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INTRODUCCION

La medicién y control de los procesos presentes en cualquier organizacion es
fundamental para el cumplimiento de los objetivos estratégicos que esta tenga.
Los indicadores de gestion soportan el cumplimiento de dichos objetivos, y es por
esto que se convierten en factores claves para el éxito de cualquier empresa. El
presente proyecto de grado, busca sentar las primeras bases necesarias para
generar una metodologia que pueda indicar cémo, cuando y por qué es necesario
implementar nuevos indicadores en un proceso y cuales deben ser los pasos a

seguir cuando estos hagan parte del proceso.

El presente proyecto de grado es un estudio exploratorio que partio de tres
preguntas basicas que surgieron a partir de la experiencia obtenida en el proceso
de admisién de una entidad prestadora de servicios ¢Qué estan midiendo?
¢, Como lo estan haciendo? Y ¢Qué deberian medir? A partir de esto se establecid
una metodologia que se fue desarrollando a lo largo del estudio del proceso, que
trato de darle respuesta a estas preguntas basandose en el estudio tedrico que se

hizo de varios autores.

Se realiz6 un recorrido a través de las posiciones que diferentes bibliografias
tenian a cerca del comportamiento que los indicadores de gestion deberian seguir.
Primero se hizo un levantamiento completo del proceso que fue objeto de estudio,
se identificaron sus indicadores y la manera como estos se estaban midiendo con
el fin de cumplir con los objetivos estratégicos de la organizacion. Posteriormente
se identificd la informacion que se consideraba era importante controlar y que no
se estaba llevando a cabo por los actuales indicadores, con esto se propusieron
nuevos indicadores que llevaran control de dicha informacién. Finalmente se

hicieron recomendaciones generales para el proceso, ademas de propuestas a



cerca de como deberian hacerle mantenimiento a los indicadores con que

actualmente cuentan.

Para el desarrollo del presente proyecto de grado, se tiene pensado utilizar una
estructura del documento diferente con el fin de facilitar la comprension al lector.
Se considera diferente, porque la manera habitual como se desarrollan los
proyectos como este, lleva una secuencia acorde a los objetivos especificos que
se tienen propuestos. En este documento el cuarto objetivo especifico pretende
ilustrar una metodologia para el disefio, implementacion y mantenimiento de
indicadores, a partir de la experiencia lograda en el proceso de admisién de una
entidad de salud, lo que se pretende es desarrollar la metodologia etapa por etapa
y paralelamente ir dando solucién a los objetivos especificos propuestos por medio

del ejemplo de la experiencia adquirida en el proceso a evaluar.

En la estructura del proyecto, primero se expondran los motivos por los cuales se
consider6 necesario desarrollar el presente estudio, posteriormente se hara
claridad acerca de la importancia que este tiene para la ingenieria industrial, asi
como también la delimitacion y el alcance que presenta. Después se desarrollaran
algunos conceptos teéricos indispensables para la comprensién del estudio.
Finalmente se desarrollaran los objetivos especificos propuestos, inmersos en el
desarrollo del cuarto objetivo especifico que pretende dar una propuesta para el
disefio, implementacién y mantenimiento de indicadores. Finalmente se expondran

algunas recomendaciones y las conclusiones que se obtuvieron del estudio.



1. INDICADORES DE GESTION

1.1TITULO DEL PROYECTO

Propuesta de una metodologia para el disefio, implementacion y mantenimiento de

indicadores en el proceso de admisiéon de la FVL.

1.2 DEFINICION DEL PROBLEMA

Todo proceso necesita ser medido para poder tener la informacion necesaria al
momento de la toma de decisiones, esta informacién es otorgada por los
indicadores de gestion y es con ellos con que se conoce y evalua el rendimiento
de los procesos. El problema que existe en la empresa FVL radica en que no se
tiene clara una metodologia de disefio, implementacién y mantenimiento de
indicadores, es decir, no se sabe cuando un indicador es obsoleto y no se necesita
la informacion que provee, como y cuando debe ser disefiado un nuevo indicador,

o cuando se sabe que un indicador existente necesita ser modificado.

1.3 ANALISIS DEL PROBLEMA

La problematica a la que se enfrenta, radica en que no se tiene definido cuando
modificar, eliminar o implementar un indicador en la medicién de los procesos,
esto se debe, en parte, a la evolucion y expansion acelerada que ha tenido la FVL

en los udltimos afios. Por lo anterior, sus procesos y departamentos son mas



extensos y es mas complicado obtener la informacion de ellos para poder realizar
el seguimiento de mejora. Por medio de una propuesta para una metodologia de
diseiio, implementaciéon y mantenimiento de indicadores que se baso en la
experiencia lograda del estudio del proceso de admision de la FVL, se pretende
tener una primera aproximacion para sentar las bases necesarias para tener un

mejor control de los procesos en la entidad.

1.4 ELEMENTOS

e Causas del problema:

No tienen criterios estandarizados para realizar la inclusion, exclusion, o cambio

de un indicador.

Efectos del problema

a. No se tienen claros los criterios que se debe tener para modificar y/o revisar un

indicador.

b. Se percibe un desconocimiento del soporte que los actuales indicadores le

puedan dar a los objetivos especificos del proceso.

c. No se sabe si las suposiciones con las que se creé el indicador todavia estan

vigentes.

d. Se percibe que existe informacion trascendental para el correcto accionar de
los procesos que no esta siendo controlada.



e. No se tienen claros los requerimientos que los clientes del proceso considera

importantes.

1.5 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA QUE EL TRABAJO TIENE EN EL
CAMPO PROFESIONAL

Los indicadores de gestion son una herramienta muy importante para cualquier
organizacioén, con ellos se estd midiendo y controlando, el comportamiento de los
procesos en las organizaciones ya que son expresiones cuantitativas de las
variables del proceso y de los atributos de los resultados del mismo, estas
expresiones permiten analizar el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Los
indicadores sirven para el mejoramiento continuo y para la toma de decisiones,
ademas deben estar alineados con los objetivos estratégicos y misién de las

organizaciones.

La importancia de desarrollar este proyecto se basa en que, como se sabe, los
indicadores son una herramienta de medicion del comportamiento de los
procesos, y toda organizacion necesita de instrumentos de medicidn para conocer,
controlar, mejorar y tomar decisiones. Los indicadores brindan informacion clave
para detectar causas de problemas o anomalias en los proceso, para luego tomar
las medidas correctivas. Por esto es muy importante una metodologia de disefio,
implementacion y mantenimiento de indicadores ya que de esta manera se puede
garantizar que la informaciébn que brinda el indicador esta actualizada y
corresponde a la informacion del proceso que se esta midiendo, para asi llevar un

continuo control y un direccionamiento hacia la mejora del proceso.

Desarrollando este proyecto y creando una metodologia de disefio,

implementacion y mantenimiento de indicadores, esta podria convertirse en la



herramienta que se utilice para tener un continuo control de la medicidon de los

procesos de la organizacion.

1.6 ALCANCE Y DELIMITACIONES

Es claro que el disefio de una metodologia para definir cuando eliminar, modificar
o crear un indicador para toda una organizacion no es tarea facil, ya que se debe
mirar en detalle la relacién que tienen los indicadores, qué informacioén utilizan y
hacia qué objetivos estan apuntando. Lo anterior hace imposible que esto se
realice para un proyecto de grado. Lo que se propone con el presente proyecto es
hacer una primera aproximacion de la metodologia que debe seguirse para tener
un mejor control de los indicadores de cualquier proceso, dicha metodologia se fue
construyendo con base en el estudio realizado en el proceso de admision de la
FVL. Es importante aclarar que el presente estudio es de tipo exploratorio, donde
se hace una propuesta a partir de la experiencia obtenida por la evaluacién de un
proceso especifico, por ello el objetivo del presente proyecto no se basa en hacer
cambios en el proceso para mejorar el mismo, sino que lo que se pretende es

hacer uso de la experiencia para la construccion de la propuesta.

El desarrollo de la materia de proyecto de grado tiene la duracion de 1 afio (dos
semestres académicos). El primer semestre se realiza una planeacion de lo que
se quiere y se va a realizar, el segundo semestre se desarrolla la etapa de
aplicacion. El desarrollo de proyecto se llevara a cabo desde la mitad del afio
2010, hasta la mitad del afio 2011.

El desarrollo del proyecto se llevara a cabo en las instalaciones de la FVL.
También parte del proyecto se desarrollara en las instalaciones de la Universidad

Icesi.



Ya que el nombre del proyecto es “Propuesta de una metodologia para el disefio,
implementacion y mantenimiento de indicadores en el proceso de admisién de la
FVL” es necesario que se tenga claridad que es un estudio de tipo exploratorio
donde se propone una herramienta que necesita ser validada, evaluada vy
aceptada. Por ultimo, se debe tener cierto conocimiento del proceso que va a ser
objeto de estudio, para esto se necesita realizar una recopilacion de informacién
del proceso de admision, esto hace que se haga un tipo de investigacion

descriptiva.



2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Contribuir en la creacion de una metodologia de disefio, implementacion y

mantenimiento de indicadores de una organizacion del sector salud.

2.2 OBJETIVO DEL PROYECTO

Desarrollar una metodologia de disefio, implementacion y mantenimiento de

indicadores en dos procesos de la Fundacion Valle Lili.

2.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Analizar el proceso actual de admision y realizar un inventario de

indicadores.

2. ldentificar qué indicadores son pertinentes y como se estan midiendo.

3. Desarrollar y proponer los indicadores que no se estan midiendo y que

deberian ser medidos.

4. Proponer una metodologia para el disefio, implementaciéon y mantenimiento

de indicadores a partir del proceso que fue objeto de estudio.
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3. METODOLOGIA DEL MARCO LOGICO

PRIMERA ETAPA: DEFINICION DEL AREA A TRABAJAR

Lo primero que se debe hacer antes de iniciar el desarrollo del proyecto es
conocer el funcionamiento del proceso que va a ser objeto de estudio. Para esto,
se deben concretar reuniones con las personas encargadas de los procesos de
facturacion y admisiones con el fin de acordar un cronograma de visitas donde
tanto las personas de la fundacion como quienes van a desarrollar el proyecto,
tengan disponibilidad y puedan cumplir con las mismas. Una vez se tenga claro
este aspecto, se hara un reconocimiento global del funcionamiento del proceso a
tratar, en esta etapa se realizardn los diagramas de flujo de proceso
correspondientes para que se conozcan todos los detalles que presentan, esto con
el fin de identificar claramente de qué parte del proceso surge la informacion que
contienen los indicadores. Por ultimo, cuando se conozca el funcionamiento del
proceso se identificaran los indicadores que se manejan actualmente y se hara un

inventario de los mismos.

SEGUNDA ETAPA: PERTINENCIA DE LOS INDICADORES

Una vez se tengan los indicadores que hacen parte de los procesos que se van a
tratar, se diferenciaran los indicadores son pertinentes de los que no. Para esto se
tendra que examinar cual es la importancia que tiene cada uno para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de los procesos y los requerimientos
esenciales tanto de los clientes internos como externos y también determinar de
gué parte del proceso sale la informacion que mide el indicador. De acuerdo al

filtro que se haga, de los indicadores que se consideren que son pertinentes se

11



revisara la manera como estos se estan midiendo con el fin de encontrar posibles

mejoras.

TERCERA ETAPA: DESARROLLO DE INDICADORES

Cuando se tenga conocimiento de la informacion que esta siendo medida
actualmente, se procedera a evaluar si existe alguna informacién de las variables
criticas de los procesos que necesita ser medida y no se esta haciendo, esto con
el fin de contribuir al cumplimiento de los objetivos estratégicos de los procesos.
Una vez se identifique cudl es la informacion de los procesos que no se esta
midiendo, se procedera a disefiar la manera de hacerlo. Por ultimo se propondra
un listado con los indicadores que se consideren pertinentes medir y que

actualmente no se estén midiendo.

CUARTA ETAPA: PRESENTACION DE LA PROPUESTA

En esta dltima etapa se hara una recopilacion de toda la informacion que se
obtuvo en las etapas anteriores, de acuerdo con los resultados obtenidos, se
desarrollarda una hoja de ruta donde se especifiquen los pasos necesarios para la
implementacion de una metodologia donde se especifigue cémo se debe disefiar
un indicador, cuando serd necesaria su implementacién, cual debera ser la
periodicidad y bajo qué criterios se deberan revisar los mismos. Una vez se tenga
dicha hoja de ruta, esta debera ser analizada y aprobada por el tutor metodoldgico

con el fin de hacer las correcciones pertinentes.

12



4. MARCO TEORICO

Como primera medida, es importante que se haga una breve explicacién del
proceso que se va a examinar en este trabajo, es por esto que a continuacion se
hara una corta descripcion de dicho proceso y se mencionaran los aspectos que
se consideran esenciales para el conocimiento del lector y que facilitaran la
comprension por parte del mismo a lo largo del desarrollo del presente proyecto de
grado.

4.1 ¢ QUE ES UN AREA DE ADMISIONES?

“Es la encargada de recibir y admitir a los pacientes que acuden al hospital en
busca de atencion medica hospitalizada o para cirugia ambulatoria. Por ser el
primer contacto de un paciente con la institucion, su accién es fundamental para la

buena imagen de un hospital*.

En esta area se registran los primeros datos importantes y basicos de los
diferentes pacientes que han ingresado, se aseguran que el paciente pueda ser
atendido en la organizacion, se le da a conocer al paciente los servicios que presta
la organizacion y es donde se obtiene cualquier autorizacion para la practica de

algun procedimiento.

Admisiones es quien se encarga de la ubicacidén correcta de los pacientes para

gue luego sean atendidos. En caso de que el paciente sea ambulatorio admisiones

'De Deeb, Norma y Gémez de Ledn, Patricia. \Guia para el mejoramiento de un area de
admisiones. \Bogoté: Fundacién Restrepo Barco, C1992. P.13.
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se encarga de que el paciente llegue al lugar correcto para que se le sean

prestados los servicios que necesite.

Admisiones esta muy relacionada con el area de facturacion, ya que admisiones
es el primer paso para realizar la facturacion. Cuando se hace el registro de un
paciente admisiones obtiene la informacion necesaria para que luego se haga el
procedimiento de cobro de los servicios que se le presto al paciente. Admisiones
se encarga de identificar el tipo de paciente que va a registrar para asi saber quién
es el responsable de los pagos de los servicios que se le prestaran. El proceso de

admisiones es muy primordial para facturacion ya que es cliente suyo.

Existen diferentes tipos de admision dependiendo de la situacion del paciente.

e Admision de urgencias: Esta admision es cuando son caso de vida o muerte

y el paciente debe ser atendido de inmediato.

¢ Admision de emergencia: Ocurre cuando la situacién es grave pero se puede

esperar hasta 72 horas.

e Admision electiva: Esta ocurre cuando previamente se ha programado la
admision entre el paciente y el médico. Se debe diferenciar para que propésito
se realiza esta admision, si es para hospitalizacién se debe saber si es para
realizar un procedimiento quirdrgico o un tratamiento médico. El otro tipo de

admision es la de servicio ambulatorio.

Los pacientes llegan al area de admisiones mediantes cuatro maneras:

¢ Remitido por consulta externa al hospital: Puede que un médico de la

misma organizacion valore al paciente y ordene que este sea hospitalizado.

14



Remitido por urgencia del Hospital: Que el médico decida que un paciente

gue es traido a urgencias necesita ser hospitalizado.

Remitido por una institucién médica: Este caso se realiza cuando se
necesita practicar un procedimiento especial. Un médico de la institucion valora

al paciente para dar la orden de hospitalizacion.

Remitido por médico particular: Este caso es realizado por el médico
tratante del paciente quien debe tener autorizacidbn para atender a sus

pacientes en la institucién. Esta admision se hace con fines de procedimientos.

Tipos de pacientes

Pacientes particulares: Son remitidos a la institucion por su médico tratante

guien sera el encargado de realizar su tratamiento.

Pacientes cubiertos por algun convenio: Son los pacientes que tiene
medicina prepagada o que alguna institucion tiene convenios con el hospital.
La factura que deben pagar estos pacientes se hace por medio de una
institucion, ya que este pago no se efectia directamente.

Pacientes institucionales: Estos pacientes son los que vienen por voluntad

propia o0 son remitidos por una institucion. La factura de los servicios prestados

a este tipo de pacientes es pagada a la tarifa regular.

15



e Pacientes de asistencia social: Son los pacientes de bajo recursos
econdémicos y que su tratamientos es pagado por tarifas subsidiadas. “trabajo

social determina la capacidad de pago de estos individuos”.

4.2INDICADORES

Los indicadores son la base del presente trabajo, ya que son gracias a estos que
se tomaran las decisiones pertinentes a lo largo del desarrollo del proyecto. Es
importante que el lector conozca algunos aspectos generales acerca de los
indicadores para que tenga una idea de la utilidad que tiene esta herramienta para
la evaluacion del desempefio de un proceso y en general de toda una empresa. A
continuacion se hara una muy corta introduccion acerca de indicadores, pero se
explicara un poco méas a fondo todo lo concerniente a indicadores de gestion que

son en ultimas, el objeto de estudio del presente proyecto.

Para el buen funcionamiento de los indicadores deben disponer de las

siguientes caracteristicas:

e Debe ser adecuado para lo que se quiere medir.

e Debe ser objetivo.

e Debe ser sensible para identificar variaciones.

e Sus cualidades deben mantenerse en el tiempo, de lo contrario debe ser
modificado.

e Debe tener un margen de error.

’De Deeb, Norma y Goémez de Leén, Patricia. \Guia para el mejoramiento de un area de
admisiones. \Bogoté: Fundacién Restrepo Barco, C1992. P.15.
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Una necesidad de los indicadores para poder ser instrumentos de medicion es que

los objetivos de las organizaciones deben estar previamente bien definidos, que

los objetivos sean medibles y que se basen de informacion objetiva. Los

indicadores siempre van relacionados con los objetivos de la organizacion.

Tipo de indicadores

Indicadores de procesos: Con estos se mide la eficiencia de una actividad o

proceso en comparacién a una estandar.

Indicadores sociales: Se encarga de mostrar el trabajo realizado por la

institucion.

Indicadores de demanda de servicio: Estos se encargan de medir el grado

de necesidad del servicio.

Indicadores de oferta y calidad: Estos miden el nivel de disponibilidad de los

servicios.

Indicadores de inputs: Estos indicadores mide el nivel de recursos que se
dispone para la realizacion de actividades, también mide el consumo de estos
recursos. Su informacién sirve para conocer la eficiencia de los servicios.
Cuando hablamos de recursos se refiere a recursos humanos, financieros y

materiales.

Indicadores de outputs o proceso: Estos se encargan de brindar informacion

del servicio o de produccion

17



4.2.1 Indicadores de gestion.

En la actualidad las empresas tienen la errada idea de que con “medirlo todo” van
a eliminar la incertidumbre que se puede generar en cualquier proceso que se
tenga o, en general, cualquier actividad de la empresa. De hecho, existen ciertos
paradigmas en las empresas donde se cree que cuando se va a hacer una
medicion es porque “algo” en el proceso, necesariamente tiene que estar fallando,
por lo que la medicién va a seguirse de un castigo por parte de la alta gerencia, o
también se cree que medir puede ser mas costoso que hacer, ya que se considera
la medicibn como algo ajeno al proceso o una carga mas de trabajo, o0 mas
preocupante aun, el arquetipo de que medir es muy dificil y no hay tiempo
suficiente para hacerlo.

Es importante que las compafiias entiendan que no se trata de “medirlo todo” si no
que lo verdaderamente trascendental es identificar cuéles son las variables criticas
para el éxito del proceso. Para que la organizacién cumpla con los objetivos que
se plantea, de la manera mas eficiente y eficaz, debe tener un buen sistema de
control de gestion que encierre todas las actividades que rodean a la
administracion y que permita hacer una evaluacion constante del desempefio que
tiene la empresa. Es entonces, por medio de los indicadores de gestién que las
personas encargadas de la planeacién y control de las actividades de la empresa,
tienen informacién permanente a cerca del desempefio de las mismas y pueden
evaluar, si los valores que estos indicadores ensefian son los deseados o si por el
contrario, es necesario tomar medidas que corrijan las causas que pudieran haber
ocasionado dichos errores. Ademas, los indicadores de gestion deben suministrar
de manera clara y oportuna el comportamiento que siguen las variables criticas
para el cumplimiento de los objetivos. S6lo cuando se conoce y se interpreta de
manera oportuna la informacién que los indicadores de gestion suministran, es

cuando se pueden tomar decisiones que verdaderamente tengan efecto positivo
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en la busqueda de lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la

compafia.

Los indicadores son un medio no un fin: “generalmente se presenta en el sentido
de que en muchas organizaciones, los indicadores se convierten en la meta que
hay que alcanzar y todo el mundo se alienta tratando de lograr, a toda costa, el
valor del indicador. Con esto, el indicador pierde su naturaleza esencial de ser
guia y apoyo para el control, y se convierte en un factor negativo de
consecuencias nefastas tanto para las personas como para la organizacion... los

indicadores no son fines, sino medios, para ayudarnos a lograr los fines™.

4.3 MAPA ESTRATEGICO.

El mapa estratégico es una herramienta que permite el reconocimiento de los
objetivos de las areas que componen una compafia, este sera de gran utilidad
para el desarrollo del proyecto ya que ayudara a dar las pautas necesarias para
dar claridad acerca de los criterios que deben seguirse cuando se plantean
objetivos estratégicos. Ademas el mapa estratégico habla del sustento que dichos
objetivos deben tener por medio de indicadores, asi que proporcionara una guia

para tener en cuenta los criterios de implementacion y disefio de indicadores.

4.3.1 Definicion de estrategia.

Es un aspecto fundamental que debe tener cualquier tipo de empresa. Para que

se garantice el éxito de una compaiiia, existen puntos claves como la mision, la

® BELTRAN JARAMILLO, Jesls Mauricio. Indicadores de Gestién, Herramientas para lograr la
competitividad. Santafé de Bogota: 3R editores, 1998. p 39.
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vision, los objetivos estratégicos, entre otros, que deben estar claros y bien
definidos con el fin de crear valor para los clientes y accionistas. Lograr que se
puedan implementar y ejecutar las estrategias de la compafia es la parte mas
importante al momento de administrar una empresa. Que se cumplan los objetivos
trazados, posicionar la empresa en el mercado, ser competentes, satisfacer y
mantener a los clientes pueden ser garantizados si se tiene una estrategia
definida. En conclusién se puede pensar entonces que la estrategia se entiende
como la manera en que la organizacion espera crear valor a futuro y que sea
sustentable, es decir, esta consiste en seleccionar el conjunto de actividades en
las que una empresa se destacara para establecer una diferencia sustentable en
el mercado. Esta diferencia sustentable se puede basar en que la empresa brinde
al cliente un producto de mayor valor (calidad) que la competencia o bien, que su

valor frente a la competencia sea similar pero a un costo menor.

4.3.2 Definicion de mapa estratégico.

Es entonces, una poderosa herramienta para describir e implementar la estrategia
de una organizacién, es la representacion grafica que ilustra de qué manera los
componentes del Balanced Scorecard (BCS) tienen relaciones de causa y efecto
que apoyan el cumplimiento de los objetivos que se tienen como meta. El mapa
estratégico se basa en varios principios, el concepto de que la estrategia llega a
equilibrar fuerzas contradictorias se basa en que por lo general las empresas
manejan politicas de reduccion de costos para un buen rendimiento financiero a
corto plazo y no se mira la inversion para activos intangibles, como por ejemplo la
capacitacion de personal, para obtener rendimientos a largo plazo, el mapa
estratégico hace claridad en la trascendencia que tiene para una empresa el
invertir en los activos intangibles con que cuenta. Un segundo principio habla de la
necesidad que tiene la estrategia de ofrecer a los clientes de la empresa una

propuesta de valor diferenciado que lo hara sobresalir ante la competencia, este
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principio se basa en la importancia de hacer una buena segmentacion de mercado
identificando los clientes objetivo y sus necesidades con el fin de cumplir con sus
requerimientos para satisfacerlos y crear reconocimiento y afinidad por el producto
consumido. Otro principio habla de la importancia que tienen los procesos internos
en las empresas, ya que estos son quienes en “udltimas” le crean valor al producto
gue se ofrece, de ahi surge la propuesta que las empresas deben focalizarse en
dichos procesos para que sean eficientes y eficaces y asi brindar una propuesta
de valor diferenciado. También se tiene consideracién de un principio que habla de
que la estrategia cuenta con temas que son simultaneos y complementarios, esto
quiere decir que en cada uno de los componentes que tiene el mapa estratégico
se presentan actividades al mismo tiempo, que no necesariamente deben arrojar
resultados simultdneos aunque si se presenta el caso en el que los resultados en
uno de estos procesos puede ayudar al otro y viceversa, esto se da por la relacion
de causa y efecto que deben tener los componentes del mapa estratégico. Por
altimo se debe contemplar el principio que se basa en que la alineacion
estratégica que tenga la empresa es la que determinara el valor de los activos
intangibles, esto quiere decir que el valor que generan los activo intangibles en la
compafia son medidos por el aporte que estos puedan hacerle a la organizacion

al momento de poner en practica su estrategia.
4.3.3 Perspectivas del Mapa Estratégico.
Las perspectivas que componen el Balanced Scorecard son la financiera, la del

cliente, la perspectiva de los procesos internos y por ultimo la de aprendizaje y

crecimiento. A continuacion se hara una breve descripcién de cada uno de ellos®.

* Kaplan, Robert S. y Norton, David P.. \Mapas estratégicos: cémo convertir los activos intangibles
en resultados tangibles. \Barcelona: Ediciones Gestion 2000, 2004.
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Perspectiva Financiera.

En el Balanced Scorecard se plantea la perspectiva financiera como el objetivo
final que debe tener cualquier empresa que busca maximizar las utilidades, esto
cuando se trata de organizaciones con fines de lucro, para organizaciones del
sector publico o sin animo de lucro el fin dltimo es el de dar a las personas que
son beneficiarias de sus procesos un valor agregado diferencial. Como todas las
perspectivas del mapa estratégico, esta cuenta con objetivos e indicadores que
sustentan dichos objetivos, estos indicadores miden objetivos financieros que
generalmente estan encaminados a la justificacion de las inversiones y el factor de
retorno que se tenga o la rentabilidad que presenta la empresa. Por lo general
todas las estrategias relacionadas con la perspectiva financiera estan
encaminadas a buscar siempre el aumentar el capital de trabajo con el que puede
contar la compafia, esto se logra con dos principios fundamentales que son
vender mas y gastar menos, por lo que cualquier metodologia que se utilice para
el cumplimiento de estos objetivos debe estar enfocada a esas dos acciones. Para
que este aumento en los ingresos se dé, las empresas deben pensar en modificar
Sus procesos para que estos sean mucho mas eficientes y eficaces, esto con el fin
de aumentar la productividad y por consiguiente las ventas (aunque esto no
siempre sea cierto), la otra manera esta enfocada en la reduccion de costos
intentando disminuir los gastos directos e indirectos que puedan presentarse. En
esta perspectiva se encuentra el enfrentamiento entre el crecimiento y la
productividad, aspectos necesarios en el desarrollo de una empresa pero que
pueden llegar a contrariarse, ya que por lo general las acciones que se toman para
buscar aumentar los ingresos necesitan mas tiempo que las empleadas para
mejorar la productividad y en el dia a dia de las compafiias, siempre se tiende a
tomar decisiones que generen resultados inmediatos, pero el equilibrio que se
pueda lograr entre los objetivos de corto plazo y los de largo plazo son la base
para que se garantice el éxito del mapa estratégico en cualquier empresa. Por lo

anterior, se concluye que la perspectiva financiera mide los resultados que se
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tengan en términos financieros, el capital con que se cuenta y el valor que tienen

los accionistas de la empresa.

Perspectiva del cliente

La importancia que tiene esta perspectiva para el mapa estratégico, radica en que
es aqui donde las empresas deben identificar a quienes consideran sus clientes
objetivo y se define cual sera la metodologia que la empresa tomara para lograr
gue sus productos o servicios tengan valor diferenciado en el cliente, estos
objetivos se sustentan por medio de indicadores de desempefio que miden
aspectos claves como la satisfaccion del cliente, el nivel de clientes que crean
afinidad con el producto/servicio y se mantienen, la cantidad de clientes nuevos
gue consumen el producto/servicio de la compafiia, la participacion que tiene la
empresa en el mercado y la participacién que tienen las ventas de la empresa en
el mismo, es decir, el porcentaje que tienen las ventas de la compafiia con
respecto a la totalidad del mercado. Todos estos indicadores manejan una
estrecha relacion de causa — efecto ya que el resultado de alguno de estos puede
influir directamente en el crecimiento de un segundo, por ejemplo, un buen
desempenio en el indicador que mide la satisfaccion del cliente, puede encaminar
a que la retencion de los clientes también aumente y este a su vez puede hacer
que la adquisicion de nuevos clientes se vea afectada, ya que al tener clientes
satisfechos vy fieles a una marca, estos pueden recomendarla ( si se deseara se
podrian encontrar las relaciones que todos estos aspectos tienen con cada uno de
ellos). Es fundamental que en este aspecto se haga claridad acerca de cual es el
cliente objetivo y cuéles son las cosas que este considera que agregan valor al
producto/servicio, para que la estrategia de la compafiia se enfoque en ellas y no
se desgaste invirtiendo en caracteristicas que no agregan valor para el cliente, se
puede citar un ejemplo sencillo en la manera como se da el transporte publico en

la ciudad de Cali. Por una parte esta el sistema de transporte masivo MIO y por

23



otro lado las empresas de transporte independiente, para este caso se citara la
empresa de transporte Recreativos, para algunas personas sera mejor el
transportarse en el MIO porque su percepcion de valor se basa en la comodidad o
la seguridad que este sistema les ofrece, mientras que para otro grupo de
personas es mejor utilizar el Recreativo porque el valor se genera en la medida
gue se tenga menor tiempo de llegada al destino. El sistema de transporte masivo
debe basar su estrategia en las personas que consideran mas importante el
transporte seguro y confortable, en cambio la estrategia del Recreativo debe ir
encaminada al cumplimento del objetivo de mantener un tiempo menor de llegada
a destino. Las propuestas de valor que se hagan varian de empresa a empresa
por el producto/servicio que presten y la naturaleza del mismo, estas propuestas
de valor pueden ser el ofrecer un producto competente a un costo que para el
cliente sea aceptable, el proponer productos/servicios que sean innovadores, es
decir, que sean totalmente nuevos en el mercado y atraigan la atencién del cliente
0 que sean productos que den soluciones completas para los clientes, estos
altimos son productos que el cliente considera que va a satisfacer todas sus

necesidades haciéndolo pensar que la empresa lo entiende.

Perspectiva de los procesos internos

Esta perspectiva es la que se encarga del cumplimiento de dos componentes
vitales para el desarrollo de la estrategia los cuales son el producir e imprimirle la
propuesta de valor del cliente al producto/servicio y el segundo componente se
basa en buscar siempre mejoras en el proceso productivo con el fin de buscar la
reduccion de costos y aumentar la productividad, (nuevamente se aprecia un
ejemplo de la relacion causa-efecto que tienen las perspectivas del mapa
estratégico, ya que al lograr la reduccion de costos y el aumento de la
productividad se van a afectar directamente los indicadores de la perspectiva

financiera). Segun la estrategia de valor que quiera seguir la empresa, esta debe
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tener procesos internos que sustenten dichos objetivos. Si la propuesta de valor se
basa en los procesos de gestidn de las operaciones, entonces la empresa debera
enfocar sus esfuerzos en los procesos que producen y entregan productos y
servicios, como por ejemplo un buen disefio en la cadena de suministros o una
estandarizacion en los procesos de produccion. Existe un tipo de procesos
internos que son los encargados de la gestidn de clientes, aqui es donde se
identifica cual es el grupo de clientes objetivo que tiene la empresa para los
valores de propuesta con que cuenta, una vez identificado el mercado meta se
pasa a hacer el contacto para las posibles ventas, la comunicacién con estos
clientes, el darles a conocer el precio de venta y el cierre de la venta. Después que
se tenga la venta, se busca la retencidon de estos clientes por medio de la
satisfaccion de los requerimientos del mismo y por Gltimo estos procesos internos
buscan aumentar la cantidad de negocios que la empresa tiene con sus clientes.
Existen procesos de innovacién donde se desarrollan nuevos tipos de productos,
procesos Yy servicios, esto con el fin de que la empresa no se estanque en un
mismo grupo de clientes si no que por el contrario pueda desarrollar nuevos
nichos de mercado para sus nuevos productos, para estos procesos es importante
el identificar a tiempo las oportunidades de mejora de sus productos y servicios y

la posible incursion de unos nuevos que se adapten a huevos requerimientos.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La dltima perspectiva con que cuenta el mapa estratégico es la de aprendizaje y
crecimiento, en esta se evallan los activos intangibles con que cuenta la empresa.
Estos activos intangibles pueden ser, el capital humano que se mide por medio de
las habilidades, los conocimientos y las competencias con las que cuentan las
personas que trabajan en la empresa y la relacion que estos tienen con el
cumplimiento de la estrategia, el capital tecnolégico que son todos los sistemas de

informacion, redes de comunicacion e infraestructura que se requieren para el
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cumplimiento de la estrategia y por ultimo esta el capital organizacional que es la
capacidad que con que cuenta una compafia para hacer efectivos los procesos de
cambio que se necesitan para ejecutar la estrategia. En concreto esta perspectiva
busca la identificacion de los que se consideran los activos intangibles mas
importantes para la estrategia, el objetivo es centrarse en las tareas, los sistemas
y el tipo de ambiente organizacional necesario para soportar los procesos internos

que crean el valor.

En conclusion el mapa estratégico facilita un marco visual importante que sirve
para integrar, conocer y mantener todos los objetivos estratégicos que se plantea
una empresa. Es de vital importancia para la elaboracion de este proyecto el tener
claro cudles son los aspectos fundamentales para la creacién de valor por parte de
la empresa, de donde provienen y qué se debe hacer para que este valor sea

duradero, sostenible y lo mas importante, que sea percibido por el cliente.

4.4 IMPORTANCIA DE LA MEDICION DEL DESEMPENO

La importancia radica en que provee informacion de como es el estado,

rendimiento, mejoramiento, etc. De un negocio y/o proceso.

Esta informacion brindada por los indicadores de gestién, es utilizada para realizar

retroalimentacion. La medicion del rendimiento se ha visto como el medio para

monitorear el rendimiento o desempefio de un proceso o negocio, con el fin de

identificar areas y/o procesos que necesiten mayor atencion.

26



4.4.1 ¢Cbmo la medicion ayuda a llevar un negocio?

La medicion contribuye mucho a en la implementacion de la estrategia, por esta
razén la medicion del desempefio debe ser usada para tener claridad en la
estrategia.

Al momento de decidir implementar una medicion, primero que todo se debe
especificar cual es la estrategia, es decir tener claridad de ella. Una vez teniendo
clara la estrategia la implementacion de la medicion se hace posible y ademas

mas facil ya que la estrategia es mas explicita y bien limitada.

La medicién avisa a las personas acerca de lo que es importante y de cémo se
deberian tratar esos aspectos, por esto se implementa una medicién que vaya de
la mano con la estrategia de la organizacion y que permita ademas que se haga

un seguimiento en la implementacién de la estrategia.

Una de las grandes importancias que tiene la medicion del desempefio es que con
ella se tendrd un balance entre mediciones financieras y no financieras, ayuda a
predecir que pasara tanto comprender que es lo que ha sucedido, ademas de
motivar a las personas a realizar mejor su trabajo. Ya que por medio de la
medicién se cuantifica el nivel de eficiencia y efectividad, lo cual ayuda mucho en
la retroalimentacion ya que teniendo una informacion de manera numeérica, es mas
entendible para todos en la organizacion para ver si las metas se estan
cumplimento y si esta mejorando o bajando de rendimiento. Esta manera de medir
la efectividad y eficiencia sierva también para comunicarle a los altos mandos
(directiva) en el lenguaje que ellos mas entienden el cual es el financiero, es decir
gue por medio de la medicion se hace mas facil traducir la informacion a través de
los indicadores de gestion ya que ellos hacen que la informacion se interpreta de

una manera mas clara.
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Para que se tengan claros cuales son los aspectos fundamentales que siempre
deben seguirse para tener una buena medicion de los indicadores de gestion de
una compaiia, es necesario conocer cuales son las etapas por las que cualquier
empresa debe pasar si quiere tener certeza de que lo que esta haciendo, o va a
hacer, para el disefio de una metodologia de medicién de desempefio adecuada
este bien hecho. A continuacidon se presentara toda la teoria necesaria para la
comprension de dichos pasos y se daran las pautas necesarias para la

implementacion de los mismos.

4.4.2 Proceso de disefio de ladedicion de desempefio.

Todos los procesos, necesitan entradas para producir salidas, en este caso las
entradas son: el contexto de la organizacion, su estrategia, y la naturaleza del
mercado. El proceso de disefio de la medicion se ha dividido por medio de pasos

logicos en dos fases.

Fase 1

Identificar los objetivos del negocio
Establecer la forma de medir el progreso hacia el logro de los objetivos.
Implementar una forma de revisar si la vision de las mediciones es acorde con los

objetivos.

Primero se pretende identificar los clientes potenciales y qué es lo que ellos
guieren, es decir, identificar las necesidades que ellos buscan satisfacer. Al definir
esto se tendra clasificado los clientes por el tipo de necesidades y de producto o
servicio que les satisfaga, un resumen de informacién que sirve para realizar

prioridades y un mayor entendimiento de lo que se realiza en la organizacion.
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Segundo, se debe establecer los objetivos para satisfacer las diferentes
necesidades de los diferentes clientes, se debe tener mucho cuidado de no
mezclar las necesidades de los diferentes clientes. Un vez realizada esta segunda
parte, se tendra definido para cada clientes cuales son las necesidades que se
desean satisfacer, en cuales mejorar, cudnto costarq esta mejora, en cuanto
tiempo debe realizarse esta mejora, quién va a realizar la mejora y qué mediciones

se requieren para evaluar esta mejora.

En la tercera parte es donde se puede visualizar si la medicion ha contribuido al
cumplimiento de los objetivos, para la finalizacion de esta se tendr4, documentado
la medicién del rendimiento, saber quién sera el responsable del indicador, definir
qué se debe hacer si el indicador no arroja los resultados deseados y comprobar
que los resultados de los indicadores motiven el trabajo del personal.

Cuarto, una vez se tenga los indicadores de desempefio se deben establecer,
ademas de darse a conocer por el personal. Una vez realizado esto se tendra
establecido un proceso de revision en la implementacion de las mediciones y si
hay barreras u obstaculos que impidan la implementacién entonces saber qué se

puede hacer en ese momento.

Quinto, teniendo ya los indicadores institucionalizados es aqui donde el procesos
de revision y las acciones a tomar de los resultados de los indicadores se acoplan.
Una vez realizado este se tendra un cronograma de revision para futuras
ocasiones y que los indicadores establecidos servirdn para la mejora del

rendimiento de la organizacion.
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Fase 2

En esta fase se trata de identificar adecuadamente en los niveles mas bajos la

manera mas adecuada para medir.

Una vez se concluya esta fase, se podra explicar de manera mas clara a las
personas involucradas en la organizacion cuales son los objetivos de la
organizacién y como se deben medir sus procesos, también se podra ayudar a las
personas a identificar qué es lo que ellos pueden hacer para mejorar el
rendimiento y desempefio en su area, por ultimo se debe permitir que estas
personas involucradas sean capaces de desarrollar e implementar mediciones

para la evaluacion del desempefio.

Primero, las mediciones que se establecieron en la fase 1 proveen un indicador
gue muestra el direccionamiento de la organizacion, en este punto se pretende
explorar como las personas de la organizacion van a ayudar al cumplimiento de
las metas. Una vez realizado este punto se tendr& muy bien explicado los
objetivos a los equipos claves de la organizacion, también se tendra a los
miembros de la organizacién capacitados para identificar qué hacer para el
mejoramiento del desempefio de la organizacion o de sus respectivas areas
ademas de como medir su contribucioén en el desempefio de la organizacion.

Segundo, una vez realizada la parte 1 se deben separar las actividades de soporte
de los objetivos de la organizacion entre los que se deben hacer y los que serian
buenos de hacer. Una vez realizado esto, resulta facil para los miembros de la
organizacion priorizar qué es lo que deben de hacer para asegurar el

mejoramiento en el rendimiento de la organizacion.
Tercero, una vez identificada las actividades que se deben hacer, es decir, las

actividades claves para el logro de los objetivos, se deben definir también las

mediciones para la evaluacion del proceso. Este paso es muy similar al tercer
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paso de la fase 1 donde se identifica quién sera el encargado de la gestién de
mejoramiento y qué deberian hacer si el desempefio no es el deseado para la

mejora. Este se enfoca mas a los equipos de trabajo de la organizacion.

Cuarto, este es el mismo paso del de la fase 1, donde se ha establecido un
acuerdo de todos los equipos de la organizacion en cuanto a las mediciones de
desempefo, se tendra identificado cualquier conflicto que aparezca entre las
mediciones y si es necesario se eliminard, de ser posible, y por ultimo se tendra
establecido si hay barreras que impidan la implementacion, que se debe hacer al

respecto.

Quinto, se realiza lo mismo de la fase 1 pero involucrando a los grupos de trabajo
y con mayor concentracion en los factores claves. Al finalizar esto, se tendra un
cronograma de revision del rendimiento y mayor certeza en la medicién escogida
por cada equipo de trabaja para el direccionamiento de la mejora en el rendimiento

de la organizacion.
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5. PROPUESTA DE UNA METODOLOGIA PARA EL DISENO,
IMPLEMENTACION Y MANTENIMIENTO DE INDICADORES EN EL
PROCESO DE ADMISION DE LA FVL

En cuanto a la delimitacion y el alcance que tiene el presente proyecto, se debe
aclarar que dada la complejidad del proceso que esta siendo objeto de estudio, se
seleccionaron Unicamente las secciones de admisiones urgencias y admision
central en el proceso de admision a pacientes que serdn hospitalizados. El
alcance que tendra el presente estudio se limita a la evaluacion actual del proceso
y dara una propuesta de una metodologia que se piensa pueda ser aplicable a
futuro en dicha entidad. Dado que la propuesta incluye cambios sustanciales a la
actual manera como estan disefiados los indicadores en la entidad y como la
naturaleza del presente estudio es de tipo exploratorio, no se incluye la etapa de

implementacion.

Teniendo en cuenta lo anteriormente mencionado y con base en experiencia vivida
en el proceso de admisién, se propone una metodologia de disefio,
implementacion y mantenimiento de indicadores la cual pueda servir de apoyo a

cualquier otro proceso. Las etapas de dicha metodologia son las siguientes:

En la primera etapa, se hard un levantamiento completo del proceso objeto del
estudio, se identificaran las actividades que en este se llevan a cabo, asi como
también la informacion que mide. Para esto se hara un diagrama de flujo del
proceso donde se identifiqguen claramente los factores claves de éxito en el
proceso y las partes del mismo de donde se obtiene dicha informacién. Una vez se
conozca el proceso, se hara un inventario de indicadores junto con una
descripcion de los mismos que actualmente se utilizan en el proceso. La segunda
etapa del proyecto, consiste en evaluar la pertinencia de los actuales indicadores

del proceso, para esto se cuenta con varias sub-etapas donde se identifican los
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clientes tanto internos como externos del proceso y sus requerimientos, esto con
el fin de analizar si la informacién necesaria para el proceso efectivamente esta
bajo control, ademas es importante tener en cuenta la figura de “duefio del
proceso” quien es la persona encargada de que todas las actividades del procesos
se lleven a cabo correctamente. La tercera etapa, consiste en identificar qué
aspectos que el cliente considera importantes no estan siendo medidos y
posteriormente proponer los indicadores adecuados de acuerdo con las
recomendaciones de la metodologia. La cuarta etapa, consiste en hacer
recomendaciones para el mantenimiento de los indicadores, junto con algunas

conclusiones obtenidas después del estudio realizado.
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Figura 1 Diagrama de flujo de la Metodologia
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5.1 PRIMERA ETAPA: LEVANTAMIENTO (DESCRIPCION/DIAGRAMACION
DEL PROCESO)®

El primer paso debe consistir en hacer un completo reconocimiento del proceso,
se deben analizar todas las variables que influyen en él y los flujos de informacion

necesarios para el correcto funcionamiento del mismo.

A continuacion debe procederse a hacer un analisis minucioso acerca del
comportamiento del proceso que serd objeto del estudio. Junto con los
requerimientos que tengan los clientes en cuanto al servicio que se les esta
prestando, hay que analizar como este proceso lleva a cabo sus actividades con el
fin de satisfacer a sus clientes. Cualquier actividad o proceso tiene razon de ser en
la medida que esté disefiado para satisfacer alguna necesidad latente de cualquier

otra entidad dentro o fuera de la misma organizacion.

Para tener claro qué es lo que hace el proceso, se hace necesario conocer cuales
son las entradas (inputs) y salidas (outputs) del mismo, esto con el propdésito de
conocer los insumos que el proceso necesita y qué resultados debe producir. El
siguiente paso es realizar una descripcion del proceso en la que se muestre las
actividades que se llevan a cabo para el desarrollo del mismo. También se debe
realizar una descripcion de los procedimientos, nombrarlos y especificar la
secuencia que llevan en el proceso, asi mismo se debe enunciar la actividad y el
responsable de la misma. Para esto es importante tener un conocimiento preciso y
apropiado de lo que sucede y de la informacion que se maneja en el proceso, por
lo tanto es recomendable que los responsables o duefios del proceso estén
presentes en esta etapa. Se debe tener certeza de que el objetivo del proceso sea
consecuente con los objetivos estratégicos de la organizacion, es decir, aparte de

tener siempre presente las exigencias de los clientes, todo proceso en cualquier

® El diagrama de flujo de esta etapa puede verse en la figura 2
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organizacién siempre debe ir en busqueda de los objetivos estratégicos que esta

se ha trazado.

Hay que tener siempre presente que el responsable del proceso es quien debe
velar por el cumplimiento del objetivo del proceso, este es el encargado de
hacerles seguimiento a los indicadores del mismo y es quien verifica la eficiencia y
eficacia del proceso, todo esto se hace para tener un seguimiento del

cumplimiento de las metas.

Por dltimo, se sugiere diagramar el proceso y realizar una narrativa de la
secuencia de los procedimientos que en él existen, ademas de realizar un
inventario de los indicadores que miden la informacion que actualmente se maneja
en el proceso. Lo anterior es conveniente para demostrar graficamente los puntos
del proceso del cual sale y entra informacion necesaria, asi como también facilita
al momento de delimitar el alcance que puede llegar a tener el proceso, es decir,
hasta qué punto el proceso tiene control de las actividades que se llevan a cabo

en el mismo.

Si se tienen claros los puntos en los cuales se tiene un flujo de la informacion
necesaria para el proceso y el control que este pueda llegar a tener, entonces se
pueden disefiar indicadores que midan el proceso de la manera mas adecuada,

teniendo en cuenta las desviaciones causadas por variables externas al proceso.

Una vez se conozca el funcionamiento del proceso que se esta evaluando, se
debe hacer un inventario de los indicadores que actualmente lo estan midiendo.
Por cada indicador que se tenga en el proceso, es necesario hacer una detallada
descripcion de los mismos con el fin de conocer qué informacion miden y de qué
parte del proceso necesitan esta informacion. El analisis de los indicadores ayuda

también, a conocer por qué estos se presentan en el proceso.
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Teniendo en cuenta la etapa anterior, se realiz6 el levantamiento del proceso de
admision, para conocer el flujo de informacién que se maneja en el mismo. La
informacion encontrada en el proceso de admision se mide por medio de dos
indicadores: tiempo de admision y tiempo de asignacion de camas, cada uno de

estos indicadores tiene una meta.
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Figura 2 Diagrama de Flujo Etapa
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5.2 ETAPA 1 APLICADA A LA PRACTICA

5.2.1 Descripcion del proceso de admision:

Inicialmente se hizo un reconocimiento de las actividades que se llevaban a cabo
en el proceso de admision en la entidad a tratar. Como primera medida, es
importante hacer claridad en la manera con la cual dicha entidad lleva a cabo el
proceso de admision y que para efectos del estudio del presente proyecto de
grado solo se tendran en cuenta aquellos pacientes que son admitidos para su

hospitalizacion, las clasificaciones son las siguientes:

Admisién central®

En esta area del proceso de admision, se reciben los pacientes remitidos por los
médicos generales, y que necesitan hospitalizacion. Una vez el paciente llega al
area de admision central, se da inicio al proceso. Si al momento del arribo del
paciente, se encuentran otras personas a la espera de ser atendidos este tendra
que esperar, de lo contrario un auxiliar administrativo 1 lo atendera (son dos
auxiliares). El auxiliar administrativo 1 sera el encargado de validar la informacion
de la orden clinica enviada por el médico, este proceso se hace a través del
sistema ERP, si no se tiene la informacion necesaria por parte del médico tratante,
el auxiliar administrativo tendra que hacer contacto con este por via telefénica,
para que se hagan los tramites necesarios y de esta manera continuar con el
proceso de admision del paciente, también se hace el papeleo correspondiente
por parte del auxiliar con el fin de tener toda la informacién necesaria del paciente
gue necesita ser hospitalizado, una vez se corrobore esta informacion, se pasara a
evaluar si es posible el ingreso del paciente a hospitalizacion, para esto se debe

contactar a la entidad promotora de salud (EPS), si la EPS no autoriza el ingreso

CEl diagrama de flujo de este proceso puede verse en la figura 2.
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del paciente, se le dara la opcién de que este ingrese a la entidad como patrticular.
De ser aprobado, el servidor evaluara la disponibilidad de camas y de acuerdo a
esto se le asignara una al paciente, si no hay disponibilidad, el paciente tendra que
esperar. La disponibilidad de camas estd sujeta a las condiciones de
hospitalizacion del paciente dadas por el médico, si este necesita aislamiento o si
es posible que comparta el cuarto con otro paciente. Una vez asignada la cama, el

proceso de admision central termina.
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Figura 3 Diagrama de admision central
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Admisién Urgencias’

En esta area del proceso de admisién, se reciben a todos los pacientes que han

ingresado por el area de urgencias y necesitan ser hospitalizados. Este proceso

" El diagrama de flujo de este proceso puede verse en la figura 3.
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inicia con la solicitud de admision por parte del médico tratante del area de
urgencias, posteriormente el personal administrativo del area de urgencias verifica
si el paciente se encuentra en la base de datos de la clinica, si no es asi, se
dispone a ingresar los datos respectivos, en caso de que el paciente se encuentre
en la base de datos se procede a hacer una verificacion de la informacion y
actualizacion de la misma si es necesario, el personal administrativo del area
solicita al paciente o al acompafiante los documentos necesarios para realizar la
admision del paciente. El auxiliar administrativo 1 es el encargado de revisar los
documentos del paciente y simultaneamente realiza una copia de los mismos para
hacer la solicitud de autorizacidbn de admision con la EPS. La EPS evalta el
ingreso del paciente y comunica a la entidad la autorizacion o negacion de la
admision del paciente. En caso de que sea rechazada la admision, se le pregunta
al paciente si este quiere ser atendido como particular, si su respuesta es negativa
se hace la remision a otra institucion que si apruebe su EPS, si su respuesta es
positiva, se procede a diligenciar los formularios necesarios para la admisién, se
realiza la solicitud de historia clinica para imprimirla y por dltimo se hace la
verificacion de la disponibilidad de habitaciones. En caso de que la EPS haya
autorizado la admision se realiza el mismo procedimiento. Una vez se tenga la
autorizacion de la EPS, el auxiliar administrativo tendrd que evaluar la
disponibilidad de habitaciones con que se cuenta, para esto tendra que evaluar la
informacion suministrada por servicios generales, este proceso termina una vez le
es asignada la habitacién al paciente, nuevamente es indispensable tener en
cuenta las condiciones de hospitalizacion que el médico tratante considera

conveniente para el paciente.
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Figura 4 Diagrama Admision urgencias
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Fuente: Autores

Siguiendo la metodologia propuesta, una vez ilustrado el funcionamiento del
proceso que es objeto de estudio, se debe pasar a realizar un inventario de los

indicadores que actualmente se mide en el proceso.
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5.2.2 Indicadores

Después de haber hecho el reconocimiento del proceso de admision, se

encontraron los siguientes indicadores:

5.2.2.1 Tiempo de admision:

Admisién central: El objetivo de este indicador, en esta parte del proceso,
consiste en medir el tiempo transcurrido desde que el paciente es atendido por
el auxiliar administrativo correspondiente, hasta que se valida su ingreso a la
entidad. El tiempo que comprende este indicador incluye todos los procesos de
validacion que se tienen que efectuar para que el paciente pueda ser
hospitalizado y termina cuando se recibe la aprobacion de su EPS. El tiempo
gue se tiene estipulado para este indicador es de 15 minutos como maximo,
cuando se presentan tiempos superiores a este se habla de un incumplimiento
del indicador y se pasa a evaluar los motivos de dicho incidente. Algunas de
las principales causas de incumplimiento de este indicador se basan en la
implementacion del sistema de ERP (SAP), dado que dicho sistema necesita
de la integracion de todas las partes involucradas en el proceso de admision,
debido a que no todo el personal se ha adaptado a la nueva dinamica del
proceso, esto se puede ver (por ejemplo) con los médicos tratantes quienes
son los encargados de generar la orden de hospitalizacion por medio del
sistema y que en ocasiones lo omiten, esto obliga al auxiliar administrativo de
admisién central a tener que contactar a dicho médico para constatar su orden
de hospitalizacion e ingresarla al sistema. Lo anterior causa que el proceso de

admision presente demoras.

Admision urgencias: En este caso, el indicador mide el tiempo que transcurre

desde que el médico tratante del area de urgencias genera la orden de
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hospitalizacion, hasta que el auxiliar administrativo de admisién de urgencias
valida los datos del paciente y autoriza su hospitalizacion en la entidad. El
tiempo que se ha estipulado para el cumplimiento de este indicador es de 35
minutos, pero se pueden presentar situaciones en las que este tiempo excede
el umbral estipulado, en muchas ocasiones esto se debe al proceso de
validacién que el servidor debe hacer por cada paciente dependiendo de la
EPS a la que este se encuentre afiliado, dado que este proceso se da por via
telefénica, en muchas ocasiones el auxiliar administrativo pasa mucho tiempo
intentando comunicarse lo que hace que este indicador presente registros

indeseados.

5.2.2.2 Tiempo de asignacion de camas:

El objetivo de este indicador, es medir el tiempo que transcurre entre la
aprobacion de admision del paciente por parte del auxiliar administrativo y el
momento de asignacion de la habitacion. Para este indicador se tiene fijjado un
tiempo meta de 60 minutos para el 65% de los pacientes que son atendidos en
admisién central y de 210 minutos para el 65% de los pacientes que se
atienden por el area de urgencias. Uno de los principales problemas que se
tiene en la medida de este indicador se presenta por la capacidad que tiene la
entidad en cuanto al nimero de camas por habitacién, esto se da porque se
depende de las condiciones de hospitalizacion (aislamientos) que requieren los
pacientes, por esto, se pueden presentar ocasiones en las que un paciente
utiliza una habitacion que tiene dos camas Yy la segunda no puede ser utilizada
por el nivel de aislamiento que este presenta. Otro aspecto que influye en la
demora del tiempo de asignacion de camas se da por el tiempo que transcurre
entre la orden de alta del paciente por parte del médico tratante y la efectiva

salida del mismo, hecho que blogquea una habitacion que teéricamente deberia
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estar en proceso de adecuacion para un proximo paciente (0 pacientes en caso
de que se pueda hacer uso de las dos camas). Un tercer factor a tener en
cuenta es el tiempo que toma la desinfeccién y completa adecuacion que debe
tener una habitacion antes de poder ser utilizada, dependiendo de las
condiciones que presentaba el paciente que estaba haciendo uso de la cama,
la habitacion debe pasar por un periodo de saneamiento que oscila entre 3 y
24 horas.

5.3SEGUNDA ETAPA: PERTINENCIA DE LOS INDICADORES?®

De acuerdo a la informacién que se tiene del inventario de los indicadores, se
procede a evaluar la importancia de la informacion que estan midiendo y como

esta ayuda a mantener el control del proceso.

Como primera instancia, es necesario identificar los usuarios del proceso. En este
punto es importante hacer claridad de cuéles serian los clientes internos y
externos del proceso. En cuanto a clientes internos, se deben considerar todas
aquellas areas, entidades o procesos, que demanden informacién o servicios que
tengan lugar en el proceso a tratar. En el caso de los clientes externos, deben
tenerse en cuenta todas aquellas personas o entidades que precisen de un

producto o servicio que se desarrolle en el proceso a tratar.

Una vez identificados cuales son los clientes del proceso (entidades que entran al
proceso), se deben pasar a conocer sus necesidades o expectativas en cuanto al
servicio. Para esto se debe realizar una recoleccion de informacién adecuada que
sirva para identificar sus requerimientos, esto con el fin de evaluar si el proceso

esta en la capacidad de cumplir con los requisitos que le demandan sus usuarios.

SEl diagrama de flujo de esta etapa puede verse en la figura 5
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En ocasiones, se pueden hacer uso de herramientas por medio de las cuales el
cliente identifique plenamente cuales son sus demandas del proceso, esto siempre
esta pensado para que el cliente esté completamente satisfecho de los productos
0 servicios que el proceso esta dispuesto a entregar. Si se identifican las
necesidades y/o expectativas de los clientes, es mas facil pasar a determinar el
funcionamiento adecuado del proceso, buscando siempre que cumpla con los
requerimientos de los clientes, y verificando constantemente que la capacidad del

mismo sea suficiente para suplir con la demanda.

A continuacion se presentara una tabla con la cual se podran identificar las
razones por las cuales los clientes del proceso necesitan de los
productos/servicios del mismo, ademas del grado de importancia que cada uno de
ellos tiene.

Tabla 1 Razones por las cuales nuestros clientes nos prefieren

VDeseable VvVIimportante VVV Critico

Producto/Servicio

Fuente: Strategy and performance: Getting the measure of your business, pag 47

Lo que se busca con esta tabla es identificar en la primera columna, los productos
0 servicios que el proceso le brinda a sus clientes (bien sea internos o externos) y
en las columnas siguientes se identifiquen caracteristicas de los mismos, pueden
ser de calidad, oportunidad, cumplimiento o tiempo dependiendo de lo que se

ofrezca. A continuaciéon el cliente debera calificar si estas caracteristicas son
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deseables, importantes o criticas para €él. Por ejemplo se quiere examinar qué
caracteristicas considera un cliente que acude un restaurante son valiosas, si para
este es deseable tener lugares confortables donde disfrutar de su comida, la
calificacion que tendrd este servicio serd de un caracter (V). Si para este es
importante que la comida sea servida en poco tiempo, calificara este servicio con
dos caracteres (\V) y si la calidad o el sabor de la comida es lo mas importante
para €l y lo considera un factor critico, esto tendra una calificacion de tres

caracteres (V).

Para evaluar la importancia de la informacion que mide el indicador, se debe
examinar el grado de trascendencia de esta informaciéon para el cumplimiento de
los objetivos estratégicos del proceso, ya que dependiendo de este grado de
importancia se categoriza los indicadores como pertinentes o no pertinentes.

La pertinencia de cada indicador esta supeditada a la importancia que tenga este
en la medida de la informacidén que se considera necesaria para cumplir tanto con
las necesidades de los clientes, como de los requerimientos minimos de calidad
gue deben tener las actividades que se llevan a cabo en el proceso y que tienen

directa influencia con el producto final que ofrece el mismo.

Es de gran importancia que la informacién que se esté midiendo mediante los
indicadores este bajo el control del “duefio del proceso”. Para esto se debe
identificar lo que se domina los “pool”, que son las entidades con las que se
comparte informacion y que ocasiona que el “duefio del proceso” pierda el control
absoluto del indicador. En caso de que exista dicho “pool”, se debe realizar una
fragmentacion del indicador para medir aquellas partes del proceso sobre las
cuales se tenga control, ya que estas dependeran del “duefio del proceso” y esto

puede afectar las acciones preventivas y correctivas necesarias.
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Figura 5 Diagrama de Flujo Etapa 2
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5.4 ETAPA 2 APLICADO A LA PRACTICA

A continuacién se expondra la aplicacion de la anterior etapa en la experiencia con

el proceso de admision.

Como cualquier otro proceso donde se presente flujo de informacion, en el area de
admision de esta institucion también existen entradas y salidas de producto
(considerando a las personas como los entes que se ven influenciados por el
proceso) e informacion, asi como también se presentan cierto numero de clientes
tanto externos como internos. En cuanto a la informacion necesaria, para el
proceso de admision, es indispensable tener conocimiento de la disponibilidad de
camas en las habitaciones de la entidad, aunque en una parte de este proceso se
dispone de la utilizacién de las mismas (admision central), es por medio de otra
area de la entidad (servicios generales) que se conoce el nimero de habitaciones
con las que se pueden contar. Esto se debe a que después de que un paciente
haga uso de la habitacion esta debe pasar por un periodo de alistamiento donde
se hace una limpieza, (el tiempo de alistamiento varia entre 3 y hasta 24 horas)
segun el tipo de paciente que hizo uso de la habitacion. Debido a la
implementacion del sistema ERP, es indispensable para el proceso de admision
contar con las oOrdenes de hospitalizacion debidamente diligenciadas por los
médicos tratantes, para que de este modo el proceso continle su flujo
correctamente, bien sea en el area de urgencias o de consulta general. Sin esta
orden de hospitalizacion es imposible empezar el proceso de admision para
cualquier paciente en la entidad. Otra informacién que es trascendental para el
proceso de admision es la autorizacion que la EPS debe hacer para que el

paciente pueda ser admitido en la fundacién.

Como clientes externos del proceso se pueden considerar todas aquellas

personas que ingresan a la fundacion y requieren ser hospitalizadas bien sea por
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el area de urgencias o remitidos por médicos generales. También se tienen como
clientes externos a los auditores de las entidades aseguradoras que necesitan de
admisiones los listados de pacientes hospitalizados y sus salidas de la entidad.
Se consideran clientes internos a la gran mayoria de procesos dentro de la entidad
ya que para cualquier otra area es indispensable la informacién que el proceso de

admision debe diligenciar para cada paciente.

Teniendo claro cuéles son los clientes tanto internos como externos en el proceso
y el flujo de informacion necesaria, asi como también los puntos de origen de esta
informacion, se debe pasar entonces a evaluar cuales son los requisitos o
necesidades que los clientes tanto externos como internos del proceso de
admision demandan y con ello verificar si los actuales indicadores estan midiendo

de manera eficaz dicha informacion.

Actualmente el proceso presenta dos indicadores: Tiempo de admision (que mide
el tiempo que transcurre entre la liberacion de la orden de hospitalizacion por parte
del médico y la aprobacion de la EPS para el cliente, este indicador incluye todos
las actividades que el auxiliar administrativo debe ejecutar) y el segundo indicador
es el Tiempo de asignaciéon de camas (que mide el tiempo que transcurre desde
qgue la EPS aprueba la hospitalizacién del paciente hasta que le es asignada una
habitacion que cumpla con los requerimientos planteados por el médico tratante).
Los dos indicadores que actualmente hacen presencia en el proceso de admision,
estan dedicados a medir tiempos de atencién al paciente, quien es en resumidas
cuentas el cliente externo a quien va a influir directamente el accionar del proceso

de admision.

Las expectativas minimas que cualquier usuario desea tener a la hora de ser
atendido en un proceso de una entidad prestadora de servicios (como lo es la que
es objeto del presente estudio), estan basadas en unos tiempos de atencion que

sean considerables y en cierto punto tolerables dependiendo del proceso que se
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lleve a cabo, para el proceso de admision se tienen estipulados unos estandares
gue varian segun la parte del proceso a la cual el cliente esta haciendo uso.

Debido a las necesidades planteadas por los clientes en cuanto a respuesta por
parte de los auxiliares administrativos a cargo del proceso, junto con las
estipulaciones de tiempos méaximos de atencion, se consideran necesarios los
indicadores que actualmente presenta el proceso de admision. Partiendo de la
base de que para cualquier entidad prestadora de servicios se hace indispensable
llevar un control y célculo de los tiempos de atencién a sus pacientes, el control
del tiempo que transcurre para aprobar la hospitalizacion del paciente y su
posterior asignacion de habitacién es crucial para medir el buen funcionamiento de

un proceso como el de admision.

Es importante hacer claridad acerca de la manera como deben estar disefiados los
indicadores de cualquier proceso, para que estos siempre midan informacion que
pueda ser controlada por el proceso en cuestion, es decir, los indicadores tienen
como funcidon tener al tanto, a los encargados del buen funcionamiento del
proceso, acerca de cuando se presentan inconvenientes en el mismo para que se
puedan tomar las medidas necesarias en pro de la correccién de dicho problema,
para esto es indispensable que el indicador mida la actividad de la cual el proceso
tenga total control, por ello los indicadores no deberian medir informacion que se

salga del dominio del proceso al cual pertenecen.

Con base a lo anterior, se debe evaluar la manera con la que actualmente se
estan midiendo los indicadores del proceso de admision, ya que después del
estudio realizado se identificO que en algunas partes del proceso existe cierta
informacion que es compartida con otras areas dentro y fuera de la entidad, lo que
ocasiona que en muchas situaciones el auxiliar administrativo no pueda tener

control del proceso que estéa llevando a cabo.
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Cuando se necesita informacion de otras fuentes, es decir, que hay informacién
compartida se hace referencia a que existe un “pool”. Cuando esto se presenta, el
proceso ya no es controlado por el auxiliar administrativo 1 quien es el duefio del
proceso ya que depende de otras areas para realizar su labor definitiva la cual es
la admision del paciente. Debido a esto, los indicadores que son propios del
proceso de admision solo deberian medir la informacion del proceso en la cual el

auxiliar administrativo 1 tiene control absoluto.

Se debe re disefiar la manera como estan funcionando estos indicadores para que
solo midan la informacion que esté controlada por el duefio del proceso. Ya que
como se observa en el diagrama del proceso, el “pool” que existe entre el médico
tratante y el auxiliar administrativo 1, la entidad promotora de salud y el auxiliar
administrativo 1 y el que hay entre servicios generales y el auxiliar administrativo
1, son cuellos de botella en el proceso de admision que hacen que la informacion
no fluya a un ritmo constante, sino que haga que el proceso se detenga y

produzca demoras.

5.5 TERCERA ETAPA: DESARROLLO DE INDICADORES®

Si después de evaluar la informacién que esta siendo medida por los indicadores
existentes, se tiene la percepcion de que hay informacion en el proceso que no se
esta midiendo y que deberia ser medida, se debe empezar a evaluar la posibilidad
de realizar una implementacion de nuevos indicadores. Para esto se debe tener
presente, qué parte del proceso es la que agrega valor al cliente, es decir, qué
parte es la que percibe el cliente para asi conocer las areas del proceso a las que

se le debe hacer un control constante y permanente.

*El diagrama de flujo de esta etapa puede verse en la figura 6
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Para esto primero se debe tener muy claro cuales son los objetivos estratégicos

de la organizacion, estos objetivos tienen que ser cuantificables, es decir, que

pueden ser medidos y expresados de manera numérica. Ademas de esto se debe

tener claro cudles son las actividades que hacen que se logre el cumplimiento de

estos objetivos estratégicos, este conjunto de actividades que son necesarias y

suficientes para asegurar el logro de los objetivos estratégicos se denominan
»10

“factores claves de éxito”".

Esta etapa de implementacién requiere de varias sub etapas.

1. Definir la actividad o parte del proceso del cual se quiere tener control y de

igual manera como es la dinamica de la misma.

Identificar las actividades que son cruciales (factores claves de éxito) para el
cumplimiento de los objetivos del proceso y las razones por las cuales se
consideran criticos. Para esto se realiza una matriz en el cual se tenga la
descripcion o nombre de la actividad y paralelamente la razén por la cual dicha
actividad es considerada necesaria para el cumplimiento del objetivo del

proceso.

Tabla 2 Actividades Criticas

Actividad/Procedimiento Razén de necesidad

Nombre de la actividad | Razones validas que
o descripcibn de la | sustenten la necesidad de
misma. realizar dicha actividad
para el cumplimiento de
los objetivos estratégicos

y del proceso.
Autores: José Hernando Bahamén, Construcciéon de indicadores de Gestién

10 Management Information Crisis/Harvard Business review/ Ronald Daniel
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2.

Identificar el por qué se debe realizar un control de esta actividad.

Si después de examinar el desarrollo de la actividad se identificoO que esta es
indispensable para el cumplimiento de los objetivos estratégicos del proceso,
es preciso que se tenga un control de la misma para que se identifique de
manera rapida y oportuna los posibles errores que puedan presentarse, esto
con el fin de buscar mejoras constantes y que los indicadores de la actividad
den siempre los valores deseados. Es mucho més facil para los encargados
del proceso adoptar soluciones oportunas para el mejoramiento del mismo, si
se tienen bajo control las actividades mas importantes en este, asi como
también la informacién que hace que el proceso pueda desarrollarse de

manera adecuada.

Establecer una meta que pueda ser medible y acorde con el proceso.

Dependiendo de los requerimientos del cliente, se puede establecer una meta

para el indicador de diferentes maneras.

e Silainformacion que se desea medir es en unidades de tiempo, es decir, Si
lo que se piensa medir es el tiempo en el cual se debe realizar un proceso
para la entera satisfaccion del cliente, una opcién es realizar una toma de
tiempos del proceso para asi determinar una distribucién de probabilidades
gue determine el comportamiento del proceso, posteriormente se realiza
una simulacion para evaluar la probabilidad del cumplimiento del servicio
para el cliente que haga uso del proceso y de esta manera establecer una
meta alcanzable que le proceso esté en capacidad de cumplir, que sea
acorde a los requerimientos y satisfaccion del cliente. Estableciendo estas

metas y con la distribucion de probabilidades se puede avanzar el primer
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escalén para identificar posibles mejoras del proceso y asi establecer

mejores metas para cada vez mejorar el servicio al cliente.

Una segunda via para establecer metas a los indicadores es realizando un
benchmarking con la competencia o con cualquier otra entidad con la que

se quiera comparar.

Otra manera que se tiene para la fijacion de metas se da cuando estas
deben tener valores estipulados por leyes 0 normas externas a la entidad.
En este caso las metas de los indicadores tienen valores maximos o

minimos que son de obligatorio cumplimiento.

De acuerdo con comportamiento historico, lo que se hace es que segun los
registros historicos de comportamiento que se tengan del proceso, se hace

un estimado de la meta del indicador y se establece para su cumplimiento.

Es importante mencionar, que en cualquier proceso, las metas que se
tengan para los indicadores en un principio pueden estar fundamentadas en
una simulacibn que se tenga del proceso teniendo en cuenta el
comportamiento que esté presente de acuerdo a la distribucién de
probabilidad que se identifique, pero esta meta no necesariamente debe ser
la misma para siempre, ya que lo que se quiere tener con los indicadores,
es que se tengan claros los puntos en los cuales se pueden tener mejoras,
para que se encuentren siempre 6ptimos locales haciendo que los tiempos,
cantidades o promedios, sean los maximos o minimos dependiendo de las
necesidades de los clientes y los objetivos que tenga el proceso en

cuestion.
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4. Establecer un indicador que sea acorde a la necesidad de medicién.

Primero, se deben tener en cuenta los tipos de indicadores que miden los

procesos dependiendo de lo que se quiera tener control en el mismo:

Tabla 3 Clasificaciéon de indicadores

Eficiencia Eficacia Efectividad
Materia Prima | Calidad Planeacion
Mano de | Cumplimiento Productividad
Obra.

Maquinaria Costo Potencialidad
Medios Confiabilidad Participacion
Logisticos

Métodos Comodidad Adaptacion
Medios Comunicacion Cobertura
Financieros

Fuentes: Indicadores de Gestion, Apoyo a la Gestion

Cuando se hayan identificado los factores claves de éxito del proceso, se debe
definir los indicadores necesarios para el control y monitoreo de dicha
actividad. Para esto se define el tipo de control que se quiere tener en cada
factor clave de éxito y posteriormente se identifican las variables del sistema

gue se desean evaluar o monitoreatr.

57



Una vez se hayan definido los indicadores del proceso, se debe definir algunos

valores de referencia los cuales son:

Estado: se define como el estado inicial o valor actual del indicador, es
decir, cdmo esta el proceso en cuanto a esta medicion en el momento de la

implementacién del indicador.

Umbral: se define como el valor meta o proyeccion que se quiere obtener.

Rango de gestidon: es el rango o espacio entre unos valores minimos y
maximos dados donde debe estar el indicador. Se puede hablar de niveles
de tolerancia entre los cuales el indicador es aceptable. Cuando esté
presente medidas por fuera de las estipuladas, se deben identificar las
causas y posibles soluciones a las situaciones que ocasionan estas

medidas.

Para establecer los valores de referencia de los indicadores, estos se deben
representar mediante una tabla comparativa. A continuacion se ilustra un

ejemplo.

Tabla 4 Estado de indicadores

Nombre del | Estado Umbral Minimo Maximo
Indicador

Autores: José Hernando Bahamén: Construccién de indicadores de Gestion

Con estas tabla comparativa se logra llevar un registro del estado de los

indicadores y cOmo estos ayudan al control y monitoreo de las actividades
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que hacen posible el cumplimiento de los objetivos de los proceso y de los

objetivos estratégicos

5. Construir la férmula adecuada para el indicador.

Existen por lo menos dos maneras de definir adecuadamente la formula de
un indicador. La primera es por medio de porcentajes, donde se demuestre
el grado de satisfaccion o incumplimiento que se presente, esto se hace por

medio de la siguiente férmula.

La segunda es por medio de una férmula que demuestre el comportamiento

promedio que da la medicidn de varios elementos.

Para llevar un registro de rendimiento de los indicadores, que ayude al control de
los mismos, se propone la siguiente tabla de registro donde el “dueno del proceso”

pueda identificar facil y claramente los aspectos mas relevantes de un indicador
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Tabla 5 Hoja de Registros de Medicion de Rendimiento

Titulo de la medicién, debe ser facil de entender, explicito en cuanto a lo que

Medicion mide y que muestre el por qué de su importancia
- Explicacién del porque de la introduccién de la medicion y de que se quiere
Proposito hacer con ella.

Relacién con

Se identifican los objetivos del negocio que estan relacionados con la
medicion

Se establece el nivel de rendimiento que se quiere alcanzar

Meta también en el balde de tiempo que se quiere alcanzar.

Dice que también se encuentra la organizacion y que tan rapido mejora.

Se establece una forma apropiada para la medicién con la
Formula _ _ _

cual lleve a los involucrados a la buena préctica del negocio

. Se establece la frecuencia del registro de la medicién y del reporte de la

Frecuencia . 9 y P

misma
Quien mide? Se indica el encargado de la recoleccion y reporte de informacion
Fuentes de la Se especifica donde se obtiene la informacion (la informacién se debe
informacion obtener siempre de la misma fuente)

Que se hace?

De acuerdo a la situacion y a los resultados obtenidos,
se establece que acciones correctivas, de mantenimiento o de mejora

Comentarios

Se establecen comentarios o recomendaciones de la medicién

Autores: Bourne Mike, et. Strategy and Performance. Getting the measure of your business

Para comprobar y revisar que la hoja de registro se haya diligenciado

correctamente, se puede hacer realizando las siguientes preguntas:

Para medicion:

e ¢ Eltitulo explica de que se trata la medicion?

e (Eltitulo es entendible para todos los involucrados en el proceso?

Para el propdésito:

¢ (;Qué se guiere hacer con la mediciéon?
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Para la relacién con:

¢ ¢ Qué objetivos del negocio estan relacionadas con esta medicion?

Para la meta:
e ¢ Qué nivel de rendimiento se desea?
e ¢ Cuanto tiempo tomara llegar al nivel deseado?

¢ (;Qué tan bien se esta actualmente y que tan rapido se mejora?

Para la formula:

e (/COmo se va a medir el rendimiento?

e /se puede disefar en términos matematico?
e (Es claralaformula?

e /Explica lo que la informacion requiere?

e (Es apropiada la terminologia utilizada?

Para la frecuencia:
e ¢ Qué tan seguido se debe realizar la medicién?
e (Qué tan a menudo se debe realizar los reportes de la informacién medida?

e (Se tiene la capacidad de recolectar la informacion y analizarla rapidamente?

Para Quien mide:

e ¢ Quién es responsable por realizar esta medicion?(Nombres)

Para Fuente de informacion:

e ¢ Donde se obtendra la informacién a medir?

Para Que se hace:

e ¢ Qué acciones se tomaran de acuerdo a los resultados de la medicién?
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Una herramienta que es util para tener conocimiento de cOmo se esta
comportando el proceso respecto al cumplimiento de las metas es el control visual.
Este se muestra en lo que se llama un diagrama de tendencia. Este explica por
medio de lineas el comportamiento que lleva el rendimiento del proceso respecto a
las metas que se han establecido previamente. Este diagrama brinda la facilidad
de detectar en que periodos de tiempo se han o no cumplido las metas

establecidas.

A continuacion vemos un breve ejemplo con valores arbitrarios que fueron

escogidos para la explicacion del diagrama de tendencia.

Figura 6 Diagrama de Tendencia

Diagrama de Tendencia
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Autores: Bourne Mike, et. Strategy and Performance, Getting the measure of your business

En este ejemplo se observa que la linea roja representa las metas establecidas
para los diferentes periodos escogidos y la linea azul muestra el comportamiento

gue ha tenido el proceso en estos mismos periodos. Como se observa, es solo en
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agosto cuando es posible el cumplimiento de la meta establecida para ese

periodo.

Este diagrama ayuda a tener presente en que periodos si se cumplieron las metas
y en cuales no, con el fin de identificar falencias que hayan ocasionado el
incumplimiento de las metas, una vez identificadas dichas falencias se procede a
realizar un analisis en el cual se busque mejoras que mitiguen o eliminen la causa

gue hace que no sea posible el cumplimiento de las metas.

Este diagrama de tendencia brinda informaciéon importante como por ejemplo
saber que tanto se demora el proceso en estabilizarse después de la

implementacién de un nuevo recurso.

Un ejemplo muy claro puede ser la implementacion de un sistema ERP, como se
sabe una vez se haya realizado la implementacion el proceso va a tomar cierto
tiempo en estabilizarse ya que le los encargados del proceso necesitaran cierto
balde de tiempo para adaptarse a la nueva metodologia de hacer las diferentes

actividades del proceso.

Por medio del diagrama de tendencia se puede observar que tan largo es el balde
de tiempo que necesitaron los encargados del proceso para lograr la estabilizacion
del mismo en cuanto al cumplimiento de las metas previamente establecidas,
ademas de servirles como retroalimentacién para posibles implementaciones de

diferentes tipos de nuevos recursos.
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Figura 7 Diagrama de Flujo Etapa 3
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Fuente: Autores
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5.6 ETAPA 3 APLICADO A LA PRACTICA

Para pasar a proponer los indicadores que se consideran necesarios para medir
informacion trascendental en el proceso, deben tenerse en cuenta los objetivos
estratégicos en las perspectivas adecuadas, para que estos indicadores ayuden al
cumplimiento de los mismos. Se identificaron los objetivos estratégicos del

proceso, los clientes internos y externos y sus necesidades:

Clientes externos:

e Auditores de las entidades aseguradoras, pacientes que hacen uso del proceso

de admision.

De acuerdo a la perspectiva del cliente como objetivos estratégicos se tiene:

e Ofrecer servicios de salud a la comunidad que generen satisfaccién en los
parametros: actitud de servicio, oportunidad, orientacion e informacion.

e Ofrecer a los clientes institucionales (aseguradoras y empresas) servicios de
salud bajo modelos de contratacién que permitan el cumplimiento de acuerdos,

disponibilidad, idoneidad y racionalidad en las tarifas.*

Una vez identificado el objetivo estratégico que los indicadores deben soportar, se
pasa a evaluar qué informacién debe ser considerada para que el objetivo se

cumpla. A continuacién se presentaran las actividades o procedimientos que se

! Manual integrado de gestion FVL
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considera no estan siendo controlados y son indispensables para el cumplimiento

del objetivo mencionado.

Tabla 6 Actividades Criticas Ejemplo 1

Actividad/Procedimiento Razén de necesidad

Contacto con la EPS en la | Control en el cumplimiento de
autorizacién de la | acuerdos previamente
admisiéon de pacientes y | pactados.

listado de los pacientes
gue solicitan la admision.

Autores

Indicador Propuesto

Porcentaje de pacientes admitidos.

Si se tiene la informacion de la proporcion de cuantos pacientes han hecho uso del
proceso de admision y han sido admitidos en la entidad, este indicador apoyaré al
cumplimiento del objetivo estratégico que se ocupa por la oportunidad de atencién
gue tenga el paciente en el proceso, ademas de servir de soporte para comprobar
a sus clientes externos (como las EPS) que efectivamente se estan cumpliendo
con los acuerdos pactados con antelacién, soportando el segundo objetivo
estratégico. Este indicador de eficacia va a medir el cumplimiento que se tenga en

los pacientes que hagan uso del proceso de admisién.
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Tabla 7 Actividades Criticas Ejemplo 2

Actividad/Procedimiento Razén de necesidad

Asignacion de camas a | Se controla la satisfaccién del
pacientes a hospitalizar. cliente y cumplimiento del
servicio.

Autores

Indicador Propuesto

Nivel de cumplimiento en la asignacion de camas

Con la informacion de la proporcion de los pacientes han hecho uso del proceso
de admisién y después de ser aprobada su hospitalizacion no se les asigné
habitacién por carencia de la misma, se apoyard al cumplimiento del objetivo
estratégico que se ocupa por la oportunidad de atencion que tenga el paciente en
el proceso. Nuevamente este indicador de eficacia va a medir el cumplimiento que

se tenga en los pacientes que hagan uso del proceso de admision.
Después de identificar la informacion y actividades que actualmente no se estan
midiendo para los clientes internos del proceso, se pasa a evaluar los mismos

aspectos para los clientes internos de la entidad.

Para el desarrollo de indicadores también se puede utilizar el siguiente formato
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5.7 CUARTA ETAPA: MANTENIMIENTO DE INDICADORES.

¢, Como nacen los indicadores?

Los indicadores nacen a partir de la definiciébn de las variables criticas para cada
objetivo, como se ilustrara a continuacion.
Es importante a la hora de comprobar la idoneidad de los indicadores. Plantearse

algunas preguntas como:

e (Elindicador es til?

e (Sirve para tomar decision?

e ¢Lainformacion que mide se expresa con claridad?

e ¢La informacion que brinda el indicador se le comunica a las personas
involucradas en el proceso?

e ¢(La periodicidad de revision del indicador es adecuada?

Mantenimiento del indicador

Debido a que toda organizacion esta orientada al mejoramiento contindo de la
misma en cuanto a calidad, disponibilidad, productividad, efectividad, eficacia, de
Sus procesos, etc., para esto se necesita un constante monitoreo y control de las
actividades cruciales (factores claves de éxito) lo cual llevaria al cumplimiento de

los objetivos del proceso.

Para esto se puede implementar la filosofia de mejoramiento continuo y aplicando
el ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar). El ciclo PHVA ayuda a adoptar y
monitorear, en administrar y ajustar, si es necesario, los procesos de una

organizacién. Con este ciclo, se plantean los indicadores, se toman decisiones, se
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hace una verificacion de los resultados obtenidos para ver si son los esperados y
respecto a eso se toma accion respecto a dichos resultados ya sea para acciones

correctivas, de mantenimiento o mejoramiento.

Planear:

Para la planeacion se utiliza la metodologia de las 5 w’s y la 2 h’s las cuales son:

e What?
¢, Qué es lo que se va a hacer?
o Why?
¢, Por qué se va a hacer?
e How?
¢, Como va a hacerse?
e When?
¢, Cuando debe ser hecho?
e Where?
¢Donde se va a hacer?
e Who?
¢, Quién lo va hacer?
e How much?

¢,Cuanto va a costar?
En esta etapa se definen los objetivos y la manera como se van a alcanzar. La

etapa de planificacién es muy importante y crucial para las siguientes etapas, ya

gue sin una buena planificacion todo lo demas puede presentar falencias.
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Hacer:

En esta etapa se lleva a cabo lo que se realizd en la planeacidén, no sin antes
haber estado en un proceso de entrenamiento en cuanto a cOmo se van a realizar
lo que se planeo. En la etapa de planificacion se definieron los indicadores o
mecanismos de control de proceso, es en esta etapa donde se observa la eficacia

de estos mecanismos.

Verificar:

En esta etapa se realiza la comprobacién de lo que se hizo es lo que se planeo, es
aqui donde se identifican los problemas de que no se lleven a cabo las actividades
para el cumplimiento de los objetivos. En esta etapa se presenta una recoleccion

de datos correspondiente a lo que se realizé en la etapa anterior.

Es en esta etapa del proceso PHVA, se identifican 3 posibles escenario:

e Etapa de correccion: esta sub etapa se realiza cuando lo que se hizo no
corresponde a lo que se planeo. Aqui se hacen dos cosas, la correccion que
corresponde a identificar y mejorar el problema en el momento y la accion
correctiva que va enfocado a qué hacer para que el problema no vuelva a

ocurrir.

e Etapa de mantenimiento: esta etapa se realiza cuando lo que se hizo
corresponde a lo que se planed. Es crucial definir qué se esta haciendo, definir
claramente los meétodos, capacitar a las personas que interactian en el
proceso, la forma de operacion y control de las actividades y que estas sean

claras y de facil entendimiento para las personas.
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e Etapa de mejoramiento: en esta etapa se busca generar ideas, realizar un
analisis de la competencia y ver las posibles tendencias del proceso para asi
determinar oportunidades de mejora. Esto llevard a ejecutar acciones

preventivas.

Actuar:

De acuerdo a la etapa de verificacion, se deben tomar las medidas necesarias

para el cumplimiento de los objetivos del proceso.

5.8 ETAPA 4 APLICADA A LA PRACTICA

Indicador de estudio: Tiempo de admision.

Debido a que se trabajé un indicador existente, no es necesario mostrar la etapa
de planear y hacer del ciclo PHVA, ya que esto se debi6é hacer en el momento en

gue se introdujeron este indicador.

De acuerdo a las metas de cumplimiento de los indicadores establecidas
inicialmente por la Fundacion, se realizé una recolecciéon de informacién respecto
al indicador, es decir, se obtuvo una recoleccion de valores arrojados por el
indicador. Algunas veces estos valores sobrepasaban la meta requerida por la
Fundacion, uno de los factores que implicaba esto era la implementacién del

sistema ERP, ya que como esto era algo nuevo en cuando al manejo de los

71



proceso, algunas veces no eran los formatos de admisién no eran diligenciados

correctamente.

Otro factor que influia mucho en el incumplimiento del indicador de tiempo de
admision era el tiempo de espera por parte del auxiliar administrativo 1'% en
obtener contacto con la EPS de la persona que esta solicitando admisién a la

Fundacioén.

Debido a que no se esta realizando lo que se planed y algunos resultados

obtenidos no son los esperados, se procedid a realizar acciones correctivas.

Por ejemplo se recomend6 que el indicador de tiempo de admisién se fragmentara
de acuerdo a los tiempos de espera en el contacto con la EPS. Para esto se debe
realizar una clasificacion ABC (Diagrama de Pareto) en la que se muestren las
EPS tipo A,B y C. Esta clasificacion va de acuerdo a la cantidad de veces que es
contactada una EPS, es decir, a la frecuencia con la cual se contacta una EPS
para la admision de un paciente. Esto se realiza con el fin de cumplir con la meta
del indicador y establecer grupos de EPS y para cada uno de ellos un indicador de

tiempo de admisién con su meta correspondiente.

Anotacién:

e La metodologia que se propuso en el presente estudio, se basé en la
experiencia que se obtuvo en un proceso de admisibn de una entidad
prestadora de servicios. Gran parte del desarrollo del proyecto de grado fue
invertida en la definicion y delimitacion del trabajo que se pretendia realizar. No
se tuvo, en un principio, certeza absoluta de lo que el estudio trataba de

ofrecer, inicialmente se pens6 en proponer una metodologia para el disefio del

12 Nombre gue se le asigna a la persona encargada de realizar la admision de pacientes
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mapa estratégico de la entidad a partir del estudio de cuatro procesos, pero
esta propuesta tuvo que ser rechazada debido a que no se tenian las bases
suficientes para hacer tal estudio. Entonces se paso a evaluar los indicadores
gue podian soportar los objetivos estratégicos de la entidad, pero nuevamente
se presentaron inconvenientes para definir los proceso a tratar, después de
una concertacion entre los interesados por el desarrollo del proyecto, se llego a
la solucion de que solamente se tratara el proceso de admision, delimitandolo a
las personas que solicitaban el servicio de hospitalizacién y a partir de la
necesidad que manifesto la entidad basada en una auditoria, se propuso sentar
las primeras bases para una metodologia que apoyara y guiara a cualquier

proceso en el disefio, implementacién y mantenimiento de indicadores.
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6. CONCLUSIONES

Proponer, disefiar y posteriormente implementar un indicador no es tarea facil y
en muchas ocasiones las organizaciones no tienen en cuenta los costos que
esto conlleva. No se debe medir informacién por capricho, siempre que se
perciba la necesidad de un indicador, los encargados de los procesos deben
cuestionarse primero, ¢Para qué se debe medir? ;Qué decisiones se podran
tomar con esta informacion? y ¢De qué manera se le esta agregando valor al

cliente con esta medicion?

La clave del éxito para el correcto control de los indicadores radica en la
constante revisibn que se tenga de los mismos. Los encargados de los
procesos, tendran que evaluar si los indicadores que tienen propuestos miden
de manera eficiente y eficaz la informacidbn que le agrega valor a las
necesidades y peticiones de los clientes del proceso. Cuando se presentan
mediciones innecesarias, también se presentan gastos innecesarios en las
organizaciones. Es de vital importancia para cualquier proceso tener

conciencia que la implementacion de un indicador no es gratis.

El estudio que se realizé en el proceso de admision, fue la experiencia que
sirvi6 de base para las propuestas desarrolladas en la metodologia. Aunque
este proceso hace parte de una entidad prestadora de servicios, se tratd de ser
lo mas generales posibles, para que lo propuesto pueda ser aplicado a
cualquier otro proceso, bien sea en la misma entidad en la que se tuvo la

experiencia o en cualquier otra.

Debido al tiempo con el que se contd, ademas de los inconvenientes iniciales
gue se tuvieron para la definicién de la delimitaciéon y alcance del proyecto, el

estudio desarrollado es netamente de tipo exploratorio, donde se plantea una
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metodologia que puede llegar a ser implementada. Se recomienda en un
futuro, un nuevo proyecto donde se puedan implementar las herramientas
propuestas en esta metodologia. El estudio anterior, es apenas un primer
acercamiento de lo que puede llegar a ser una metodologia de disefio,
implementacion y mantenimiento de indicadores, una segunda etapa de
implementacion del presente estudio ayudaria, en parte, a la correccion de
posibles falencias que se pudieran presentar, asi como también reforzaria
conceptos planteados. Lo que se buscé fue sentar las primeras bases que
sirvieran de apoyo para establecer una metodologia en la entidad que fue

objeto de estudio.

La experiencia obtenida en el proceso de admision de la entidad que fue objeto
de estudio, ayudo a poner en practica multiples conceptos tedricos que se
estudiaron a lo largo de la carrera. Sin embargo, se evidencid que muchas
veces la teoria es muy dificil de aplicar en la practica debido al grado de
involucramiento que las personas tienen con los procesos de los que hacen
parte. En ocasiones el simple hecho de desconocer cémo el proceder del
individuo agrega valor al cliente final del proceso, hace que el accionar
completo de las organizaciones pierda un poco la esencia de cumplir con las

necesidades del cliente.

El estudio realizado pretende sentar un precedente, que sirva a investigaciones
futuras de base para poder implementar correctamente, una metodologia que
guie a cualquier empresa de la mejor manera, en el largo y engorroso proceso
de medicion que es tan importante para el control y mantenimiento de los

procesos con los que cuenta cualquier organizacion.
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7. RECOMENDACIONES.

Después de haber aplicado la metodologia al estudio realizado al proceso de

admision, se encontraron varias falencias a saber.

1. No es claro para los clientes internos del proceso qué es lo que en realidad
es importante para ellos, es decir, no se han identificado claramente los
aspectos vitales que los clientes internos demandan del proceso de
admision. Para esto se propone aplicar parte de la metodologia expuesta

en la segunda etapa, junto con la aplicacion de la siguiente tabla:

VDeseable VvVIimportante VVV Critico

Producto/Servicio

Una vez claras las necesidades esenciales de los clientes, puede
procederse a proponer nuevos indicadores que midan esta importante

informacion.

Parte de la informacidon que se percibié era indispensable para las demas
areas dentro de la entidad, era la diligencia por parte de admision de la
historia clinica del paciente. Por lo anterior se propone el siguiente indicador

gue medira esta actividad, para que se pueda tener control de la misma.
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Clientes Internos:

o Demaés areas de la clinica.

Tabla 8 Actividades Criticas Ejemplo 3

Actividad/Procedimiento Razon de necesidad
Tramitacion y/o | ES un insumo importante
creacion de Historia | (punto de partida) para
clinica. cualquier otra area de la
institucion.
Autores

Indicador Propuesto
Porcentaje de Informacidon no diligenciada adecuadamente (nivel de

cumplimiento de la informacién requerida)

Dado que para cualquier otra area o proceso de la clinica, es crucial tener la
informacion del paciente que es diligenciada en el proceso de admision, es de
suma importancia que se tenga control para que la informacion que le suministra
el proceso al resto de la entidad sea oportuna y adecuada. Con este indicador de
eficiencia, se apoyara a la confiabilidad y la correcta comunicacion que existe
entre las diferentes areas de la entidad. Las acciones que se tomen con este
indicador, dependeran de las caracteristicas que los clientes internos consideren

son de mayor importancia para el proceso.

2. Existe cierta informacion que es de suprema importancia para el proceso de

admision, y puede considerarse que un indicador que la controle sera de
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gran importancia para el correcto funcionamiento del proceso. A
continuacion se hara la propuesta de in indicador que no forma parte del

proceso de admision.

Tabla 9 Actividades Criticas Ejemplo 4

Actividad/Procedimiento Razén de necesidad

Verificacion de la | ES un paso trascendental
disponibilidad de camas | para realizar la admisién
del paciente

Autores

Indicador Propuesto

Porcentaje de disponibilidad de camas

Con la informacion que controle este indicador, el proceso de admision
tendra mayores y mejores oportunidades de cumplimiento a sus clientes
externos, ya que si se tiene la informacion oportuna de las disponibilidades
en las habitaciones, se podrd contar con mejores oportunidades de

atencion.

Con base a la experiencia vivida en el estudio del proceso de admision, se
encontro que el indicador de “Tiempo de admision” presenta grandes
desviaciones ocasionadas por agentes externos al proceso de admision, el
ejemplo mas comun es el tiempo que debe esperar el auxiliar administrativo
para tener contacto con la EPS. Se propone una desagregacion del

indicador, con el fin de que los valores que se obtengan del mismo sean los
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generados Unicamente por el proceso de admision. Lo que se busca es que
se identifiquen las EPS que son mas frecuentes en el proceso de admision,
se haga una clasificacion ABC de las mismas y se realice un estimado del
tiempo que cada una de estas se demora en promedio, con esto el
indicador medira el tiempo de atencién que se tiene de acuerdo a cada
EPS.

Tabla 10 Actividades Criticas Ejemplo 5

Actividad/Procedimiento Razén de necesidad

Espera en contactar a | Este siendo un cuello de
la EPS botella en el proceso de
admision, debido a que
muchas veces no es facil
hacer contacto con la
EPS, consume tiempo

causando el
incumplimiento del
indicador de tiempo de
admision.

Autores

Indicador Propuesto

Se debe realizar una clasificacion ABC (diagrama de pareto) para
establecer las EPS tipo A, B, C basadas en el nimero de veces que una
EPS es contactada por la clinica en peticion de un paciente para la

admision.

79



BIBLIOGRAFIA

ARENAS GUERRERO, Fernando Antonio. Una aproximacion a los indicadores de
gestidn a través de la dinamica de sistemas. Universidad Icesi. 2004.

BAHAMON, José Hernando. Construccion de indicadores de gestion bajo el
enfoque de sistemas. Universidad Icesi.

BELTRAN JARAMILLO, JesUs Mauricio. Indicadores de Gestion: Herramientas
para lograr la competitividad. 3R Editores. Santa fé de Bogota, D.C: 1998.

BOURNE, Mike et. al. Strategy and Performance: Getting the measure of your
business. 1 ed. Cambridge: Cambridge University Press, 2002. 143p.

CHIRINOS, Edgar et. al. Indicadores de gestion para medir la eficiencia
hospitalaria. Revista Cientifica Electronica Ciencias Gerenciales. 2008.

DE DEEB, Norma y GOMEZ DE LEON, Patricia. \Guia para el mejoramiento de un
area de admisiones. \Bogota: Fundacion Restrepo Barco, C1992. 130 p.

FRANCESCHINI, Fiorenzo et. Al. Management by Measurement. Designing Key
indicators and performance measurement systems.

GOMEZ DE LEON, Patricia y CARDENAS, Juan Camilo y otros. \Guia para el
mejoramiento de un area de facturacion. \Bogota: Fundacién Restrepo Barco,
C1992. 97 p.

KAPLAN, Robert S. NORTON, David P. Mapas estratégicos: Como convertir los
activos intangibles en resultados tangibles. Barcelona, 2000, 2004.

PEREZ JARAMILLO, Carlos Mario. Los Indicadores de Gestién

80



ANEXOS

Anexo A: Cronograma
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Anexo B: Matriz de Marco Logico

MATRIZ DE MARCO LOGICO

Enunciado del
Objetivo

Resumen narrativo
de objetivos

Indicadores
Verificables
Objetivamente

Medios de
Verificacion

Supuestos

Objetivo General

Contribuirala
creaciéon de una
metodologia de
disefio,
implementacién y
mantenimiento de
indicadores en una
organizacion del
sector salud.

No Cumple

Objetivo del proyecto

Desarrollar una
metodologia de
disefio,
implementaciéon y
mantenimiento de
indicadores en dos
procesos de la FVL

No Cumple

1. Objetivo Especifico

Analizar los procesos
actuales de admisidn
y facturaciony
realizar un inventario
de indicadores.

No Cumple

Documento en
Microsoft Office Visio

Planear el L. . -
Actividad 1 cronograma de visitas #.VISItaS hechas/# Registro de visitas
visitas programadas hechas (Documento)
a los procesos
Habra disponibilidad
total por parte de la
entidad para la visita
Conocer los procesos de los procesos.
- y hacer un diagrama Documento en
actiidoip de flujo de los No Cumple Microsoft Office Visio
mismos
- . Se tendra acceso facil
Identificar qué ) -
indicadores tienen a lainformacién. La
Actividad 3 y No Cumple fundacién

realizar el inventario
de los mismos.

suministrara los
datos pertinentes
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Actividad 4

Entrevistarse con el
personal encargado
de los procesos.

#entrevistas / #total
de encargados de
proceso

Documento en
Microsoft Office
Word

Habra disponibilidad
total por parte de la
entidad parala
realizacidon de
entrevistas.

2. Objetivo Especifico

Identificar qué
indicadores son
pertinentes y como
se estan midiendo.

# indicadores que
deberian estar / #
indicadores existente

Documento de
inventario de
indicadores que se
encuentran en los
procesos y son
pertinentes

Se tendra acceso facil
a la informacioén. La
fundacion
suministrara los
datos pertinentes

Determinar la
importancia que
tiene el indicador

Actividad 1 .
para el cumplimiento
de los objetivos de
los procesos
Separar los
indicadores que Tabla en Microsoft
Actividad 2 . . g L )
brinden informacion Office Excel
valiosa de los que no.
Tabla en Microsoft Se tendra acceso a
Verificar de qué parte Office Excel con los procedimientos
del proceso sale la Listado de qué ue sustentan la
Actividad 3 . P L . No Cumple i ,q y q L
informacion que esta ddnde estan informacion que
midiendo el indicador midiendo los tienen los
indicadores indicadores
Verificar si las . Cuadro en Microsoft
# de indicadores .
formulas de los medidos Office Excel con un
Actividad 4 indicadores estan listado de las
. correctamente/#
definidas . formulas y su
total Indicadores ;
correctamente respectivos nombre

3. Objetivo Especifico

Desarrollar y
proponer los
indicadores que no se
estan midiendo y
deberian ser
medidos.

No Cumple

Documento en
Microsoft Office
Word con los
procedimientos
respectivos
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Identificar la
informacion de las
variables criticas que

Documento en

Actividad 1 . Microsoft Office
necesitan ser
. . Word
medidas y no se esta
haciendo
De la informacion de
los procesos que no Documento en
Actividad 2 . L Microsoft Office
se mide, disefiar la
Word
forma de hacerlo.
Proponer un listado
de nuevos
Actividad 3 indicadores que Documento en

ayudaran al
cumplimiento de los
objetivos de los
procesos

Microsoft Office Excel

4. Objetivo Especifico

Proponer una
metodologia para el
disefio,
implementacion y
mantenimiento de
indicadores para la
FVL

No Cumple

Documento en
Microsoft Office
Word

Actividad 1

Recopilar la
informacién que se
obtuvo en los
objetivos anteriores

No Cumple

Documento en
Microsoft Office
Word

Actividad 2

Desarrollar una hoja
de ruta especificando
los pasos necesarios
parala
implementacién de la
metodologia

No Cumple

Documento en
Microsoft Office
Word

Actividad 3

Revision de la
metodologia por
parte del tutor
temadtico.

Actividad 4

Corregir la
metodologia a partir
de las observaciones
del tutor
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