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RESUMEN

El mejoramiento continuo de las empresas, en especial aquellas que prestan servicios de salud
especializados es muy importante; y para este caso, servicios de oftalmologia en cirugia, diagndstico y
consulta de enfermedades visuales a pacientes particulares y de entidades de salud con la mas alta
tecnologia del momento y buscando el minimo nivel de riesgo e incapacidad del paciente son aspectos
muy importantes por lo que debe propender este tipo de entidades. Para ellos la calidad en sus
procesos debe ser minuciosamente revisados y la gestién por procesos es de vital importancia en esta
gestidn, permitiendo asi la evaluacion de dichos procesos y la eliminacién de cuellos de botella.

La calidad hoy por hoy debe ser algo inherente en todas las empresas, ya no es un plus en la prestacién
del servicio particularmente en este sector de la salud; partiendo de ese argumento, el objeto de
estudio de este trabajo se centra en la problemdtica que asume la gerencia y la direccidon de las
empresas, hasta cuanto invertir en gestién por procesos, écaracterizarlos es suficiente para garantizar la
calidad de ellos?, ¢COmo afecta los cuatro pilares de la empresa?. Entendiendo pilares como las
finanzas, la administracidn, los aspectos técnicos (asistenciales) y la cultura organizacional (concepto
personal del autor de este trabajo). La Clinica Oftalmoldgica de Antioquia pasa por un proceso de
revision y redefinicion de sus procesos, momento importante para evaluar esta problematica ya que se
proyecta a una recertificacion y una acreditacidén internacional, no obstante es un gran reto para la
administracion y los lideres de cada proceso evaluar el alcance actual de la gestién por procesos y si es
necesario la redefinicion de este, es objetivo de este trabajo analizar este estudio de caso en
simultaneo, evaluando en tiempo real los efectos en las dreas las importantes de esta institucion de
salud, épodran hacerlo? ¢Estan preparados? éLa inversion sera grande? ¢Se tendra el musculo financiero
para lograr la acreditacidon? ées la acreditacion el objetivo mas importante que debe perseguir una
institucion como esta?

Palabras clave:
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Introduccion

Las organizaciones de esta generacién, o por lo menos en Colombia estan cambiando tanto su manera
de ver los negocios, como sus estrategias para enfrentar las condiciones cambiantes del mercado y las
necesidades que este crea, temas como calidad, ahorro, eficiencia, eficacia, porcentaje de la no calidad,
acreditarse o certificarse, antes eran temas de los cuales habian referentes por fuera del pais, pero hoy
es una realidad palpable, tanto asi que para muchos el no adaptar a su organizacién por procesos es
condenar a la empresa al fracaso, o por lo menos a un declive significativo.

De acuerdo con lo anterior, este articulo pretende resaltar la importancia que le corresponde a la
evaluacidn de la gestion por procesos en la clinica Clofan, los cambios que generardn y la identificaciéon
de ventajas y desventajas de su implementacion.

Para desarrollar la tematica se acudié a un marco tedrico construido a partir de fuentes secundarias
tales como: libros, revistas, tesis y documentos dirigidos a la revelacion de hechos relacionados con la
gestidn por procesos en las organizaciones; y de fuentes primarias correspondientes a cuatro entrevistas
dirigidas a cuatro tipos de agentes que ejercen su labor en posiciones claves en la clinica Clofan como lo
son la gerencia, la direccidn financiera, el sistema de gestion de calidad y la gerencia de talento humano
de la clinica Clofan. Estas entrevistas (semi-estructuradas) fueron consideradas como el instrumento
mas pertinente para lograr el objetivo de la investigacidn, al permitir conocer el criterio de cada tipo de
agente que desarrolla su importante funcion como lidere del proceso al interior de la clinica Clofan, y la
importancia que éstos le dan a las normas de aseguramiento, la forma como han asumido o pretenden
asumir dicha responsabilidad desde su oficio y como esto afecta a la organizacion en general. Es
importante anotar que todos brindaron el espacio y el tiempo para dicha investigacion. Gracias a la cual
se puede presentar este articulo.

Capitulo 1
El devenir de la gestion por procesos, ¢por qué? y ¢para que?

La gestion tradicional parte de dirigir, coordinar, evaluar el funcionamiento de la unidades de servicio o
de produccidn seguln sea el caso y las actividades del personal que interviene en los mismos, todo
apuntando al logro de los objetivos.

El modelo tradicional de la gestion estd organizado bajo las premisas e ideales de Taylor (S. XIX) las
cuales se centran en la decisidon y evaluacion de los puestos de trabajo, enmarcados en un organigrama
jerdrquico.

La definicion de proceso proviene del latin “processus” que significa avance y progreso, un proceso es el
conjunto de actividades de trabajo interrelacionadas, las cuales se caracterizan por requerir unos
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insumos o entradas en inglés inputs (productos o servicios obtenidos de otros proveedores) y también
tareas particulares que implican una adicién de valor a dicho insumo o entrada, con el objetivo de

. ,n

obtener “x” resultado.

Otra forma de ver la gestidn por procesos es mirarlo como todas las actividades de la empresa que
generan un valor agregado, o también como el conjunto de actividades que interactian, que
transformando unos insumos obtienen un resultado esperado bajo ciertos pardmetros requeridos. Es
importante no confundir proceso con procedimiento ya que este ultimo es el conjunto de reglas e
instrucciones que determinan la manera de proceder en pro del logro de un resultado, en conclusién un
proceso define el que hacer, mientras que el procedimiento ensefia cdmo se hace.

Es importante definir si la actividad es un proceso o es un sub proceso, para ello es importante que
cumpla lo siguiente: que la actividad tenga una mision y claro propdsito; que la actividad contenga
entradas y salidas, se puedan identificar sus clientes, su proveedores y producto final; que la actividad
sea susceptible de descomponerse en operaciones o tareas y que la actividad pueda ser estabilizada
mediante la aplicacidon de la metodologia de la gestién por procesos como tiempo recursos y costos; y
desde un punto de vista muy critico, que la actividad pueda ser asignada a un responsable, es decir una
persona que rinda cuentas del proceso.

A continuacidn se puede observar un ejemplo en particular para la Clinica Clofan:
Sistema: control financiero.
Proceso: direccion financiera y gestidn de la informacion contable.

Recursos: informacidn contable, equipos de cémputo, dinero en efectivo o en bancos de transferencia,
software contable

Subproceso: pago a proveedores
Actividad: registro de facturas proveedores

Tarea: comprobar que las facturas de proveedores sean ingresadas por el servicio farmacéutico y crucen
con el inventario.

De lo anterior se puede ver como al caracterizar los procesos se tiene un mejor control del el deber ser
de la empresa respecto a lo que realmente se hace y poder eliminar los procesos que no son necesarios
y aquellos cuellos de botella que puedan disminuir la productividad.

Como deciamos anteriormente, un proceso comprende una serie de actividades y tareas realizadas por
diferentes areas o departamentos de la empresa que afaden valor a lo que reciben, siendo este valor
percibido o no por el cliente final, aunque el ideal es que dicho valor sea perceptible, no siempre lo es,
aunque no deje de ser importante lo que se desarrolle en dicho proceso, por ejemplo en una cirugia no
es facilmente perceptible por el paciente la esterilizacién del instrumental, pero si no se hace el proceso
completo puede tener riesgos altisimos.
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La gestidon por procesos (business process managenment) necesita una forma de ver la empresa de
manera integral, dicha perspectiva se llama visidn sistémica, la cual entiende a la organizacién como un
sistema (el mejor ejemplo de esto es un grupo de engranajes que partiendo en una sola fuerza permite
gue todo el mecanismo completo se mueva, cada engranaje es importante, recibe la fuerza del anterior
y aporta el resultado al siguiente engranaje) diferente a la visidn funcional en la que prima la visién del
cliente sobre las actividades de la organizacion.

Una pregunta que se busca resolver en esta investigacion es si ¢es menos exitosa una empresa con
vision funcional en contraposicion a una con vision por procesos?

La gestion por procesos precisa un rediseio del flujo de trabajo para buscar la eficiencia y adaptacion a
las necesidades del cliente interno y externo , ya que hay procesos que no estdn de cara al cliente
directo del servicio; sin embargo, son necesarios, por ejemplo la contabilidad respecto a una cirugia, es
importante resaltar que los usuarios del proceso son internos. Los procesos los realizan personas vy el
producto o servicio final lo reciben personas también, por lo tanto es indispensable el manejo de las
relaciones interpersonales y la disminucién en la probabilidad de ocurrencia en la materializacién del
riesgo.

En las instituciones prestadoras de servicios de salud convergen numerosos tipos de actividades, desde
aquellas que son asistenciales de primer nivel o especializadas hasta otras como: actividades
econdmicas administrativas, la ingenieria, el mantenimiento, y actividades de apoyo y servicio que son
imprescindibles. Es importante resaltar que en la clinica Clofan se presentan a menudo dificultades de
qgue por factores individuales en cada paciente, hace que cada cirugia en ciertos procedimientos sea
Unica cada vez que se realiza y varie tanto el costo como el procedimiento Con el fin de buscar el mismo
objetivo, debido a esta gran diversidad y a la complejidad, se presenta una alta probabilidad de incurrir
en errores y despilfarro de recursos tanto humanos como materiales, es alli donde la gestiéon por
procesos) mitiga mucho el riesgo de despilfarro y se refleja en la eficiencia del tiempo y los recursos
invertidos. Una dificultad grande a la cual se enfrenta la gestién por procesos, es que esta, es ejecutada
por varias personas, las cuales pueden divergir en opiniones frente a la mejor manera de hacer las cosas
y que el criterio sea dispar a la caracterizacién del proceso, por ello es importante un impacto en la
cultura organizacional de la empresa, trabajo que es arduo pero vital en la implementacién de todo este
importante proceso.

Haciendo un paralelo entre la gestién tradicional y la de procesos orientado en la prestacion de servicios
de salud se puede ver que:

Cuadro 1. Contraste estructura funcional Vs estructura sistémica de las empresas

Gestion tradicional o funcional Gestidn por procesos o sistémica

Comunmente se centra en procesos de practica | Se incorpora la gestion clinica basada en la

clinica. evidencia
Hay variabilidad Contempla procesos de gestion soporte y
No contempla procesos de gestion logisticos
No contempla la continuidad asistencial Contempla la integracion asistencial entre
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La responsabilidad es compartida con varios
profesionales.

Prevalece la organizacion vertical

Evalua la eficacia de la practica clinica del
proceso

Mejoras de carécter reactivo ocasional y a veces
gradual de los procesos

Aprendizaje esporadico dentro de la misma
organizacion

niveles de atencion.

La responsabilidad es unica del coordinador del
proceso
Convive
horizontal.
Se somete el proceso a estabilizacion y control,
permitiendo evaluar la efectividad y la
eficiencia.

Mejoras de caracter proactivo permanente,
gradual y radical.

Aprendizaje sistematico dentro y fuera de la
organizacion y sector. benchmarking

la organizacion vertical con la

Nota: tomado de Mora Martinez JR

Cuadro 2. Contraste estructura funcional Vs estructura sistémica de las empresas

Gestion funcional

Gestion por procesos

Organizacion por departamentos o areas.

Los departamentos condicionan la ejecucion de
las actividades.

La autoridad es
departamentales.
Principio de jerarquia y control

Orientacion interna de las actividades hacia el
jefe o departamentos.

Principio de burocracia,
centralizacion de las decisiones.
Ejercicio del mando por control basado en
vigilancia

El principio de eficiencia es ser mas productivo.
Como hacer mejor lo que venimos haciendo

Las mejoras tienen un ambito limitado: el
departamento

basada en  jefes

formalismo vy

Organizacion orientada a los procesos.

Los procesos de generacion de valor
condicionan la ejecucion de las actividades.
Autoridad basada en los responsables del
proceso.

Principio de autonomia y autocontrol
Orientacion externa hacia el cliente interno o
externo

Principios de eficiencia flexibilidad vy
descentralizacion en la toma de decisiones.
Ejercicio de mando por excepcién basado en el
apoyo y la supervision.

Principio de eficacia: ser mas competitivos.

Para quien lo hacemos y debemos hacer

Las mejoras tienen un ambito transfuncional y
generalizado: el proceso.

Nota: tomado de (Bandia A.)

La gestion por procesos en las entidades prestadoras de servicios de salud.

Los procesos en las instituciones prestadoras de servicios de salud se pueden clasificar en claves,
estratégicos y de soporte. Los claves estan de cara al cliente externo, es el servicio asistencial que para la
clinica Clofan seria cirugia, diagndstico y consulta; los procesos estratégicos son los que permiten
desarrollar e implantar la estrategia y las politicas de la institucidon, comolo hace la direccion estratégica
representada po la gerencia, la direccion o administracion etc. Los de soporte son los que permiten el
funcionamiento de la institucién prestadora de servicio médico pero que no sean considerados clave
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para darse la prestacién del servicio directo al cliente como lo es por ejemplo contabilidad, facturacion,
némina

Es de vital importancia que en la institucién prestadora de servicios de salud el proceso esté ligado a un
responsable llamado técnicamente como propietario o process owner, quien asume la responsabilidad
cabal de la realizacién exitosa del proceso y de la mejora continua del mismo, es importante resaltar que
este se vale de un equipo idéneo para realizarlo, ya que por si solo le resultaria no solo dificil sino
imposible mejorar continuamente los estandares del proceso, el proceso debe estar bien documentado
y que guarde estrecha relacién y dependencia de los demds procesos, ademds de generar indicadores de
evaluacidon que permitan medir los resultados con el fin de contribuir a la mejora continua.

El ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar) permite lo anteriormente descrito y hace parte integral
de la gestién por procesos pues de una manera continua permite comparar lo planeado con lo ejecutado
y de no ser asi, se proponen acciones de mejora.

La revisién de los procesos debe ser un factor importante al interior de la empresa, es una practica
importante y que deberia hacer parte de una auditoria integral de procesos, se espera que no genere
muchos cambios en los procesos pero de ser necesarios afectaria la politica y la estrategia del proceso.
La implantacion de sistemas de gestién de la calidad, como por ejemplo el propuesto por las normas
ISO 9001:2000 ( cabe resaltar que la clinica Clofan para el afio 2013 se encuentra en un proceso de
revision de sus procesos con el fin de recibir la recertificacion en dicha norma, y posteriormente
prepararse para la acreditacion internacional, tema que se desarrollara mas adelante pero que por
ahora se puede decir que necesita un musculo financiero fuerte para su ejecucién ) con relacién a la
normatividad en términos de acreditacidon y certificaciéon existen otros sistemas de gestién de la calidad
como el ambiental ISO 14000 o los de gestidon de riesgos laborales que permiten tener en cuenta
diversos factores y que repercuten en una inversidén “invertir en calidad y en procesos nunca serd un
gasto, siempre es una inversion de retorno fijo” ( Ardila Cardenas Victor Hugo, 2013)

Partiendo de la premisa de que una organizacién no es una maquina sino una comunidad, y mds aun
una institucion prestadora de servicios de salud donde la humanizacion del servicio es lo mas
importante (o como dice el gerente de la clinica Clofan “calidez del servicio”). También es importante
mencionar que cada comunidad comparte caracteristicas particulares dependiendo de la geografia y la
cultura; y es en esta ultima palabra en la cual es preciso centrar esta parte del articulo que es la cultura
organizacional.

La cultura organizacional se entiende como la manera en que se comporta cada colaborador dentro y
fuera de la empresa, y no solo el sino también el cliente final; un caso puntual y muy aclamado en todo
el mundo, es la cultura organizacional del Metro de Medellin, en la cual no se necesita ser empleado
para adoptar una actitud frente al servicio siendo participe del proceso de prestacion del servicio,
acatando las normas (como no pisar la linea amarilla de la plataforma, o dejar salir es ingresar mas facil)
fomentando naturalmente un comportamiento ideal de Iso usuarios tanto externos como internos en la
institucion; la cultura organizacional define mucho la identidad de una institucidn y lograr que sus
clientes internos y externos lo adopten garantiza el éxito de todo el trabajo precedido en la
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implementacién por procesos, porque es claro que no basta solo con caracterizar y documentar los
procesos si el pensamiento y la forma de ser de la empresa no es adoptada por aquellos que la dirigen y
aun mas por los que alli laboran, si esto no sucede es imposible que el cliente externo adopte un espiritu
de pertenencia y fidelizacién. Lo anterior debe ser fortalecido por un trabajo continuo en todas las dreas
de la organizacion.

En resumen la gestidn por procesos permite que de una manera organizada y coherente una empresa
caracterice su quehacer, eliminando todo riesgo posible y minimizando su probabilidad de ocurrencia;
para algunas personas es admisible un porcentaje de riesgo mientras que en otras como la prestadoras
de servicios de salud como la clinica Clofan es de vital importancia no darle cabida al error, o por lo
menos tener mecanismos de accidn ante su materializacion.

Es importante resaltar que todo lo anterior es solo un principio y los primeros escalones para el
verdadero objetivo que persiguen las entidades de salud, ya sean clinicas, hospitales o asimiladas, cada
una desde su especialidad apunta al nivel maximo de calidad la cual para ser precisos, es la acreditacion.
Mediante el alcance de objetivos concretos y la satisfaccion de rigurosos requisitos sin mencionar los
altos costos en lo que es necesario incurrir, basicamente la acreditacion es un tema importante y
pertinente para abordar, si el interés del lector estd enfocado a la premisa de este articulo “éhasta
donde llegar?” y establecerlo en términos de la suficiencia en la busqueda del potencial que tiene la
gestidn por procesos en las organizaciones, en particular las entidades prestadoras de servicios de
salud.en el desarrollo de este articulo se expondrd que efectos importantes afectan a este tipo de
instituciones, exponiendo argumentos que sustenten de manera sdlida el por qué el dinero no es el
principal insumo ni la acreditacion es el principal fin en la carrera por ser el mejor.

Capitulo Il

LA CERTIFICACION Y LA ACREDITACION ,SON LA MOTIVACION
CORRECTA?

Los altos estandares de calidad en la prestacién del servicio escalan a niveles acelerados con los altos
avances cientificos tecnoldgicos, el descubrimiento de nuevas patologias que aparecen con el cambio
de contexto en la sociedad, entre otros factores, son ingredientes para la distincién entre aquellos que
merecen ser reconocidos por ser los mejores y lo que aun les queda mucho camino por recorrer, es
posible verlo de esta manera; la gestidon por proceso en su etapa inicial es como un bebe gateando, el
certificarse es como correr y la acreditacion es como volar, aunque parece exagerado, no lo es; en el
contexto de los que buscan alcanzar los mejores estandares de calidad, lograr dichas distinciones son un
evidente hecho del trabajo duro, el profesionalismo, el excelente personal y talento humano vy el
respaldo financiero que ello demanda son sinénimo de vanguardia, excelencia, disciplina, vision y
emprendimiento.
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“La certificacién, o evaluacién de la conformidad, es la actividad que respalda que una organizacién,
producto, proceso o servicio cumple con los requisitos definidos en normas o especificaciones técnicas.
Las marcas de conformidad de ICONTEC se constituyen en un elemento diferenciador en el mercado,
mejorando la imagen de productos y servicios ofrecidos y generando confianza frente a clientes,
consumidores y el entorno social de las organizaciones.” (Definicion ICONTEC internacional)

La adopcidn de un sistema de gestidn de la calidad debe acudir a una decision estratégica de la empresa,
necesita una influencia directa del entorno y sus cambios, los riesgo inherentes a este, sus necesidades,
las cuales son continuamente cambiantes, los objetivos bdsicos de la organizacién, el producto y servicio
gue proporciona, los procesos que emplea y el tamafio que posee ademads de su alcance, dicha adopcidn
debe nacer y ser impulsada por cada proceso de la institucidn, fortaleciendo cada eslabén de la cadena y
prestando especial interés en las limitaciones que se deben corregir. La certificacién no busca que todos
los procesos sean uniformes, mas bien que adaptados a cada necesidad empresarial, sean sus procesos
de alta calidad y se entregue un producto o servicio final de las mismas condiciones. La norma
internacional de aseguramiento de la calidad promueve un enfoque sistémico basado en procesos y una
revisién continua de estos en busqueda de la satisfaccidn del cliente y el cumplimiento de sus requisitos.

Una ventaja de un sistema de control de calidad basado en procesos como la ISO 9001 es el control

continuo de los procesos y subprocesos que interactian en la organizacion, apoyados en el ciclo antes
mencionado en este articulo llamado PHVA

Grafico 1. Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos
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Figura 1 — Modelo de un sistema de gestién de la calidad basado en procesos
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Nota: tomado de la norma ISO 9001:2008

La norma ISO 9001 son normas del sistema de gestiéon de la calidad, especificamente como requisitos
para un sistema que gestiona la calidad de las organizaciones para certificacion con fines contractuales,
las normas se centran en la eficacia de dicho sistema para satisfacer los requerimientos del cliente
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En general establece unos requisitos como:

e Demostrar su capacidad para proporcionar regularmente productos o servicios que satisfagan a
las necesidades del cliente y los requisitos legales y/o reglamentos aplicables.

e Aumenta la satisfaccion del cliente a través de una mejora continua del sistema de aseguramiento
de la conformidad con respecto a las necesidades mencionadas en el inciso anterior.

e La organizacion debe determinar los procesos necesarios para la gestion de la calidad y su
aplicacidn a través de la organizacion.

e Determinar la secuencia e interaccion de los procesos

e Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la operacion y que el
control de los procesos sean eficaces.

e Asegurarse de la disposicién de los recursos e informacién para apoyar la operacion y el
seguimiento de los procesos

o Implementar las acciones necesarias para alcanzar resultados planificados y la mejora continua de
los procesos.

Basicamente las normas I1SO 9001:2008 tratan un tema que hoy en dia dejo de ser una moda y es la
certificacidn, antes las empresas certificadas en Icontec por ejemplo o Berreau veritas, que son firmas
certificadoras eran muy pocas, y estas gozaban de la oportunidad de decir que su producto o servicio
era de mejor calidad que otro de la competencia en una organizacion similar; sin embargo, esto no
queria decir que el producto de la competencia se iba a desmoronar en nuestras manos por su “baja
calidad”, realmente no tiene que ver con eso, el claro ejemplo de ello es la construccion de automotores
antiguos en los cuales se utilizaban materiales aun mas resistentes y pesados, pero no eran malos, es
mas aun se conservan muchos autos antiguos y en muy buenas condiciones, pero dicho producto esta
incurriendo en costos mucho mas altos por la dificultar de adquirir materiales como el acero el plomo
entre otros (para este ejemplo), es alli donde nace la necesidad de materiales alternativos mas livianos
y baratos sin dejar de ser buenos, hoy dicha calidad es inherente al producto o servicio, porque de lo
contrario el cliente esta en todo su derecho de desistir en la adquisicion. Asi que la calidad hoy por hoy
no es el objetivo principal ya que esta es una exigencia que debe estar contenida en el producto o
servicio final y facilmente apreciable por el cliente.

Existen diversas formas de certificarse, se pueden denominar como una certificacién total o una
certificacidn parcial de los procesos, es decir que la certificacién en una empresa puede ser en todos
sus procesos, como se hablaba anteriormente, con aquello que tenia relacién con el producto o servicio
a prestar; pero también existe la oportunidad de certificar solo areas de la empresa, siendo esto
diferente a la acreditacidn, esta ultima lo hace de manera integral y sus objetivo son otros.

En conclusidn la certificacion ademas de credibilidad en relacidn con los procesos, también genera una
reorganizacion en pro de la mejora continua de los procesos en la empresa.
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Es de resaltar que la norma es de dominio Publico, y muchos otros instructivos utiles que tienen
estrecha relacion con el tema sin tener que pagar por una certificacion,con esto se pretende explicar
gue de cierta manera no es necesario incurrir en gastos innecesarion en la primera etapa de posible
adopcidon de | anorma, no obstante no garantiza que se esté haciendo 100% bien, para muchas
empresas el objetivo principal es el sello sin embargo no deberia ser la principal motivacion, sustentado
en el hecho de que algunas instituciones no adoptan una politica de mejora continua, sino que por el
contrario se quedan estaticos en el tiempo, lo ideal es sequir mejorando cada dia, e incrementando sus
indices de calidad en concordancia con las exigencias del entorno.

Por otra parte existe la llamada acreditacién.

“La acreditacion es un proceso voluntario mediante el cual una organizacion es capaz de medir la calidad
de sus servicios o productos, y el rendimiento de los mismos frente a estdndares reconocidos a nivel
nacional o internacional. El proceso de acreditacion implica la autoevaluacion de la organizacion, asi
como una evaluacion en detalle por un equipo de expertos externos.1

Las definiciones especificas pueden variar levemente dependiendo a qué tipo de organizacion se refieren:
Salud

La acreditacion es un proceso voluntario mediante el cual una organizacion de salud es capaz de medir la
calidad de sus servicios, y el rendimiento de los mismos frente a estdndares reconocidos a nivel nacional
o internacional. El proceso de acreditacion implica la autoevaluacion de la organizacion, asi como una
evaluacion en detalle por un equipo de expertos externos.2

Instituciones educativas

Definicion de Acreditacion. Proceso para garantizar la calidad de una institucion o de un programa
educativo. El proceso es llevado a cabo por una agencia externa a las instituciones de educacion
superior. La acreditacion -o certificacion- reconoce la calidad de los programas o de la institucion
acreditada. Existe también acreditacion internacional realizada por agencias de otros paises. Supone la
evaluacion respecto de estdndares y criterios de calidad establecidos previamente por una agencia u
organismo acreditador. El procedimiento incluye una autoevaluacion de la propia institucion, asi como
una evaluacion por un equipo de expertos externos. Las agencias u organismos acreditadores son a su
vez acreditados regularmente. En todos los casos es una validacion temporal, por una serie de afios. Se
basa en un conjunto de principios, relativamente bdsicos y homogéneos, aunque la diversidad de
modelos es extensa. (Glosario de RIACES)

Laboratorios

Es un proceso de participacion voluntaria para mejorar la calidad de los servicios de laboratorio a través
de una revisién profesional por pares, educacién, y el cumplimiento de estadndares de desempefio
establecidos.” Accreditation Association for Ambulatory Health Care Enero de 2013 . Disponible en:
http://www.aaahc.org/what-is-accreditation/)
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Es importante resaltar que tanto la acreditacién como la certificacidén son procesos voluntarios a los que
se somete una organizacidon, estos procesos no pueden ser impuestos ni es condicional para el
funcionamiento, sino que nace como al necesidad de la direccién por trabajar frente a los mejores
estdndares. La acreditacidn es completa, es decir debe darse en todas las areas de la organizacidn, pues
estd basada en una vision sistémica y general de la organizacidn, por ejemplo para la clinica Clofan no
tiene sentido acreditar el centro quirurgico y no acreditar el proceso de consulta y de diagndstico de los
pacientes, sabiendo que estos son previos y necesarios para llegar a instancias de una cirugia, esto
disminuye en un alto grado los eventos adversos y la probabilidad de materializacidn del riesgo.

Es innegable que es una experiencia enriquecedora tanto para la empresa en general como para los
colaboradores, una experiencia que deja mucho aprendizaje y un pensamiento que se inserta en la
organizacién, de trabajar por la mejora continua de los procesos.

La acreditacion en salud

La acreditacidn en salud es un sistema especifico que busca evaluar la calidad de la atencidon prestada en
el area de la salud, centrandose en que los procesos sean mejorados continuamente y que tanto el
paciente como su familia se sientan bien atendidos.

Los ejes principales de la acreditacién son:

e laseguridad del paciente
e La humanizacién del servicio
e La gestidn tecnoldgica y el enfoque de riesgo

El mejoramiento continuo de los procesos y el trabajo permanente en estos ejes principales de la
acreditacion traen como consecuencia (positiva) un paciente mejor informado, la toma de decisiones
basada en guias de manejo, fomento del respeto y preservacion de la dignidad de los seres humanos
que reciben el servicio de salud, mejores condiciones laborales, un mejor dialogo interdisciplinario,
incentivar buenas practicas clinicas y administrativas, ser mds competitivos, y desarrollar indicadores de
calidad que permitan medir el resultado de la gestion en la entidad prestadora de servicios de salud.

Es importante resaltar que la acreditacidon asi como la certificacidn no son procesos obligados, sin
embargo el mismo entorno y sus necesidades crean el ambiente para que una entidad prestadora de
servicios de salud se auto evalle, proponiéndose altos estdndares de calidad desde el ingreso de un
paciente, durante todo el proceso o el procedimiento al que este se ve sometido, ofrecer medidas de
seguridad que procuren nunca contribuir a agravar la situacion del paciente en términos de salud, sino
todo lo contrario, utilizar un método reconocido internacionalmente en calidad para el cuidado de la
saludo

Grafico 2. Caracterizaion de procesos asistenciales y de apoyo
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Estandares asistenciales

Derechos y seguridad del Registro e Planeacién de la
) ) Acceso )
deberes paciente ingreso atencion
Evaluacion de Ejecucidn del | Evaluacion de . Salida y Referencia y
necesidades al ingreso tratamiento la atencion saguimiento contrarreferencia

Estandares para sedes integradas en red

Estandares de apoyo

Direccionamiento

Gerencia del Ambiente Sistemas de Gestion de

Gerencla . " .y ;
recurso humano fisico informacion tecnologia

Nota: tomado de www.acreditacionensalud.org.co consultado en junio de 2013

Para mayor informacion se sugiere leer el manual de estandares para la acreditacién en salud

http://www.acreditacionensalud.org.co/catalogo/docs/Res%203960%20Manual%207.pdf

http://www.acreditacionensalud.org.co/catalogo/docs/Proyecto%20Manual%20estandares%20I1PS%20c
omite%20Ago-2010.pdf

http://www.metrosalud.gov.co/intra-

joomla/images/Manual de Acreditacion en Salud Ambulatorio y Hospitalario Colombia 1.pdf

Es importante que una entidad prestadora de servicios de salud tenga en cuenta y compare QUE HACE,
PARA QUE LO HACE Y COMO LO HACE, todo esto con relacion al DEBER SER, de la organizacidn respecto
a estdndares estipulados a nivel nacional y a nivel internacional.

La acreditaciéon es un proceso riguroso, muy por encima que una certificacidn, el cual evalua a la
organizacién de manera integral, evalla cada proceso y su congruencia con el deber ser, y orientada la
mejora continua de los procesos y la estandarizacidn de estos, la acreditacion nunca habla en términos
financieros pero es inherente en el que un proceso bien caracterizado, normalizado y documentado hay
una disminucién del costo el cual se habla en muchos d&mbitos como el costo de la no calidad, el cual
puede ser medido por las instituciones.

Aspectos de la acreditacién tan importantes como la seguridad del paciente y la humanizacién del
servicio, hoy por hoy no deberian convertiste en una moda para acreditarse, sino que debe ser
inherente en la prestacién del servicio, el hecho de que en las escaleras existan por ejemplo
antideslizantes que permitan la friccion (disminucion de la accidn de resbalar en una superficie) en una
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zona de alto riesgo para los pacientes y su familia, y este ultimo aunque no habia sido contemplado
antes, hoy por hoy cobra mucha importancia en los ambitos clinicos, ya que hasta este punto la calidad
se centraba Unica y exclusivamente al paciente objeto de la atencidn, pero équé hay de sus
acompanantes? Y lo mds importantes, los riesgos a los que estan expuestos como usuarios indirectos del
servicio clinico, la acreditacién en este punto puede ayudar a evitar una demanda por ejemplo, en el
caso de un accidente o un incidente que tranquilamente pudo ser evitado, con una politica rigurosa de
seguridad.

La humanizacidn del servicio es un tema importante que toca la acreditacién, irremediablemente es una
inversiéon gigante, ya que no tiene que ver del todo con una sonrisa de parte de los colaboradores de la
entidad prestadora de servicios de salud, sino que tiene que ver también con que las condiciones en las
gue se encuentra la entidad en términos de asepsia, infraestructura, dotacién, implementos no
reutilizables etc. Tiene que ver con que al paciente se le trate como a una persona en todos aspectos
posibles tangibles e intangibles, sin ninguna discriminacidon de opinién, raza, credo, genero, condicién
social etc.

La gestién tecnoldgica por lo menos para una clinica Clofan, donde la gran mayoria de sus
procedimientos necesitan un alto grado de inversidn en el tema, con el fin de minimizar la posibilidad de
encontrar dispersiones, por ejemplo un examen de diagndstico que no sea correcto puede
tranquilamente conllevar a que se realice un procedimiento equivocado, trayendo como consecuencia
mayores costos, es por eso también que la empresa debe direccionar su actuar buscando aprender a
gestionar y mitigar el riesgo y su materializacién haciendo que este con cada mejora sea tendiente al 0%
gue no es una cifra descabellada en lo absoluto

Por lo anterior se puede evidenciar que los altos estandares de calidad solo son alcanzables cuando la
institucion en su generalidad y en su particularidad esta orientada a hacer de su labor, algo que
trascienda en todos los aspectos, sectores y esferas del conocimiento, ser lideres en aquello a lo que se
dedican, ser reconocidos no solo por la instituciones que las regulan o que son referencia de su trabajo
sino también para con sus usuarios, en el caso puntual de las clinicas y hospitales son los pacientes,
pacientes satisfechos son pacientes que en lo posible no tengan que volver a intervenirse, sin embargo
el voz a voz coloca a la institucion en un status que le permita ubicarse como la mejor; el caso particular
y objeto de analisis de este estudio de caso, analizando los efectos de la gestién por procesos en la
Clinica Oftalmolégica de Antioquia SA, el objetivo es buscar los puntos concretos que el trabajo
metodoldgico ayuda a soportar este articulo; no obstante es importante de conocer aspectos generales
de la clinica.

Capitulo 111
LA CLINICA CLOFAN ASUME EL RETO DE CAMINAR HACIA EL FUTURO

En el presente aio 2013 la clinica oftalmoldgica de Antioquia CLOFAN cumple 30 afos de trayectoria, 30
afios de resistir y sobrevivir dadas las condiciones, y sin embargo con la firme conviccidon de caminar
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hacia un futuro mejor, la clinica oftalmoldgica de Antioquia S.A pertenece al sector salud de la
economia, un sector muy golpeado por diversas vertientes, desde lo social, econémico, lo juridico entre
muchas otras cosas (...) la clinica se especializa en la rama de la oftalmologia, rama de la ciencia que se
encarga de todas la patologias y tratamientos asociados a la visién, con la mejor tecnologia, alta calidad
en las intervenciones quirdrgicas y el menor impacto en el paciente; cuando comenzé lo hizo de una
manera muy familiar, y como muchas de las empresas que hoy por hoy son grandes, trabajo y trabajo
con una vision muy clara, y era poder tener una clinica, clinica que pudiera contribuir de una manera
contundente a la salud visual de los pacientes en la ciudad de Medellin; comenzé quizds como lo
llamarian la mayoria de las personas, de una manera humilde, pero éno es asi como comienzan los
proyectos ambiciosos? éLos proyectos que perduran? Es claro que las personas valoran mucho mas
cuando los proyectos vienen de abajo y con esfuerzo cada logro es un escaléon mas al éxito.

Clofan continuo con ese trabajo, haciendo las cosas como a su criterio era la mejor forma para el tiempo
y el contexto en que se encontraba, hoy se podria decir que no hacia las cosas bien, sin embargo las
cosas llegan cuando son necesarias, ni antes ni después, porque antes puede ser demasiado temprano y
después puede ser demasiado tarde, de esto hablaremos mas adelante, pero algo de resaltar en la
visién de Clofan era que a pesar de estar en una casa en el centro de Medellin, el suefio de tener una
gran clinica nunca se desvanecié.

Crecidé un poco mds, y asi como un adolecente en todos los aspectos, financiero, administrativo, en sus
procedimientos y en su cultura, posiblemente era una época en la cual aln no se podia ni imaginar en
realizar procesos quirurgicos, pero de igual manera se estaba posicionando respecto de lo que hacia, y lo
hacia bien, hasta pudo trasladarse a la parte sur de la ciudad de Medellin, el prestigioso barro el
poblado, es posible que en esa situacién algunos pudieran haberse conformado por estar en un lugar un
poco mds amplio y en un sector mads prestigioso y posicionado, pero aun no era el momento de
estancarse (y ese momento nunca llegd) era el tiempo de una fusion, el fenédmeno societario elegido en
el momento fue una fusién por absorcion, Clofan absorbia visién XXI y crecid tanto en cativos como en
personal, también en experiencia y mano de obra calificada.

Clofan es una sociedad anénima con acciones que no figuran o no se negocian en bolsa publica de
valores, esto porque no es del interés de los socios la inclusién de inversionistas que no sean de
profesién oftalmdlogos y que no estén dispuestos a trabajar en la sociedad con los conocimientos que
caracteriza a Clofan como la institucién prestadora de servicios de oftalmologia que es hoy.

La clinica Clofan a lo largo de su trayectoria ha sido certificada por firmas internacionales de calidad y se
ha ganado en tres ocasiones la medalla de plata del premio a la Calidad Ciudad de Medellin, la cual
otorga el municipio a las instituciones mas importantes de la ciudad, también pertenece al Cluster de la
salud, el cual esta orientado a que las organizaciones incluidas en el hagan parte del turismo médico que
tiene la ciudad y se proyecten internacionalmente en la prestacidn de su servicio.

Hasta aqui, una breve pero significativa recopilacidn histdrica de lo que ha sido Clofan, todo esto incluso
desde una visién funcional de la comunicacidn organizacional, trabajando por areas, pero de una
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manera u otra haciendo las cosas obteniendo resultados que para el momento eran satisfactorios, o se
acomodaban a la planeacién estratégica del momento que vivia la clinica.

En el afio 2008 y luego de pasar por un momento de coyuntura, cambios constantes de gerente, visiones
de trabajo distintas; hubo un momento en el que el presidente de la junta directiva en vista de no haber
un gerente que asumiera el reto de alcanzar el objetivo de la torre médica, dicha gestion la realizo por
alrededor de un afio, posteriormente el Dr. Victor Hugo Ardila asumié la gerencia de la clinica Clofan, la
cual no ha sido interrumpida hasta el presente aino, lo cual no era tipico en la clinica; evaluar por qué y
el qué hizo este hombre también es objeto de estudio de esta investigacidn. El actual gerente comenzdé
una iniciativa de gestionar todas las areas de la organizacidn por procesos y replantear el objetivo
primario de la clinica, que para antes que el llegara era especificamente llegar a ser una clinica
posicionada y establecida estratégicamente en la ciudad de Medellin. Pues la visién se cumplié mucho
mas rdpido de lo que se pensaba, no solo pro que hubiera nuevo gerente, sino también pro que la
clinica Clofan venia preparandose para tomar dicha iniciativa, se trasladaria a una torre medica
construida en ciudad del rio, un sector prometedor para la construccién en la ciudad, y que afios mas
tarde seria muy valorizado, asi que se cumplia el objetivo, pero en la mente del gerente de turno ya no
era ese el objetivo ya que el anterior era tan palpable que era necesario ser mas ambiciosos; se
comenzd a pensar en términos de acreditacion.

La gestidn por procesos es una metodologia administrativa que permite definir y a caracterizar de la
manera mas formal posible, los procesos de la compaiiia, estandarizandolos y documentarlos para que
puedan ser del dominio publico, o por lo menos de aquellos que se ven directamente afectados con el
proceso, dicha gestidn sugiere que la empresa debe tener una estructura sistémica, es decir ver el todo
como un sistema o conjunto de procesos, actividades, procedimientos y tareas que interactian entre si
generando a partir de unas entradas o insumos, un proceso de trasformaciéon de dicho insumo, y
generando como resultado la prestacion de un servicio a un cliente satisfecho y feliz.

Ya para el afo siguiente se estaba hablando de procesos sin siquiera haberse trasladado de sede, pero
no se solicitd el trabajo de certificacién por que se sabia que la nueva infraestructura del mismo edificio
intrinsecamente atendia a unas necesidades diferente a la sede del centro o la del poblado, en términos
de distancia, area, ubicacidn geografica, mercados etc. Pero nada de eso freno el trabajo de establecer
procesos, por el contrario era necesario hacerlo y rapido tanto para prestar un mejor servicio a los
pacientes, como para sentar las bases que hoy hacen fuerte a Clofan en esta etapa de su existencia.

La certificacion llego solo unos meses después del traslado, basicamente porque el lugar se prestaba
para ello, y también porque ya habia un trabajo previo y riguroso, puesto ya en marcha. Las
organizaciones de manera equivocada piensan que para acreditarse o certificarse deben hacerlo todo
inmediatamente, es decir, para enfrentar procesos de certificacion y/o acreditacion hay dos inversiones
importantes, la primera es la inversion en que se incurre en la adecuacion de aspectos de
infraestructura, tecnologia, procesos, cultura etc. Y la segunda es la inversidon que se hace en el pago de
la certificacion o la acreditacién en si, al cual consta de una serie de visitas que evalua si las condiciones
de la entidad prestadora de servicios de salud es congruente con la normatividad que el aplica al sector
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y con los estandares de calidad necesarios que garanticen la satisfaccion del cliente, (paciente en este
caso) esto en instancias de una certificacion, pero en instancias de una acreditacién hay mas aspectos
gue se deben evaluar.

Estos procesos mencionados requieren de un musculo financiero fuerte, el ultimo mads que el primero,
no obstante la inversién es mas grande, en la medida que no halla planeacién en la organizacién; uno de
los objetivos iniciales de esta investigacion era conocer si la gestidn por procesos es mas econdmica que
otros modelos de gestidn en las organizaciones, pero sobre la marcha es evidente que depende de dos
aspectos fundamentales que son: 1. La vision de la persona que dirige; 2. La preparacidn previa a la cual
ha sido sometida al organizacién, aunque estos dos temas lo retomaremos mds adelante, por ahora
podemos decir que para una aplicacién exitosa de una buena gestién por procesos y la posibilidad de ser
certificados o acreditados ambos deben estar presentes puesto que por mas que un gerente quiera
gestionar por procesos, pero la organizacién no esta dispuesta o no se ha hecho un trabajo de
concientizacioén, el resultado no sera tan contundente como se espera.

En términos financieros la certificacién puede ser menos costosa que la acreditacion, esto pro el hecho
de poder certificar a la empresa por areas, esta modalidad permite que por ejemplo en la clinica Clofan
se hubiese podido certificar uno de sus tres procesos misionales, es decir de cirugia, diagndstico y
consulta, es posible solo certificar la unidad de apoyo diagndstico y buscar la mas alta calidad de los
resultados de los exdmenes de diagndstico, y eso esta bien, pero para la alta gerencia de la clinica esa no
era una opcion “... yo no sé cdmo es en otras empresas, pero yo me voy con todo... “(Ardila cardenas
Victor 2013) evidentemente es importante la visién y la actitud de la persona que dirige.

Clofan comenzé esta aventura de la gestién por procesos, partiendo de una base funcional, al principio
fue un tanto dificil, y esto se debe a que las empresas que poseen un alto grado de mano de obra
calificada, tienen la particularidad de que cada persona realiza su labor (basado en practicas
profesionales) pero aparentemente de maneras distintas buscando obtener en teoria el mismo
resultado; es como decir que todos los caminos llevan a Roma, y eso es cierto a la ciudad de Roma se
puede llegar por cualquier punto de la tierra pero la pregunta es ¢todos los caminos son igual de
productivos? ¢Son eficientes y rentables? ¢Hay un retorno de la inversién? Entonces ahi es donde debe
surgir la homogenizacidn y consensar basado en argumentos fuertes que ruta, o que procedimiento es
mas eficiente con respecto al uso adecuado de los recursos y eficaz con respecto al logro de los
objetivos. En la clinica Clofan sucedid que a aquellas personas mas antiguas les fue mas dificil
comprender que las dreas no podian seguir trabajando cada uno por su lado, sino que se debia crear
conciencia que a la persona que practica la intervencion quirurgica, también le debe importar quién, que
y como se factura, y este a su vez, quien, qué y cdmo se cobra (no de manera integral necesariamente
pero si conscientemente que lo que yo hago es el insumo de otros procesos, asi como lo que hacen los
demas, sus productos son los insumos de los demas procesos) el reto fue que todos los colaboradores
de Clofan se adaptaran al cambio, muchos lo hicieron, algunos inmediatamente y otros de manera
paulatina, no obstante algunos no se adaptaron e irremediablemente el mismo proceso hace que sean
prescindibles. Clofan paso por un momento importante de crecimiento en alrededor de 5 afios paso de
tener 50-60 empleados a tener hoy 270 puestos fijos de trabajo bajo una modalidad de contrato a
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término indefinido, una variable importante que aporto mucho a la mejora de los procesos era la gente
nueva que llegaba, con ideas actuales y ajustadas a lo que se queria de la gestidon por procesos y con
disposicidon de la mejora continua, contribuyendo adin mas en la preparacién de la organizacién para
cosas mas grandes.

La gestion por procesos permite que al definir controles y puntos de comunicacién, con base en esto
surge una pregunta importante ¢son menos exitosas las empresas que trabajan sobre una visidn
funcional (vertical) que una que trabaje bajo una vision sistémica (horizontal)? En realidad depende,
depende mucho de cudl es el objetivo que se persigue; la vision funcional es buena y funciona en las
empresas pequefias o familiares, donde todos los hechos de la empresa pasan por el gerente, y ese es el
proceso, es decir, el hecho que tenga visién funcional no quiere decir que no existan procesos, que el
proceso no sea eficiente, eso ya es muy diferente, o que la gestion este orientada no a procesos sino a
funciones o a resultados, es mas diferente todavia; una expresa puede medir su éxito en términos del
logro de los objetivos con relacién al costo en el que incurre, es decir su eficacia y su eficiencia
respectivamente; existen empresas de comunicacion vertical y bajo trabajo funcional por areas que son
muy buenas, no obstante llega un momento en el cual su mismo entorno le exige tener sus procesos
caracterizados, que estos sean homogéneos e integrales y que se ajusten a estandares de calidad
aceptados y exigidos en el sector.

Volvemos a un tema importante en la implementacidn, y son los aspectos financieros del caso, como se
mencionaba antes en este articulo hay dos inversiones importantes que son los cambios estructurales
de la organizacién en términos tecnoldgicos, de infraestructura, procedimentales y culturales que
necesitan de una inyeccién de capital (dependiendo de qué tan alejados estén de los estandares de
calidad) y la otra es el pago de la certificacion y la acreditacion; durante la investigacion pude notar que
el afan de muchas empresas por certificarse o acreditarse es el sello y el prestigio que este trae consigo,
y en mi opinidn es una motivacidn equivocada, mds en un pais como Colombia que no toma muy en
cuenta o por ahora no lo hace, el sello de acreditacién en todo lo que hace, sino que desde su
perspectiva el cliente busca que haya una satisfacciéon de su necesidad y que adicionalmente halla un
ahorro; en casos excepcionales como lo son la salud y la educacidn se esta creando conciencia de tener
en cuenta que la institucidon cuente con los estandares mas altos en calidad, ya que de no tenerlos esto
repercute de manera importante en el producto o servicio final (egresados no tan preparados, paciente
no tan satisfechos o por lo menos nomas saludables). Existe un camino y este es mas que todo para
aquellos que no cuentan con el musculo financiero importante, pero que mas que el sello buscan una
mejora en sus procesos, y es “trabajar bajo estandares de calidad de certificacidn y acreditacion (de ser
posible) sin estarlo” es un hecho que la teoria esta a la mano de cualquier persona que la necesite, asi
como la certificacion y la acreditacidn no es una obligatoriedad tampoco es un secreto guardado las
metodologias y los estandares; es una decisidén inteligente por parte de una organizacién hacer una
inversion (menos contundente) en una autoevaluacion de su gestidon por procesos y revisar la
congruencia de estos respecto a los estandares de calidad, adoptando tanto el lenguaje como la
ejecucion y alineando a toda la organizacidén en pro de ese objetivo (sin pretender por el momento en
certificarse) como se decia anteriormente no es malo, pero si la motivaciones s el sello entonces si
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puede ser y es por eso que las empresas se quiebran en ese proceso, quizds no en certificarse pero si en
acreditarse ya que esta ultima contempla aspectos integrales que necesitan mucho dinero, pero es
como se decia en apartes anteriores, todo hace parte de la planeacidn que se haga en la empresa
respecto a un objetivo claro.

Para esto investigacion se pretendio evaluar los efectos en los pilares de la clinica Clofan y se ha definido
pilares como cuatro que a criterio del investigador son vitales como lo son: el proceso financiero, el
administrativo, asistencial (técnico o procedimental) y la parte de la cultura organizacional. Para la
clinica Clofan los efectos financieros son positivos, en relacidn al retorno de la inversion, gestionar por
procesos no debe ser tomado como un costo o un gasto sino como una inversidn, inversién que se ve
reflejada en la disminucidn de costos por no calidad, en el incremento de la rentabilidad por el hecho de
tener mejores procesos, siendo mas eficientes y competitivos; para la alta gerencia todo lo que se
destine para mejora de los procesos es muy poco en relacién al beneficio que ello trae, éhay un ahorro?
Si, indudablemente y al tiempo se es mas competitivo.

Con respecto a los efectos administrativos podemos ver que en un alto nivel la gestidon por procesos
mejora el desempefio, este se evidencia en los indicadores que evaltan la gestién de la administracion,
todo estd conectado, al disminuir los costos de no calidad, esto guarda estrecha relacion con la
administracién que se hace de los procesos.

En relaciéon con los efectos técnicos (entendiéndolo como la parte asistencial de la clinica) la
normalizacién de los procesos hace que se pueda controlar la mayor cantidad de riesgos latentes, hay
empresas que se pueden permitir tener una riego del 3% por ejemplo, es el caso de empresas
manufactureras que se permiten la perdida de material entre otras cosas, pero en la prestacidon de
servicios de salud el ideal es 0% de error y de riesgo, el ejemplo mas claro son los diagndsticos en los
examenes clinicos, un porcentaje minimo de error en un examen puede llevar a una mala
interpretacion pro parte del profesional ante una cirugia a realizar, en consecuencia el paciente no va
ser atendido con la mayor calidad del servicio, es por ello que dichos procesos deben ser revisados de
manera continua y rigurosa, dando como resultado .

Los efectos en la cultura organizacional deben ser contundentes pues tantos los clientes internos como
los clientes externos debe tener claro que todo los procesos se relacionan entre si, que uno depende del
anterior, y lo mismo con el siguiente, la cultura es demasiado importante en la implementacion de una
gestidn por procesos ya que uno puede caracterizar y documentar todo, pero si las personas (insumo
primordial de los procesos) lo quieren hacer entonces todo el trabajo se habra perdido
irremediablemente

Para concluir, y después de haber analizado las variables expuestas en este articulo solo queda decir que
la gestidn por procesos no es la panacea, si ayuda mucho a organizar a ala s empresas y las empresas
organizadas son las mejores, las que hacen las cosas con mayor calidad, las que siempre estan a la
vanguardia ya sea trabajando por la seguridad del paciente y su familia, que en su accionar este latente
la firme intencidon de humanizar el servicio y hacer que cada persona se sienta mejor atendido y que
ademas obtenga los resultado esperados, que procure siempre avanzar y proporcionar a los pacientes la
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mejor tecnologia de punta en avances cientificos, y que la mejora continua de sus procesos le permita
administrar, mitigar y pro que no, eliminar el riesgo latente o por lo menos la probabilidad de
ocurrencia o materializacidon; todo esto esté no este acreditado.

Hasta este punto del presente documento se ha pretendido realizar una exposicién que va desde lo
general a lo particular, para explicar lo que a continuacién se expone, trabajo realizado bajo una
metodologia de entrevista, como el estudio de caso de la clinica oftalmoldgica de Antioquia (Clofan),
reconocida por sus altos estandares de calidad del servicio, ganadora de varios premios relacionados
con ello, y siendo precursor de nuevos y mejores avances en el sector médico de la oftalmologia; a
continuacién se expondran los resultados del estudio, y como la gestidn por procesos incide en los
pilares fundamentales de la clinica, el cual para este caso se tipifican en cuatro personas a cargo de cada
pilar fundamental.

Capitulo IV

EFECTOS DE LA IMPLEMENTACION DE LA GESTION POR
PROCESOS EN LOS CUATRO PILARES FUNDAMENTALES DE LA
CLINICA Clofan.

Basicamente esta es la razon de ser del presente articulo, ¢COmo y cudles son los efectos de la
implementacion de la gestion por procesos en los pilares que sostienen la estructura de la clinica
Clofan? Clofan desde hace aproximadamente seis (6) afios esta definida por procesos, sustentando esta
tarea en algo que define como su S.G.C sistema de gestion de calidad, que contempla cuatro pilares
fundamentales

Pilares

e Financiero llamado también proceso financiero y gestién de la informacién contable

e Administrativo también conocido como Direccionamiento estratégico

e Asistencial (técnico) o prestacidon de servicios asistenciales, articulado con la admision vy el
egreso al usuario

e Cultural o gestion del talento humano

Dichos pilares sin obviar que ha mas procesos que rodean a estos cuatro, son como las bases o las vigas
que sostienen a esta organizacién como estructura tanto fisica como conceptual y por ende es necesario
indagar sobre qué efectos ha traido la implementacidon de una gestién por procesos, es posible que
algunos de estos y otros mas haya surgido como respuesta a dicha implementacién, lo que no significa
gue hayan sido contemplados desde un inicio de la organizacidn, pero eso es lo que hace dicha gestion,
quitar un velo y organizar las cosas.
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Con base en entrevistas realizadas a cada uno de los lideres que salvaguardan cada pilar (aunque se
escuche como un cuento de caballeros y dragones o mitologia medieval, en realidad asi es) a
continuacién Se define cada pilar y porque a criterio del investigador es tan vital partir de un concepto
claro de ellos:

Pilar financiero (Directora Financiera Melba Montoya Henao)
PROFESION: CONTADORA ESPECIALIZADA EN AUDITORIA EN SALUD

El objetivo de este pilar es garantizar econdmicamente lo recursos para que el servicio se preste con las
mejores condiciones de calidad y de satisfaccién del cliente, la implementacion de la gestién por
procesos en este pilar usualmente se materializa en una gran inversidn en infraestructura, maquinaria,
areas de trabajo, contratacién de personal, compra de software especializados para cada funcion sea
administrativa o asistencial y aparte de todo esto, garantizar que se logre una rentabilidad y una mejora
en el sistema de gestidn de calidad mismo, y que ademas esto sea continuo y exponencial.

Pilar administrativo (Gerente Victor Hugo Ardila Cardenas)

PROFESION: MEDICO, ESPECIALISTA EN SERVISIOS DE SALUD, ESPECIALISTA EN
FINANZAS, MAGISTER EN ADMINISTRACION
Este pilar se encarga de salvaguardar tanto la imagen de la clinica frente a la sociedad y las entidades de
salud, como también frente a sus colaboradores respecto a su gestion, este es el dpice estratégico y de
sus decisiones depende el futuro de toda la organizacion.

Pilar técnico o asistencial (Director Médico Jorge Alberto Henao Montoya)

PROFESION: MEDICO CIRUJANO DE LA UPB, ESPECIALISTA EN FINANZAS,
ESPECIALISTA EN GESTION DE PROYECTOS

Es la razdn de ser de la clinica Clofan, basicamente se trata de las diferentes y complicadas cirugias que
se practican, la consulta con médicos especializados y los exdmenes de diagndstico que se realizan los
pacientes previos a una cirugia, todo se enlaza, todo tiene estrecha relacidn, todo es un engranaje, y es
por ello que es imposible o por lo menos no se deberia contemplar la posibilidad de que no halla
comunicacion vy colaboracion entre ellos.

Pilar cultural (jefe de Talento Humano Catalina Estrada Herrera)

PROFESION: COMUNICADORA CON MAESTRIA EN ADMINISTRACION Y COACH
INTERNACIONAL CERTIFICADA POR LA ICF (INTERNATIONAL COACH
FEDERATION)

La cultura organizacional para la clinica Clofan es algo que estd en construccién (segun la lider del
proceso de gestion del talento humano) no es algo que se construye de la noche a la mafiana, no es
algo que todos aceptan con agrado, pero es un trabajo que se viene realizando y que se hace
diariamente desde las primeras horas de la mafiana hasta muy altas horas de la madrugada cuando adn
se estan practicando cirugias, la implementacién de una gestidon por procesos en si misma reclama que
se construya una identidad en torno a la organizacidn, el efecto que se espera en este pilar es un
cambio positivo en los colaboradores percibido tanto por todos ellos como por los usuarios o pacientes
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y por qué no en las familias de los pacientes, ya que no solo somos responsables del paciente mientras
estd en la clinica sino también de sus acompaiantes, el efecto positivo depende de una excelente
coordinacion y trabajo en equipo de todos los colaboradores, que se hable un mismo lenguaje, que haya
una pertenencia y amor por lo que se hace y que eso se vea reflejado en la imagen que percibe la
sociedad de la organizacién.

Para el presente articulo, metodoldgicamente se utilizé la herramienta de la entrevista, la cual se
desarrollé de forma semi-estructurada buscando encontrar en las apreciaciones de cada uno de los
profesionales antes mencionados y puntos de encuentro tanto convergentes como no en los cuatro
actores.

La encuesta se desarrolld en el mes de julio del afio 2013 en un periodo en la cual la clinica
oftalmoldgica se encontraba en un proceso de recertificacion, es decir que para el momento en el cual
se realizaba esta investigacidon convergen estos dos eventos que le dan mas fuerza al tema que compete
el presente documento y es importante resaltar que posterior a dichas entrevistas la institucion recibio
la recertificacion sin ninguna salvedad, por el contrario con grandes halagos y calificaciones por la labor
que se presta y la calidad en sus procesos, posteriormente también recibié nuevamente el premio
medalla de plata “premio a la calidad ciudad de Medellin”

En la entrevista se enfocé a como cada lider o responsable de cada pilar percibe la gestion por procesos
en la clinica desde su propia perspectiva y posicion en la que acciona, puntos especificos de encuentro,
donde las tematicas se interceptan y surgen apreciaciones resaltables, ademdas de los efectos que la
gestidon ha incidido en cada pilar o macro proceso por decirlo de una forma mas acorde al lenguaje de
calidad.

Los puntos de encuentro a resaltar, y los cuales llaman la atencién en las diferentes entrevistas son los
siguientes:

e la gerencia en especifico el Gerente de turno como precursor y lider de la gestion por procesos
en la Clinica.

e El estado actual de la organizacién en el tiempo, en relacién con su preparacién al avance en la
acreditacion.

e ¢lacultura Clofan existe?

e Los costos de la No calidad.

Los anteriores puntos de encuentro tematico desarrollado a lo largo década entrevista, aunque se
abordaron desde cada perspectiva del lider, es evidente la convergencia de opiniones y algunas
discrepancias (ver entrevistas anexas en la memoria metodoldgica) estas se expondran a continuacion
en un paralelo de opiniones resultado de los hallazgos encontrados con la metodologia.
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La gerencia en especifico el Gerente de turno como precursor y lider de la gestion
por procesos en la Clinica.

PILAR

ARGUMENTO

ADMINISTRATIVO
Victor Hugo
Ardila

“Todo administrador suefia con que todo este organizado y responda a las
necesidades, puede tener todo eso pero si no hay cultura, se perdio lo poquito
0 lo mucho que se hizo y se estandarizd; puede tener todo muy bien
documentado pero si se sigue haciendo lo mismo que hace cinco afios y no
hay una accion de mejora no tiene sentido, porque la finalidad de
estandarizar y documentar es mejorar. La cosa no es de un dia para otro, la
gente es reacia a la imposicion de formas de trabajo, protesta, uno no puede
traer procesos de otro lado y obligar a la gente que haga, los procesos se
montan con la gente, entre todos se llegan a acuerdos de como se hace por
consenso por la mejor préctica, pero no a la fuerza y se impone un papel. El
cambio es paulatino y se adopta una cultura de documentacién, de medicion,
de estandarizacion y del cumplimiento de lo establecido en los
procedimientos, porque sucede que yo mismo lo documento y yo mismo no
lo cumplo porque hubo algo del documento que no me gusta y por eso no lo
hago, y eso no debe ser asi, el sufrimiento surge en el primer afio que nos
vamos a presentar a una acreditacion, la presion de presentarnos ante un
auditor externo, y le dicen tiene que tener esto listo, y usted se estresa y debe
entregar ene mil documentos, pero lo importante es orientarse al resultado de
tanto trabajo que es la acreditacion, el segundo afio ya no es tan traumatico, y
el tercer afio ya es muy normal la visita de un auditor, para Clofan ya es muy
normal las auditorias y las referencias iones porque quieren saber cémo
nosotros hacemos las cosas.” (Ardila Victor 2013)

FINANCIERO
Melba Montoya
Henao

“una empresa debe presupuestar como va a trabajar, y depende mucho del
gerente y orientar el equipo que tiene y como llevarlo, nuestro gerente por
ejemplo tiene desde la gerencia la motivacion para trabajar por procesos para
alcanzar la acreditacion nacional e internacional. Todo eso de los procesos
busca un paciente mejor atendido o un paciente més satisfecho, en la clinica
cada administracion orienta su hacer dependiendo de su objetivo. (...)

(...)cuando yo llegue habia una gerente con al cual solo estuve un afio, luego
de ello el director de la junta administrativa asumio el rol de gerente, para ese
entonces el objetivo era diferente, ya que estaba orientado a un resultado, el
resultado era tener una clinica nueva y ese resultado se logrd, que es la
clinica que tenemos hoy, entonces el resultado ya se alcanzg, que hay que
mantenerlo y mejorarlo continuamente pero el objetivo cambia, porque se
quiere orientar a la mejorar de los procesos y el alcance de la acreditacion”
(Montoya Melba 2013)
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TECNICO O “en Clofan se comenz0 a invertir en gestion por procesos a finales del afio
ASISTENCIAL 2008, la motivacion radicaba en que la clinica venia en un proceso de
Jorge Henao direccionamiento estratégico, en un cambio de sede a una reforma de
infraestructura y ubicacion que demandaba un cambio en su forma de trabajar
poner en marcha lo que hoy es la torre médica, el gerente de ese tiempo, el
cual aun es gerente de la clinica, el planteaba que la forma mas eficiente de
gestionar la clinica era la gestion por procesos, desde un principio con miras
a una certificacion. Clofan trabajaba sobre una estructura vertical antes de
dicho cambio.” (Henao Jorge 2013)

CULTURAL “la clinica dada el lider que tiene, esta llevada a través de procesos, desde mi
Catalina Estrada | inicio en la clinica el Dr. Victor (gerente de la clinica) me contaba que las
estrategias que él tuvo desde su inicio de gestion, y rompiendo con muchos
gerentes y estilos de liderazgo anteriores, era trabajar pro procesos, y que su
experiencia a le habia ensefiaba que era un buen momento para que la clinica
lo implementara para una mejoria y mas para una clinica en crecimiento y
estabilizacion.” (Estrada Catalina 2013)

Es claro que hay una apreciacién importante respecto a la imagen que en este caso particular tiene el
Gerente actual de Clofan, y como su paso por la organizacién ha dado un giro total a la manera de ver el
negocio, revolucionando su accionar a través de la gestidon por procesos, y trabajando en detalle en cada
uno de ellos buscando siempre los mas altos indios de calidad en todo. Con base en lo anterior se puede
concluir que para una organizacidn es importante y vital que quien dirige sepa hacia dénde va, sea uno
con la visién y que dicha visidn sea alcanzable, realizable y que no limite su accionar, basado en la
definicidn inicial de lider (archegos= el primero que hace algo) es vital que el lider esté al frente guiando
y no que siempre este en la parte de atras empujando, la mejora de los procesos necesitan que las
personas que dirigen conozcan su alcance y todos los dias trabajen en pro de ello.

El liderazgo claramente consiste en impactar las mentes y las formas de vivir y trabajar de aquellos que
le siguen, en el liderazgo hay varios niveles y escalones

1. Lagente lo sigue por que le toca (lider de posicidn)

2. Lagente le sigue por los resultados

3. Lagente lo sigue por lo que puede hacer por ellos

4. La gente lo sigue por que ha hecho de ellos nuevos lideres (es cuanto se le da la oportunidad de
crecimiento y capacitacion)

5. La gente lo sigue por lo que es y lo que representa (en los anteriores niveles cada lider puede
colocarse por sus propias fuerzas y méritos, en este ultimo solo los subordinados lo pueden
colocar.
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Es importante resaltar que las personas pasan pero las instituciones permanecen, y esa debe ser la

motivaciéon de cada lider que decide organizar sus procesos en la institucidn, no ara que él sea

enaltecido, sino para que la institucion lo sea, consecuentemente el recibird su reconocimiento en la

medida en que se organicen sus prioridades.

El estado actual de la organizacidn en el tiempo, en relacion con su preparacion
respecto al avance en la acreditacion

PILAR

ARGUMENTO

ADMINISTRATIVO
Victor Hugo
Ardila

“para mi certificase no me parece muy costoso desde el punto de vista
financiero y me parece que los beneficios econdmicos son muchisimos,
porque es una fase, en un principio la empresa esta desorganizada, la
inversion es relativamente poca, y al final cuando se logra implementar el
modelo para el beneficio de la eficiencia y la eficacia de la compafiia, eso
tiene un retorno; la no calidad en salud esté calculada en un 30% del costo,
imaginese una empresa que tenca 0% de rentabilidad y logra disminuir su
30% del costo por cuestiones de no calidad, tenga por seguro que su
rentabilidad puede pasar de 0% a un 12 0 15%

No se puede esperar tener A para estar en B, las juntas directivas preguntan
(digame cuanto me voy a ahorrar? En Clofan yo le puedo decir “si yo me
acredito, estos son los costos que se reducen en la no calidad, estos eran los
que tenia y este es el ahorro que se puede obtener” pero cuando Ud. no tiene
ni siquiera la contabilidad organizada y arranca desde ahi la estandarizacion
los resultados toca esperarlos y mirar cdmo se ajusta mientras mejora el
sistema de calidad. Pero no todo depende del sistema de calidad porque si
Ud. no vende los indicadores caen, pero si Ud. Tiene buenos procesos la voz
a voz ayuda a posicionar. Lo importante es que todo lo que Ud. implemente
siempre sea para mejorar, medir los costos de no calidad y buscar
herramientas y estrategias para disminuirlos. Proximamente solicitaremos a
contabilidad y a calidad que nos hagan un presupuesto de la no calidad de la
compafia.” (Ardila Victor 2013)

FINANCIERO
Melba Montoya
Henao

“la gestion depende del querer de la direccidn, se puede hacer gestion por
procesos, gestion por funciones y gestion por resultados, entonces que
queremos, Clofan quiere gestionar sistémicamente las entradas (cliente) la
transformacion que genera valor y la salida es el cliente satisfecho, pero no
quiere decir si se evalta por funciones sea menos buena.

Muchos socios piensan que acreditarse es quebrarse, muchas se meten en el
cuento si estar preparados, pueden trabajar bajo estandares de acreditacion
sin serlo pero estaran un paso mas delante de la acreditacion. La certificacion
no garantiza el éxito completo, quizas garantiza que el paciente este mas
Seguro pero no asegura que una empresa no se vaya a quebrar.

Uno no puede trabajar en fusion de la certificacion, los procesos no deberian
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tener ese fin sino que quieren valor y eso es ser menos costoso por ejemplo,
también del aprovechamiento.” (Montoya Melba 2013)

TECNICO O “si, es verdad que se necesita dinero para acreditarse, entiendo lo que dices ti
ASISTENCIAL que cuesta acreditarse por que se necesitan dos inversiones, la primera es la
Jorge Henao inversion interna que se necesita para modificar algunas cosas de la empresa

para cumplir con los estandares de la acreditacion y aplicar a ella, y la otra es
solo el aplicar a la acreditacion. No se puede querer hacer toda la inversion
de una vez porque posiblemente no llegues a la acreditacion o quizas no se
llegue, la ciencia de la acreditacion radica en un proceso propio de
conciencia y de planeacion y organizar, calcular no solo por procesos sino
también pro proyectos, todo en la vida es un proyecto. Primero organicemos
nuestros proyectos con miras a... y ahi es donde uno invierte y mejora sus
procesos, luego evaluar y mirar ;Qué me hace falta para acreditame?
Mucho!!! Entonces no puedo pedir la visita de acreditacion, debo pulirme,
luego cuando este a puerta de acreditarme no tengo nada mas que pagar la
acreditacion y puede que valga 20, 5 0 100 millones de pesos, y si Ud. ya ha
tomado la decision debe mirarse a si mismo y reconocer quien es usted (una
empresa con los recursos para hacerlo) lo valioso de todo el trabajo por
procesos es crecer, ser bueno y ser financieramente muy rentable, si no lo
eres no pierdas el tiempo,; si la empresa estd dando perdidas no debe ni
pensar en acreditarse, existen los que caminan en el borde, es decir estan bien
pero no tienen como pagar la acreditacién, pero puede tratar de acceder a
una certificacion o trabajar bajo estandares de acreditacion sin serlo. En el
fondo depende de que quiera hacer y hasta donde quiere llegar y jugarsela
planeando crecer.” (Henao Jorge 2013)

CULTURAL “como en todas las organizaciones, si hay mucho por ajustar, la clinicas
Catalina Estrada | como al grandes organizaciones son burocracias profesionales, las personas
operativas son altamente capacitadas (los médicos) por ende tiene
caracteristicas muy particulares, al ser tan calificadas los cambios son un
poco mas dificiles, porque algunos saben mas otros saben de manera
diferente, y se pueden frenar los temas, la reaccion es innata al ser humano y
siempre existiran personas reacias al cambio, pero otros denominados
agentes de cambio si pueden querer aceptarlo; con ello hay que trabajar. En
organizaciones complejas (no es que sean grandes sino que tienen mas tipos
de relacion, desde la vision sistémica hay cambios mucho mas profundo pero
mas lentos también)* (Estrada Catalina 2013)

Segun lo expuesto anteriormente, se comienza a ver un poco de discrepancia entre las opiniones de los
lideres, es necesario aclarar que el que existan diferencias es bueno, ya que indica que los lideres son
auténomos en sus decisiones y es sus perspectivas, por un lado la direccién administrativa ve en la
acreditacion el argumento valido para que la junta directiva y la asamblea de socios lo avalen al
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proponer reducciones importantes en los costos, no obstante no le parece costoso, mientras que para
las demds direcciones o pilares es evidente que es costoso, y que hay empresas que se pueden quebrar
por su afdn de acreditarse, éPor qué una empresa puede declararse en bancarrota a raiz de una carrera
por la acreditacidon? Porque los estandares de acreditacidn son muy altos y no solo sus requisitos tienen
qgue ver con el que hacer de la organizacidn, sino también con la seguridad del paciente y la de sus
acompafiantes (familia) y esto toca temas como la altura de los muros en los balcones en pisos altos,
rampas de acceso a discapacitados etc... aspectos necesarios para suplir muchisimas necesidades que se
puedan presentar o que quizads nunca se presenten pero que deben estar disponibles, es de resaltar la
opinién de la direccidn financiera que reza que una empresa no debe trabajar en funcién de la
acreditacion sino en funcién de hacer las cosas mejor, a lo que la direccién médica resalta que lo que
importa es crecer, al crecer somos mejores, actuando con mejor calidad, icomo los mejores! Cuando
una organizacion es la mejor, las personas los buscan por ello incrementando asi su renombre y sus
ingresos, luego acreditarse solo seria cuestién de recursos, es claro que la acreditacion sin un objetivo
de crecimiento y de mejora es un despilfarro de recursos, donde no se contemplan metas claras. Con
base en las intervenciones anteriores se puede hablar de los denominados:

Costos de la no calidad.

“hasta donde yo necesito llevar los procesos de mi empresa a (x) nivel de perfeccion de los procesos y
con qué rigurosidad, hay proyectos como la confeccidn que asumen errores tolerables de por ejemplo
un 3% que se recupera via precio sin tener que invertir adicionalmente, mientras que en una entidad
prestadora de salud el mitigar el riesgo y trabajar por que sea cero el error es importante ya que por
ejemplo los exdmenes de diagndstico deben ser 100% confiables ya que pueden diagnosticarle otro tipo
de enfermedad por una lectura errada, ahi es donde uno dice la acreditaciéon de mis procesos deben
generar confianza en los pacientes. Se contrarresta el costo por el good will que adquiere la empresa y
gue las personas pagarian porque se les prestara dicho servicio de alta calidad.” (Henao Jorge 2013)
pocas veces en las organizaciones se piensa como la disminucién de los costos de la no calidad de sus
productos o de sus servicios afectan financieramente a la empresa, mas en un sector donde la calidad y
la perfeccidn tienen estrecha relacidn con la salud visual del usuario o paciente, el hacer las cosas mejor
traen como consecuencia la catapulta del prestigio y estatus a la organizacion ademas de algo que
perdura para siempre y es la credibilidad.

Respecto a este tema podemos concluir que es importante disfrutar el viaje sin dejar de tener la mirada
en el punto de destino, es decir, existen muchas personas y empresas que a como dé lugar quieren
logar las metas trazadas, no obstante esto no es malo, sin embargo se necesita, un olfato intuitivo y una
disposicion de aprendizaje para estar preparados ante contingencias, y no frustrarse cuando se esté bajo
una dificultad que amenace el logro de los objetivos, hacer las cosas con amor y dedicacidn son la mas
fuerte garantia de que se caracterizara por ser el mejor y esto se nota, irrefutablemente se nota.

¢La cultura Clofan existe?

PILAR | ARGUMENTO
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ADMINISTRATIVO
Victor Hugo
Ardila

“Todo administrador suefia con que todo este organizado y responda a las
necesidades, puede tener todo eso pero si no hay cultura, se perdio lo poquito
0 lo mucho que se hizo y se estandariz; puede tener todo muy bien
documentado pero si se sigue haciendo lo mismo que hace cinco afios y no
hay una accién de mejora no tiene sentido, porque la finalidad de
estandarizar y documentar es mejorar. La cosa no es de un dia para otro, la
gente es reacia a la imposicion de formas de trabajo, protesta, uno no puede
traer procesos de otro lado y obligar a la gente que haga, los procesos se
montan con la gente, entre todos se llegan a acuerdos de como se hace por
consenso por la mejor practica, pero no a la fuerza y se impone un papel. El
cambio es paulatino y se adopta una cultura de documentacion, de medicion,
de estandarizacion y del cumplimiento de lo establecido en los
procedimientos, porque sucede que yo mismo lo documento y yo mismo no
lo cumplo porque hubo algo del documento que no me gusta y por eso no lo
hago, y eso no debe ser asi, el sufrimiento surge en el primer afio que nos
vamos a presentar a una acreditacion, la presion de presentarnos ante un
auditor externo, y le dicen tiene que tener esto listo, y usted se estresa y debe
entregar ene mil documentos, pero lo importante es orientarse al resultado de
tanto trabajo que es la acreditacion, el segundo afio ya no es tan traumatico, y
el tercer afio ya es muy normal la visita de un auditor, para Clofan ya es muy
normal las auditorias y las referencias iones porque quieren saber cOmo
nosotros hacemos las cosas.” (Ardila Victor 2013)

FINANCIERO
Melba Montoya
Henao

“” (Montoya Melba 2013)

TECNICO O
ASISTENCIAL
Jorge Henao

“los cambios positivos no se notaron inmediata mente, los cambios
aparecieron con los procesos de socializacién, la creacion de la cultura de los
procesos; los cambios fueron dificiles y duros pero luego de dos afios de
vieron los frutos, aparecieron y se detectaron con mas claridad de que sucedia
y que generaba los problemas y los cuellos de botella, con relacion a la
inversion en el cambio de infraestructura, en respuesta a ello se comenzaron
a ver los rendimientos financieros.” (Henao Jorge 2013)

CULTURAL
Catalina Estrada

“En definicion cultura en una empresa son comportamientos, actitudes,
significados compartidos de una organizacion, que hace que yo valide la
forma de actuar en momentos diferentes, siempre hay cultura me guste o no,
es como la personalidad de un ser humano, existe y es inherente a él, que se
puede pulir si, cuando me preguntas en qué estado esta... tenemos 30 afios
(Clofan) entonces existe, ¢somos conscientes de que existe? No. Y esa es la
diferencia con la cultura Metro.

¢Se esta haciendo culturalmente para eso? Si y no, no se esta haciendo algo
programado, pero si se puede hacer actividades que ensefien asi como lo hace
el metro, nosotros no tenemos una cultura Clofan como tal pero se viene
tratando un tema acerca de la humanizacién del servicio y un tema de

29

Carlos Andrés Cadavid Henao cadavidandres@gmail.com Universidad de Antioquia



mailto:cadavidandres@gmail.com

[LA GESTION POR PROCESOS Y SUS EFECTOS EN LOS CUATRO
PILARES DE LA CLINICA OFTALMOLOGICA DE ANTIOQUIA
I[VIR[eRs]F 11N (CLOFAN)]

liderazgo para trabajar, hay que contarlo para que se inserte en la cultura, no
hay algo estructurado pero si hay acciones culturales en cada reunion de
equipos de trabajo.” (Estrada Catalina 2013)

Con relacién a la cultura, es evidente que sufre hoy por hoy por muchas transformaciones, es de los
aspectos mas dificiles de desarrollar en toda organizacién, o por lo menos en el proceso de darle forma
a lo que se denomina técnicamente como la cultura organizacional, es una construccion paulatina que
se ve afectada principalmente por la falta de visidn de los usuarios internos de la organizacion, es decir
si sus mismos trabajadores no asumen su rol, sino que por el contrario cada uno hace las cosas como
cree que deben hacerse, en contraposicién a la vision de la organizacién, un ejemplo en la ciudad de
Medellin y que es de mucho orgullo a nivel mundial es la denominada “cultura Metro” la cual ha
impactado a por lo menos el 80% se sus usuarios cambiando y redefiniendo su comportamiento en el
uso del servicio de transporte; la construccién de una cultura no es inmediata es paulatina, pero
necesita de un musculo financiero, objetivos claros, el ejemplo por parte de quienes dirigen y una
apropiacioén filial de todos los empleados.

Después de hacer énfasis en puntos de convergencia tematica alrededor de las entrevistas realizadas en
el estudio de caso, se puede desarrollar una idea mas clara de cuales son los efectos de la
implementacion de la gestién por procesos en los cuatro pilares fundamentales de la Clinica
oftalmolégica de Antioquia SA el cual es el objetivo principal de este articulo.

Partamos de la direccion financiera o del pilar financiero, para este la gestidn por procesos es vital para
la organizacidn, no concibe una empresa del siglo XXI y que quiera tener éxito, no llevando sus procesos
a niveles de calidad respetables y admirables, es decir al no tener definidos sus procesos para este pilar
es como abrir un pequefio agujero en un submarino. Para el pilar financiero el efecto fundamental es el
ahorro, ahorro que se refleja en la disminucidn de costos de la no calidad, o viendo de otra manera
como el ingreso generado en consecuencia de hacer las cosas mejor, dicho ahorro en contraposicion a
la inversidn inicial es exponencial, es decir, en un inicio el musculo financiero de la organizacién debe
proveer los recursos suficientes para desarrollar las funciones en la mejora de los procesos en la
aplicacion de la gestidén por procesos, no obstante el pilar administrativo ve en ello un retorno de
inversion a largo plazo fundamentado en el estatus que alcanzara la organizacién una vez sea acreditada
internacionalmente ya que de una forma mas directa puede acceder a mercados especificos, sectores
especificos y licitar en proyectos en los que antes no tenia las condiciones para hacerlo. En conclusién
hay dos efectos importantes el primero es el ahorro el cual se espera sea exponencial, y el segundo es el
retorno de la inversion a largo plazo, no obstante también resalta la importancia de no trabajar en
funcién de la acreditacion, sino que su norte este dirigido y adherido a la misidon de la organizacién, la
Unica forma de ser los mejores es amando lo que se hace, siendo responsables con la misién de la
empresa y cumpliendo con lo que se vende, si para la clinica Clofan su misién es prestar el mejor servicio
médico especializado en oftalmologia con la mas alta calidad, tecnologia y el menor impacto en el
paciente, es esto lo que debe definir su accionar y no solo un documento que lo acredite.
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El efecto de la gestidn por procesos en el pilar administrativo es la suficiencia en si del trabajo por
procesos, el que una organizacién trabaje de manera funcional no la hace menos exitosa, pero si la
hace mas compleja en su accionar, mientras que una organizacion sistémica comunicada por procesos
evidentemente es mas exitosa, pues su comunicacién trasversal, el conocimiento de su accionar, su
autoevaluacion y monitoreo constante le permiten responder mas rdpidamente ante contingencias
¢hasta dénde llegar? Depende de quien dirige y que tan preparada esta la organizacidn para responder a
la meta, en términos de la reduccidn de costos de la no calidad este pilar también sostiene que en
términos de le eficiencia y la eficacia se es mas competitivos. Podemos concluir que el efecto de este
pilar es la suficiencia positiva de la gestidon por procesos, la cual se adapta respecto al momento y la
preparacidon en la que se encuentra la organizacién y por otro lado el efecto que ese evidencia es la
competitividad en la eficacia vista como el logro de los objetivos trazados y la eficiencia en la
administracién de los recursos, en este pilar también se entiende que existe un retorno de la inversién a
largo plazo.

Los efectos que se evidencian en el pilar técnico o asistencial se justifican en la mejora de la prestacion
del servicio y la competitividad, al disminuir no solo los costos de la no calidad sino el margen de error
en los procedimientos siendo mas competitivos y sobre todo alcanzando mejores resultados, para el
pilar técnico no son tan relevantes las cifras econdmicas sino mas bien el profesionalismo y la excelencia
en el que hacer de la organizacion, para este la implementacion de una gestién por procesos representa
una mejora continua en un sector como lo es el sector salud, el cual experimenta situaciones
cambiantes tanto en aspectos legislativos, sociales, econémicos y no obstante debe responder ante las
necesidades con los mas altos indices de competitividad y los mas minimos margenes de error en la
prestacion del servicio.

Los efectos encontrados en el pilar cultural, con relacidon a la implementacion de una gestion por

procesos en la clinica oftalmoldgica de Antioquia evidente mente es un cambio de mentalidad, al
cambiar de una estructura funcional a una sistémica, el cambio en la comunicacion afecta positivamente
las relaciones intberpersonales, vaticina muchos eventos que pueden suceder o no, mejora las
relaciones, y crea algo fundamental en cualquier organizacién y es la identidad corporativa, la cual va
mas alla de tener el logo de la organizacion en todos los suvenires de la casa, sea la toalla, el mug para el
café, calendarios etc... es mucho mas que eso, es que cada empleado o mejor dicho colaborador se
sienta que es parte importante del proceso y que su gestion afecta otros procesos, que el colaborador
asuma su posicion frente al reto de acreditarse y que no solo sea responsable sino también que
comparta el mérito con los directivos en general, cuando una cultura impacta a una persona lo hace

para toda la vida, y ese debe ser el objetivo.

A continuacidn se presenta una matriz que resume estos efectos de una manera mas concreta,

VARIABLES DEFINICION FORMA DE [POSIBLES
MEDICION RESULTADOS
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ADMINISTRATIVOS

que hacen que el
apice administrativo
maximice su
desempefio y ayude al
alcance del objetivo
bésico de toda
empresa, y es la
generacion de valor.

suficiente la gestion
por procesos respecto
de lo que se espera
administrar el riesgo?

¢Se disminuyen los
costos de no calidad
con su
implementacion?

EFECTOS Son todos aquellos|¢;Es el ahorro y la|SI * se evidencia la
FINANCIEROS que repercuten en una [disminucion en el [disminucion de
disminucion del costo [costo el efecto mas|costos  por  no
y la maximizacion del | importante? calidad
ahorro y el beneficio.
¢Hay una alta NO (x)
probabilidad de _ 5
retorno de la SI* la inversion es
inversion? de largo plazo pero
su retorno es seguro
NO (X)
EFECTOS Son todos aquellos|;En que nivel es|BAJO

MEDIO * hay
muchas
metodologias y
depende de la
necesidad de la
empresa, pero la
generalidad y la
base es la gestion
por procesos

ALTO

SI * si porque la
calidad y la gestion
de los procesos
permite  ser mas
eficientes y
racionales en el
tiempo y los
recursos

NO (X)

EFECTOS
TECNICOS

Son todos aquellos
que repercuten en la
mejora de los
procesos, 0 modulos
del que hacer normal
de la empresa, tales
como en la
produccién, la venta,

¢Una gestion  por

procesos mejora
altamente los
procesos 0 es
necesaria la

implantacion de un
sistema de control
interno  estructurado

SI* se estt 0 no
certificado, las
empresas  pueden
optar por trabajar
como Si lo
estuvieran,
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la contabilidad etc. para lograrlo? poniéndose  a si
misma metas de
mejoramiento y de
altos estandares de
calidad, al escalar se
crean las
necesidades de
mejorar los procesos
y los controles

NO (X)

EFECTOS Son todos aquellos|¢;Puede la  mera
CULTURALES que impactan la|implementacion  de
cultura organizacional [una  gestion  por|SI  *la  simple
y generan un mejor | procesos generar un|decision de definir
ambiente  para el |[cambio positivo y un|procesos, es un
desarrollo personal y|impacto total en la|revuelco a una

profesional de cada|cultura organizacion
miembro de la|organizacional o es|funcional, ya que
organizacion. necesario invertir|cada &rea no es
mucho mas? auténoma sino parte
de un gran

engranaje, lo cual
hace que el trabajo
en  equipo  sea
necesario para el
logro de los
objetivos, esto
impacta la forma de
pensar de todos
dentro y fuera de la
organizacion

NO (X)

En conclusidn y con base en la experiencia recopilada a través de este estudio de caso, es importante
resaltar que para el momento de la historia en el que se estan desarrollando tantos cambios globales, es
indispensable que las organizaciones se conozcan asi mismas en toda su extension y en toda dimisién
alto, largo y profundo, garantizando anticipadamente generar valor a partir de la identificacién de sus
debilidades, un proceso entre mejor caracterizado este, menor serd su margen de error y los costos
asociados a la calidad serdn siempre mas bajos; la mejora continua es una premisa fundamental de la
gestidn por procesos pero también lo es una mente abierta a nuevas oportunidades y a nuevas
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alternativas, el mundo cambia y las empresas también y la manera de hacer dinero de hace 30 afos no
es la misma que ahora, adaptase es la clave; prepararse es la estrategia y cumplir los suefios es la visidon
gue siempre se debe perseguir.

Carlos Andres Cadavid Henao
Estudiante de contaduria de ultimo semestre

Universidad de Antioquia (Medellin 2013)
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CONCLUSIONES

La gestion por procesos no es la panacea, pero si es una herramienta que busca la mejora
continua de los procesos y la alta calidad de ellos, su aplicacion depende del objetivo que
persiga la empresa ya que puede gestionar procesos, funciones o simplemente gestionar por
resultados.

El logro de esta metodologia depende en gran manera de la visién que tiene aquella persona
gue esta en cabeza de la organizacidn, su actitud y pro actividad definen si el objetivo se alcanza
a corto mediano o largo plazo.

Para trabajar bajo estandares altos de calidad no es necesario acreditarse o certificarse, sin
desconocer los grandes beneficios que el sello trae consigo como lo son la credibilidad, la
certeza de la alta calidad de los procesos, el posicionamiento y el renombre.

Es totalmente cierto que las empresas se pueden quebrar tratando de acreditarse y mas aun
cuando su objetivo deja de ser la prestacion de un mejor servicio, por estar pensando en
acreditase no se puede desenfocar de su propésito inicial

Las empresas deben procurar llevar procesos paulatinos de mejora continua, porque las
grandes empresas no se crean de un dia para otro, asi como un sistema de calidad se monta con
solo dinero sino también con personas conscientes de lo que se pretende alcanzar

En mi opinidn personal la clinica Clofan es ejemplo de constancia, disciplina y superacidn, y
estoy seguro que en unos anos serd referente en términos de alta calidad en la prestacion de
servicios de salud
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