lemus H. (2001). Enfoque por procesos. Confeccion y
aplicacion de un Procedimiento en la industria del Ocio.

6. Torres A. (2002). Gestion de procesos en el Hosp. Universitario 12 de Octubre.

7. Roman M. E. (2006). La Gestion por Procesos. Su implementacion e
importancia en la practica empresarial. 2006.

8. Beltran J.(2002). Como enfocar a procesos un Sistema de Gestion.

9. Escuela de Altos Estudios de Hoteleria y Turismo. MINTUR. (2001)
Metodologia para una Gestion por Procesos.
10.Hernandez Narifio, A. (2005) .Metodologia para la Gestidon por procesos en

una entidad Hospitalaria.

7 Jardines Ochoa, M- Tesis: Metodologia para introducir el enfoque por procesos en el marco de la gestion hospitalaria-
2012- Facultad de Ingenieria Industrial
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AUTORES

PASOS DE LAS METODOLOGIAS 11213|4|5(6|7]|8]|9|10| %

Seleccionar un equipo de trabajo. XX X X140

Identificar objetivos df:j mejoramiento (asunto X %I x|x 40
critico).

Listado de los procesos de la empresa. X XX X|[X X | 60

Seleccionar los procesos a analizar. XX XXX X[X]|X]|X]| X |100

Caracterizar el proceso. (Mapa de procesos,
propietario, entradas, salidas, actividades,
mision, clientes, normas indicadores, costos,
tiempos de ciclo).

Analizar el funcionamiento del proceso y

X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

100

: XX XXX |[X[X X | 90

determinar campos de reserva
Recomendar cambios (Proceso mejorado). XX X 60
Evaluar beneficios y costos de las mejoras XX X | 30
Plan de implementacion X X[ X|X XXX 70
Plan de seguimiento control. X XX 30

Tabla 3: Comparacion entre las metodologias de diferentes autores para la

introduccion y mejora del enfoque por proceso

Se realizé un andlisis general de todas las metodologias encontradas con el
fin de establecer puntos de contacto entre las mismas para finalmente disefiar una
que guiara el trabajo hacia la introduccién del enfoque por procesos adecuada.?

Los criterios de convergencia entre los diferentes autores analizados son: la
seleccion y la caracterizacion del proceso en estudio, coincidiendo en un 100%.
Esto demuestra la importancia que se le da a la correcta seleccion del proceso y al

empleo de las técnicas adecuadas para el andlisis del mismo. La mayoria de las
fuentes consultadas, consideran importante el analisis del proceso y la

determinacién de los campos de reservas comun 90% y el plan de

8 Jardines Ochoa, M- Tesis: Metodologia para introducir el enfoque por procesos en el marco de la gestion hospitalaria-
2012- Facultad de Ingenieria Industrial
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implementacion con un 70%. Como aspectos criticos, a los cuales los
autores no les dan mucha importancia, se encuentran la evaluacion de los
beneficios y costos de mejoras, el plan de seguimiento y control e identificar
objetivos de mejoramiento (asunto critico).

La introduccion de una metodologia con Enfoque por Proceso en una
empresa debe primeramente definir el asunto critico de la misma, pues a partir de
este se comienza el redisefio del proceso, también debe contemplar el analisis de
los costos porque precisamente se hace, entre otros aspectos, para elevar la
eficiencia cualquiera sea la organizacion. Por otra parte, el seguimiento y control de
la misma debe realizarse para corregir errores y aprovechar la retroalimentacion en
el proceso.

La metodologia propuesta por Nogueira Rivera® (2002) y Hernandez Narifio™®
(2005), se destaca por la integracion de herramientas desarrolladas para los fines
mencionados anteriormente; como es el caso de los diagramas As-Is,
el valor afiadido y una nueva dimension en la matrizde Amozarrain para
la seleccién de procesos; tiene en cuenta como premisas fundamentales para el
desarrollo de la Gestion por Procesos el liderazgo, la formacion y la innovacion.
Esta metodologia es probadamente adaptable a las condiciones especificas de cada
organizacién pues es aplicada en diferentes empresas con buenos resultados.™
Las instituciones de salud han asimilado también la utilizacion de diversas

herramientas de gestion debido a su creciente preocupacion por elevar la calidad del

*Nogueira Rivera, D., Ingeniera industrial. Dra. En Ciencias Técnicas.

Master en gestion y produccion. . Méster en Administracion de empresas. Investigadora de la Universidad de
Matanzas Camilo Cienfuegos. Cuba

Hernandez Narifio, A.. Ingeniera industrial. Méster en Administracién de empresas. Investigadora de la
Universidad de Matanzas Camilo Cienfuegos. Cuba

! Hernandez Narifio, A.,- Nogueira Rivera, D.- Herramientas para la gestion por procesos en la actividad
hospitalaria- Universidad de Matanzas Camilo Cienfuegos. Cuba
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servicio que brindan y por consiguiente aumentar la satisfaccion de los pacientes y
profesionales de la salud.

En consecuencia, la aplicacion de esta metodologia se ha extendido hacia
esta actividad; tal es el caso de una institucion hospitalaria donde se instrumento la
Gestidon por Procesos con la incorporacion de diversas herramientas como el analisis
del valor afadido para detectar aquellas actividades que no aportan valor para su
posterior eliminacion, minimizacion u optimizacion.

Concluyendo, esta metodologia se utiliza para el caso del presente analisis en
3 (tres) FASES:

- Andlisis estratégico de la organizacion
1. FASE I: Analisis del proceso.
2. FASE IlI: Disefio del proceso.
3. FASE lll: Implementacion, seguimiento y control.
Estas fases comprenden 12 pasos metodoldgicos, que se detallan a continuacion en

la Figura 5, y que seran aplicados en nuestra organizacion.

1- Formacion del equipo y planificacién
e del proyecto

-

2- Listado de los procesos de la empresa

-

FASE I:ANALISIS < 3- Identificacion de los procesos

DEL PROCESO relevantes

-

4- Seleccion de procesos claves

-

5- Nombrar el responsable del proceso

-

-
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f 6- Constitucion del Equipo de trabajo

s

7- Definicidn del proceso empresarial

gt

8- Confeccion del Diagrama As-Is

FASE II: DISENO
DEL PROCESO <

Ll

9- Andlisis del Valor Afadido

s

K 10- Establecer indicadores

g

FASE IlI:
IMPLEMENTACION 11- Implementacién, Seguimiento y
SEGUIMIENTO Y Control
CONTROL

Figura 5: Metodologia de Nogueira Rivera Dianelys

8- APLICACION DE LA METODOLOGIA DE GESTION POR PROCESOS EN LA
COORDINACION DE COMPRAS DE LA DIRECCION GENERAL DE
ADMINISTRACION DEL MINISTERIO DE SALUD
8.1. Andlisis estratégico de la Organizacion
8.1.1. Consideraciones Generales

La Direccion General de Administracion es un area de vital importancia para
el Ministerio de Salud puesto que es una combinacion de personas, procesos Yy
recursos, cuyo proposito es definir, dirigir y supervisar la planificacion y la
implementacion de operaciones de caracter econémico, financiero y administrativo

de la institucion, de acuerdo al presupuesto general de la misma y a las leyes
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vigentes, garantizando la transparencia, agilidad de procesos Yy eficiencia en la
administracion de los recursos publicos.
8.1.2. Misidn

Organizacion administrativa- contable comprometida con el Sistema de Salud
Pulblica, en la tarea de coordinar las acciones para la plena y adecuada utilizacion de
los recursos.

8.1.3. Vision

Desarrollar procesos administrativos agiles, dentro del marco normativo
vigente, con una adecuada utilizacion de los recursos materiales, econémicos y
financieros y una continua capacitacion de los recursos humanos, para lograr
personal comprometido y de excelencia en todas las areas funcionales relacionadas
con la administracion, con el fin de garantizar la continuidad de servicios de
promocién, prevencion y asistencia sanitaria, satisfaciendo los requerimientos de las
distintas organizaciones del sistema de salud.

8.1.4. Situacion Institucional Actual

En la actualidad, los procesos administrativos fundamentales para nuestra
organizacion no son lo suficientemente agiles, EN NINGUNA DE LAS
COORDINACIONES, dependientes de la DGA, las causas posibles son multiples,
pero la mas relevante y que no nos deja ver mas alla, es el dia a dia: comprar ya,
pagar ya, entregar ya, en fin falta de previsibilidad interna.

8.1.5. Modelo Organizacional

La Direccion General de Administracion es una organizacion formal,
centralizada, lineal, esta dividida en Coordinaciones (Figura 6), cuyo personal
encargado cobra un adicional por la responsabilidad que surge de la tarea a cargo.

También dependen de la Direccion General de Administracion Areas como,
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Patrimonio, Maestranza y Transporte, cuyos encargados no perciben adicional

remunerativo alguno. Actualmente, su modelo de gestion es tradicional.

Director General de
Administracion.

I r — 1
Coordinacion de Compras ~ Coordinacion . ..~ Coordinacion
y Contratrataciones Contabilidad y Tesoreria Rendicion de

Figura 6

8.1.6. Actividades y Servicios

La Direccion General de Administracion realiza actividades de Capacitacion y

Administrativas conforme se detallan en la Figuras 7 y 8.

N )

Administrativas —" Gestiona contrataciones-Registra altas y bajas de

Atencion al publico-Gestiona compras

J bienes de uso

Gestiona pagos-Efectia tares de rendicion de cuentas

.Figura 7

Capacitacion de administradores

Capacitacién —>

Instructivo p/ direcciones

Figura 8

8.1.7. Recursos Humanos
En la Direccion General de Administracion trabajan 79 personas distribuidas
segun Figuras 9 y 10. La Coordinacion de Compras y Contrataciones dispone de 12

agentes, lo que representa el 15 % del personal total de la DGA.
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CANTIDAD DE
PERSONAL

Coordinacion
de Compras
15%

oordinacion de
Tesoreria
14%

Secretarias
8%

Director

General de

Administrac.
1%

Transporte
14%

Maesto oordinacion de
22 Contabilidad
9%

oordinacion

Patrimonio _~ de Rend de
6% Cuentas
Figura 9
Director Coordinacion Coordinacion
General de de Compras 12 de Tesoreria 11
Adminis. 1

Coordinacion

R SapA e
Z— St

Cuentas 9
“_ Patrimonio 5

stranza
17

. Transporte 11
Secretarias 6 P

Figura 10

8.1.8. Perfil de los Usuarios

Los usuarios de la organizacion son:

Los clientes/pacientes considerados usuarios finales que reciben el bien o

servicio directamente desde farmacia o depdsito del Ministerio. EI 20% de los

pacientes poseen obra social y el 80 % restante carece de ella.

Los clientes considerados usuarios intermedios que entregan el bien o

servicio en el ministerio (proveedores). Respecto a ellos podemos decir que el 60 %
son proveedores de otras jurisdicciones provinciales y el 40 % restante tiene

residencia en nuestra provincia.
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8.1.9. Objetivos Institucionales

El gran objetivo es DEFINIR PROCESOS ADMINISTRATIVOS DE CALIDAD.

Creemos que si logramos cumplir con este objetivo, habremos comenzado
con un pequefio- gran cambio en nuestra organizacion, que sera el modelo que
repique en las diferentes Direcciones Generales, y fundamentalmente que permita
cumplir acabadamente con la MISION definida.

8.1.10. Analisis Externo e Interno- Matriz FODA

Definidos los objetivos institucionales se procedié a efectuar una matriz
FODA, analizando las distintas fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
de la Direccion General de Administracion, expuesta en Figura 11.

DEBILIDADES FORTALEZAS
Falta de planificacion y evaluacion formal Adecuadas estructuras edilicias
Falta de manuales de funciones Suficiente equipamiento informatico

Escasa cooperacion interinstitucional

Poca difusion de las actividades

Falta de personal dedicado a tareas
especificas

Faltan indicadores

AMENAZAS OPORTUNIDADES

Falta de Recursos Financieros Avance tecnologico proporcionado
por Administracion central

Falta de planificacion con las distintas Validacion de la Direccion de
areas Administracion

Burocratizacion en el pago

Figura 11
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8.2. FASE I: Analisis del Proceso
8.2.1. Etapa 1. Formacién del equipo de trabajo

El equipo de trabajo que se formd para el desarrollo de la Gestion por
Procesos estuvo compuesto por 5 personas: 2 Contadores Puablicos y 3
Administrativos, que no opusieron resistencia al trabajo.

8.2.2. Etapa 2. Listado de los procesos institucionales. Clasificacion de

los Procesos y Confeccién del mapa de Procesos Institucionales

Los procesos institucionales que surgieron luego de una Tormenta de ideas

son los siguientes:

o Gestion Economica -Gestion Financiera

. Gestion de Compras

o Gestion De Planificaciéon Estratégica

. Gestidon Presupuestaria

o Gestion de Facturacion

. Gestion de Rendicion de Cuentas

. Abastecimiento de Insumos y medicamentos
o Abastecimiento Equipamiento

o Gestion de Registro Patrimonial

A continuacion observamos que los procesos institucionales fueron
clasificados y a partir de alli, se confeccioné el correspondiente Mapa de procesos
institucionales (Figura 12) con el fin de poder visualizar todos los procesos en los
distintos niveles; ordenados por su clasificacion y relaciones entre estratégicos,

operativos y logisticos.
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MAPA DE PROCESOS

PROCESOS ESTRATEGICOS (delimita nuestra actividad)

1- Gestion de 2- Gestion
Planificacion Presupuestacion
Estratégica
la) Gestion de la 2a) Gestion
DGA Presupuesto Anual
1b) Gestion del Plan
Anual

1c) Gestion de
Atencioén al Cliente

PROCESOS OPERATIVOS (justifica nuestra razon de ser)

3- Gestion de 4- Gestidn Registracioén 5- Gestion de
Compras y Contabilizacion Pago
Contrataciones
a) Gestion de a) Gestién de a) Gestidon de Pago
compras Registracion a Proveedores
de bienes
b) Gestién Ejecucion b) Gestion pagos
presupuestaria RRHH
b) Gestién de c) Gestion pagos
contratacion varios
de servicios

PROCESOS DE APOYO (actividades necesarias para realizar nuestro

trabajo)
6- Gestion 7- Gestion de 8- Gestion de 9- Gestidn
de Mantenimiento Sistema de Transporte
Rendicion informacién
de Ctas
a) Gestion a) Gestién de a) Gestion de a) Gestién de
de mantenimiento. de mantenimiento y mantenimiento
Rendicion. Edifico seguimiento
de Ctas
b) Gestion b) Gestion b) Gestion control b) Gestién control
de Archivo seguridad
Figura 12

8.2.3. Etapa 3. Identificacion de los Procesos Relevantes
Se elaboré el Listado de Proceso y se ordenaron los mismos de acuerdo al
nivel de importancia para la mejora del desempefio institucional.
Los procesos seleccionados como relevantes fueron:

. Gestion de Compras y Contrataciones
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J Gestion de Registracion
. Gestién de Pago
o Gestion de Rendicion de Cuentas
8.2.4. Etapa 4. Seleccion de procesos claves parala mejora:
Se seleccionaron como areas de resultados claves aquellas mas

problematicas por sus repercusiones e impacto en la organizacion y en el cliente.

o Gestion de Compras y Contrataciones
. Gestidn de Registracion
. Gestion de Pago

De los procesos detallados, el que se seleccion6 para la mejora es: Gestion
de Compras y Contrataciones.

Previo a continuar con las fases establecidas por la metodologia que
estamos utilizando, se efectud un analisis estratégico del proceso seleccionado que
se expone a continuacion.

a) Objetivos de la Gestion de Compras y Contrataciones
o Comprar los bienes y contratar los servicios para todos los

propdsitos asignados, en el tiempo que son requeridos

o Mantener un inventario minimo

. Procurar bienes o servicios al menor precio, con la calidad
requerida

. Buscar proveedores seguros que brinden soluciones valiosas y

econdmicas, productos de calidad y un servicio optimo

. Estandarizar los productos comprados
. Realizar seguimiento de las 6érdenes de compra no entregadas
. Resolver los problemas de duplicidad de registros,
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. Evitar procesos repetitivos, y demasiados lentos.

b) Proceso de la Gestion de Compras y Contrataciones

. Gestion de compra de bienes

. Gestidn de contratacion de Servicios

c) Situacion Actual:

. No se cuenta con manual de funciones, tareas no signadas
formalmente, sin sistema de registracién, sin criterio de prioridades. Con
respecto a los recursos humanos disponibles cuenta con un plantel de 15
personas en total, de los cuales 6 son Contadores Publicos que trabajan en
un dos turnos de 5 horas. Recurso material: cuenta con buena cantidad de
PC, acceso a Internet, equipo de fax y teléfono. No posee adecuada

disponibilidad de movilidad (Vehiculo).

8.3. FASE II: Disefio del Proceso
8.3.1. Etapas 5 y 6: Nombrar responsable del proceso Gestién de
compras y contrataciones y su equipo de trabajo
El responsable es el Coordinador de Compras y Contrataciones. El equipo de
trabajo esta constituido por el personal administrativo perteneciente al area.

8.3.2. Etapa 7: Definicion del Proceso
Para definir los procesos objeto de estudio y su relacién con los otros
procesos de la organizacion, se elaboré la Ficha de Proceso (Figura 13). También en
esta etapa se procedié a Identificar los procesos estratégicos, operativos y de
soporte de la Coordinacién de Compras y Contrataciones confeccionando un Mapa

de procesos (Figura 14):
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HOJA DE ESTABILIZACION DE PROCESOS CODIGO

Gestion de compra de bienes (medicamentos, descartables, etc.) 3-a
LIMITE Solicitud de la Direccion General de Infraestructura, equipamiento y
INICIAL logistica, de algun Hospital o CPS
LIMITE Medicamento, descartable , etc. provisto al paciente, a la Direccion de
EINAL Infraestructura, equipamiento y logistica, a Hospitales o CPS

Segun tipo de compras :
TIEMPO 3 a: Contratacion directa- 3 b: Concurso de
DEL precios- 3 c: Licitacion Privada o
PROCESO 3 d: Licitacion Publica No definidos
CLIENTES

PRINCIPAL SECUNDARIOS
Paciente y/o familiares de pacientes Ministerio de salud ( Casa central),
ambulatorios y/o internados sin Obra Social hospitales del interior, Centros
o con O. Social de escasos recursos primarios de salud

NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE LOS CLIENTES

Que recepcionen con responsabilidad los distintos pedidos.
Que le den prioridad a las solicitudes que sean urgentes.
Que se adquieran bienes de calidad (no solo al menor costo).
Que la gestion de entrega de los bienes se efectie dentro del tiempo necesario,

gue permita cumplir con el tratamiento prescripto.

ENTRADAS

RECURSOS DOCUMENTOS

_ o Formularios: de solicitud de pedido,
Personal capacitado. Mobiliarios. S _
] de cotizacion, cuadro comparativo,
Computadoras, Impresoras, teléfono- _ o
) informe de pre-adjudicacion. Orden
fax, vehiculo. Articulos de libreria.

de compra.

SALIDAS

Invitaciones realizadas a los proveedores del ramo.
Cuadros comparativos
Ordenes de compra confeccionadas

Entrega de medicamentos, descartables, a pacientes, a los hospitales, a CPS
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INDICADORES

% de dias de estada de solicitudes- Grado de satisfaccion del paciente-Hospitales-
CAPS (encuestas)- % de proveedores satisfechos( encuestas)- % de pedidos en
lista de espera- % de compras de medicamentos —insumos, etc.

Grado de disponibilidad operativa ( Recursos Humanos y materiales)

FRECUENCIA DEL PROCESO Diaria 50 (aprox.)
COSTE No estimado
RESPONSABLE: Coord. de )
REVISION No se efectla
ComprasINOTAS: S/N
Figura 13

PROCESO ESTRATEGICO

otros)

Gestion de compra de bienes (medicamentos, descartables, entre

PROCESOS OPERATIVOS

4 N\
’v
N\ 7~
Seleccion
C Cont provee- C
L : onfec- dores L
| Aten- Pegédo cion de | O[jden |
cion de LLama- | cuadro Elabo- ¢
E Pedido presu- doa compa- | .racion de | Com- E
N puesto cotizar P Informe de pra N
base rativo .
T Preadju T
E dicacion E
. Gestion Gestion i6
Gestion Gestion d - Gestion Gestion
q de € Infor Pagos q
e Recep- Inventa- matica €
Recur- cion rios Rendi-
S0S Contrgl __ cion de
Huma- — Cuentas
nos ;7 - S—
PROCESQOS DE APOYO
Figura 14
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8.3.3. Etapas8y 9: Confeccion del Diagrama As-Is y Analisis del valor afiadido
El diagrama del proceso As-Is o "tal como es" es laimagen que mejor

representa al proceso a través de sus etapas por lo que es la base para

la documentacion y analisis del mismo (Figura 15)

Paciente o area
solicitante

Solicitud de
compra

)

Remision a la

Informe de pre-
adiudicacién

Remision para
dictamen y
acto
administrativo

Cuadro
comparativo pre-
adiudicacion

Orden
de comora

DGA Factura
Anélisis de
proveedores
NO Acta de
g recepcion
Si Apertura
ofertas y
Remision al la acta de Paciente
Coord. de apertura y/o &rea
compras I solicitan
Efectian
| llamado
Revision del Pago
Expediente
| Solicitud de L
- cotizacion Rendicion de
Evalua el cuentas del
monto de la — expediente
compra

Compra
directa

/\

Lic.

Figura 15
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El analisis de valor afadido se realizd6 en esta etapa. Conocidas las

actividades de que consta el proceso se determiné el valor afiadido correspondiente

a cada uno a través de la relaciéon de cada actividad con cada uno de los objetivos

de la organizacion, la importancia para el cliente, la calidad, entre otros.

8.3.4. Etapas10: Establecer indicadores

Para establecer un proceso de mejora debemos completar nuestro analisis

estableciendo indicadores. En el Tablero de Comando integral de la Figura 16,

definimos como CRITERIO el aspecto no medible del proceso y como INDICADOR

el aspecto medible en el citado proceso.

FORMA DE
PROCESO CRITERIO INDICADOR CALCULO
. E_fect!\{a 1) % de tramite por tiempo de :
priorizacion de uraencia Porcentaje
las urgencias 9
2) % de pedidos extemporaneos
Efllcama_lren la oo N° de tramites
asignacion por 1) Indices de rechazos por ,
: . > incorrectos/ N° total
monto de incorrecta asignacion :
de tramites
compra
5 , ,
1) % de pedidos en lista de 1) Porcentaje
espera
o o
2) N° de tramites mgresz_idos y 2) Tasa de tramite
resueltos en un determinado
5 i0do de resueltos
Gestion de e del perio
Compra ICacCla ae . L o
P Proceso 3) N° de tramites reiniciados | 3) Tasa de reinicio
4) Dias de estadg/s segun 4) Promedio
programacion
5) N° de 6rdenes de Compra ) Ta_sa de
" conclusiones de
emitidas :
tramites
Grado de

Satisfaccion del
Paciente y/o
area solicitante

1) Encuesta de satisfaccion

1) Porcentaje

2) Cumplimiento de la normativa

2) Control del
Tribunal de
Cuentas

Figura 16
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8.4. FASE lll: Implementacion, seguimiento y control

Del analisis realizado observamos procesos claves en los que se debe
priorizar la mejora, para ello se confeccion6 una Matriz de Impacto, Figura 17 y se

aplicé una escala de importancia, segun el impacto que cada objetivo tiene sobre el

proceso.
MATRIZ DE PRIORIZACION
PROCESOS OBJETIVO 1 OBJETIVO 2 OBJETIVO 3
Instrumentacion
Redisefio Confeccionar de sistema de Plan de incentivo
Organizacional Manual de registracion para el Personal
del area funciones A B
A
Coordinar con | Réapida devolucion | Disponibilidad a Efectiva
otras areas de informe técnico demanda de comunicacion de
A movilidad Orden de Compra
A A
Formacion en Conocimiento y Rotacion con otras
Capacitacién del relacion a la aplicaciéon de areas
RR HH legislacién vigente manual de
A funciones
A B

A) Imprescindible B) Importante C) Afecta D) No Relacionado
Figura 17

Mediante el Cuadro de Estabilizacion de procesos (Figura 18), que se adjunta
se puede observar la Situacion Actual, los Procesos estabilizados y las Mejoras que

surgiran de aplicar como Metodologia en el Ministerio la Gestidén por Procesos.
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SITUACION ACTUAL

PROCESO
ESTABILIZADO

MEJORA

Duplicidad de
registros

Ordenamiento de la
documentacion

Eliminacion de la burocracia

Eliminacién de duplicidades

Procesos repetitivos

Procesos lentos

Gastos innecesarios

Confeccion de Manual de
funciones

Instrumentacién de un
Sistema de
registracion informatizado

Simplificar los procesos

Reducir el tiempo de ciclo de
los procesos

Promover la eficiencia de los
recursos

Insatisfaccion del
cliente: paciente
0 area peticionante

Encuestas de
satisfaccion

Mayor satisfaccion de los
clientes

debido a la mejora en el
servicio

Falta de seguimiento
de proveedores

con relacion a calidad,
costo y plazo

Répida devolucion de
informes técnicos

Efectiva comunicacion
de la Orden de Compra

Disponibilidad a
demanda de la movilidad

Disponer de informacion de

proveedores en tiempo real

Insatisfaccion del
Recurso Humano
gue pertenece ala
Direccién General de
Administracion

Formacioén del Personal

Conocimiento y
aplicaciéon del manual de
funciones

Plan de Incentivo para el
personal

Aumento de la satisfaccion
del equipo humano
gracias a tener procesos
colaborativos, claramente
definidos, comunicados e
implantados.

Figura 18
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CONCLUSIONES

A continuacion se presentan las conclusiones que surgieron de utilizar como
HERRAMIENTA DE CONTROL DE GESTION y desempefio de los procesos de la
Coordinacion de Compras y Contrataciones de la Direccion General de
Administracion del Ministerio de Salud, mediante la metodologia de Gestién por
procesos.

Se puede concluir que la Direccion General de Administracion y por lo tanto la
Coordinacion de Compras y Contrataciones, en lo que se refiere a:

PROCESOS: no presentan un adecuado sistema de planificacion de compras
y contrataciones. No se tiene cultura de planificacion, por cuanto carece de un
andlisis FODA que detecte las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas. No se tiene elaborado un documento que describan los procesos
operativos Yy los criterios de aceptacion y los requisitos para que los procesos sean
ordenados y de calidad.

PACIENTE: insatisfaccion y disconformidad del paciente y su acompafiante
por la demora en la recepcién de los medicamentos, descartables, protesis, entre
otros

RECURSO HUMANO DE SALUD: No se cuenta con los perfiles de puestos
de cada uno de los involucrados en los distintos procesos, a los fines de establecer
las tareas que tiene que desarrollar cada uno en procura de procesos ordenados y
conforme a la Legislacién vigente.

ASPECTO ECONOMICO —-FIANANCIERO: No existe facilidad en el manejo
presupuestario y financiero, procesos muy burocratizados con la administracion

central, para el pago, y para dar repuesta mediante incentivos al personal
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involucrado en este importante proceso de adquisicion de bienes y servicios vitales
para la atencién médico integral del cliente — paciente- area peticionante.

Se recomienda un PROGRAMA DE REDISENO ORGANIZACIONAL Y DE
MEJORA CONTINUA que contemple la aplicacion de las acciones expresadas en el
PROCESO ESTABILIZADO detallado en el Cuadro de Estabilizacion de Procesos
(Figura 18) de fojas 36, resaltando que el mejoramiento de la calidad, implica el
control de calidad, la implicancia de los directivos, la atencion centrada en el
Cliente: Paciente o éarea peticionante y su grado de satisfaccion y la

institucionalizacidén en el organismo de un efectivo sistema de control de gestion.
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