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Resumen
Palabras claves: Adminisiracion, Patrén, Proceso

Resumen: El presente trabajo de titulo establece la integracion de conocimientos de gestion por procesos,
administracion de operaciones y desarrollo de productos para la elaboracion de una metodologia innovadora para
la provisién de patrones de procesos, de esta manera, aportar en futuros desarrollos de patrones de procesos que
puedan ser utilizados en el dmbito bospitalario como base para mejorar las actividades desarrolladas o instaurar
un nuevo proceso en la organizacion, cumpliendo con estandares minimos y requerimientos, tales como,
acreditacion de prestadores institucionales en salud, autogestion hospitalarias, decretos, normativas, entre otros.

Hoy en dia las organizaciones buscan ser altamente competitivas, enfocadas a las personas, con niveles
de productividad elevados y cumpliendo estandares de calidad. Un mecanismo para lograr este objetivo es a través
de sistemas de gestion de la calidad que centran a la organizacion como conjuntos de procesos y procedimientos
que cumplan con las expectativas de los clientes. “Un patron es una idea que ha sido utilizada en un contexto
prdctico y que probablemente serd util en otros.”(Hammer, 1997) considerando la presente definicion un patron de
proceso considera los conjuntos de actividades que ban sido utilizadas en organizaciones que ya tienen altos niveles
de cumplimiento y que su proceso puede ser adaptado e implementado en organizaciones de similares
caracteristicas.

Para lograr lo anterior la metodologia empleada establece en primer lugar el estudio de etapas de
desarrollo de productos ylo servicios y reingenieria de procesos. La segunda etapa establece la seleccion de
metodologias y definicion de la propuesta metodoldgica con la especificacion de sus actividades. En tercer lugar se
utilizara lo realizado en la segunda etapa y se utilizara para diseriar una propuesta de patrén de procesos que
abarca la planificacion de la adquisicion de equipamiento médico, correspondiente a la primera etapa del ciclo de
la gestion de tecnologias sanitarias, primordial para seleccionar tecnologias idoneas a la organizacion de salud en
la cual uno se encuentra posicionado con la finalidad de utilizar de manera eficiente los recursos.

El lector podra encontrar en el documento una metodologia desarrollada a partir de los fundamentos
para la aplicacion de patrones de procesos y su relacion con los diversos segmentos de la administracion
considerando los procesos como eje fundamental. La integracion con mecanismos para lograr calidad que se
utilizan actualmente, los sistemas de gestion de la calidad, que dirigen y organizan en base al objetivo de calidad
estos pueden ser apoyados por software que abarque todas las actividades del proceso y de fiel cumplimiento a ellos
logrando ser un total aporte y mejora. Se considera el enfoque en el medio hospitalario donde como Ingeniero Civil
Biomédico podemos ampliamente aporiar en la gestion y mejora de los procesos realizados actualmente, con
conocimiento del medio, sus requisitos, la seguridad necesaria, esto con el fin de implementar sistemas de gestion de
la calidad y/o especificamente aportar en la acreditacion hospitalaria.
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1  Introduccién

La Ingenierfa Biomédica es el resultado de la aplicacién de los principios y técnicas de la
ingenierfa al campo de la medicina. Interviene en la gestion o administracion de los recursos
técnicos ligados a un sistema de hospitales combinando la experiencia de la ingenierfa con las
necesidades médicas para obtener beneficios en el cuidado de la salud.

Dentro de una de las dreas de la Ingenierfa Biomédica se encuentra la Ingenieria Clinica,
un profesional de la Ingenierfa Clinica (es decir, un Ingeniero Clinico) es aquél que apoya y
promueve el cuidado del paciente mediante la aplicacion de la ingenierfa y los conocimientos de
gestion a la tecnologfa sanitaria.

La tecnologia sanitaria, en general, se asocia a todo dispositivo médico en un
establecimiento de atencidn sanitaria, lo tangible, pero a partir de esto se descuida de manera
importante el proceso de donde se utilizan estos dispositivos, las tecnologias blandas. Un proceso
puede ser definido como un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan,
las cuales transforman elementos de entrada en resultados”. (ISO 9000, 2005)

A partir de esto si entendemos a la tecnologia, no solo como los equipos, dispositivos
médicos y quirdrgicos, sino, igualmente, como los sistemas organizacionales, los procesos, los
sistemas de informacidn y las decisiones que de ello se deriven entonces, resulta evidente que para
mejorar la gestion en salud se requiere del conocimiento especializado para su gestion es decir, de
la Ingenieria Clinica y de la Gestion de Tecnologia en Salud.

De esta manera es primordial para un Ingeniero Civil Biomédico conocer los procesos
hospitalarios, entender de una manera global la relacién de cada componente de la organizacion
hospitalaria con el fin de tomar las mejores decisiones de una manera integral. La estrecha relacion
entre la tecnologia y el apoyo que puede dar a la gestion hospitalaria es la principal motivacion del
presente trabajo.

Considerando las dificultades para implementacion de una reingenierfa y considerando que
la experiencia muestra que el redisenio de procesos lleva a soluciones similares en procesos del
mismo tipo, nace la aplicacion de patrones de procesos como una forma de considerar las mejores
practicas de las organizaciones y utilizar como apoyo a la mejora de los procesos.
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En términos generales un patron de proceso se puede definir como soluciones generales
para un problema o una forma de realizar las acciones. De este modo los patrones de procesos
buscan como fin obtener:

1. Metodologia general de aplicacion para casos especificos.

2. Mayor facilidad de aplicacion y entendimiento

3. Aplicacion de procesos que han funcionado en otras instituciones

4. Procesos estudiados para facilidad de integracion con Workflow

5. Reduccion de tiempos en la realizacion de una reingenieria de procesos.

1.1. Objetivo general:

e Formular una propuesta metodoldgica para el desarrollo de patrones de procesos
hospitalarios aplicado a planificacién de equipamiento médico.

1.2. Objetivos especificos:
e Realizar un estudio de patrones de procesos hospitalarios y su contexto global.
e Desarrollar propuesta macroproceso operacional de patrones de procesos
e  Definir las actividades de los procesos del modelo de provision de servicio de patrones de
procesos
e Desarrollar un patron de proceso de planificacion de la adquisicion de Equipamiento
médico

2 Anilisis de la problemdtica

En un mercado globalizado como el actual, que se caracteriza por su permanente cambio y
crecientes tasas de competitividad, las organizaciones estdn obligadas a establecer planes
estratégicos que les permitan orientar sus recursos hacia oportunidades atractivas, que generen
beneficios de rentabilidad y valoracion social. Chile no escapa a este nuevo escenario y son cada vez
mas las organizaciones que han adoptado programas estratégicos, apoyados con sistemas de gestion
que incluyen una redefinicion de las tecnologias organizacionales, del uso eficiente de sus recursos,
de los procesos y competencias del capital humano, convirtiendo la toma de decisiones en
resultados positivos. (Universia, 2007).

Conceptos provenientes de la administracion de operaciones establecen dentro de sus diez
decisiones estratégicas el disenio de procesos y su capacidad. En ello considera la importancia que
para una organizacion tiene reformular sus procesos y sus impactos, ast mismo el compromiso que
adquiere la organizacion en cuanto a la administracion de tecnologia, calidad, uso de recursos
humanos y mantenimiento especificos. Estos gastos y compromisos determinardn gran parte de la
estructura basica de costos de la organizacion. (Heizer & Render, 2009)

De este modo las organizaciones requieren de instrumentos que les permitan una mayor
agilidad empresarial, la cual es posible si se facilita la implantacién de nuevos modelos de negocio
de forma rapida y 1a obtencion de una mejora en la eficiencia empresarial derivada de unos procesos
mejor orquestados, via una integracion mds natural, confiable y oportuna, y que, en el dmbito
operativo de tecnologias de informacion (TT), estén representados principalmente en reduccion de



costos, facilidad de la escalabilidad, flexibilidad y oportunidad, y mejor administracion de la seguri- Formulacién de una

dad, entre otros (Arango, Londonio , & Zapata , 2010) propuesta
Relacionando lo anterior a las organizaciones de salud, en ellas se busca tratar de mejorar en metodoldgica para el
seis dreas o dimensiones de la calidad, que se nombran y se describen a continuacion (OMS, desarrollo de patrones

2006): de procesos
) , . hospitalarios
o Efectiva, la prestacion de atencion de salud debe ser basada en pruebas y en la mejora 11

de los resultados hacia los pacientes y las comunidades en base a sus necesidades

e Eficiente, hacer entrega de prestaciones de salud de una manera que maximice el uso de
recursos y evita el desperdicio;

e Accesible, la prestacion de atencion de salud oportuna, geograficamente razonable y
proporcionado en un entorno donde las habilidades y los recursos son adecuados a las
necesidades médicas;

e Aceptable / centrada en el paciente, la prestacion de atencion de salud que tiene en cuenta
las preferencias y aspiraciones de los usuarios de los servicios y las culturas de sus
comunidades;

e Equitativa, la prestacion de atencion de salud que no varfa en calidad debido a
caracteristicas personales como el sexo, la raza, el origen étnico, la ubicacion geografica o
nivel socioecondmico;

e Segura, la prestacion de atencion de salud debe tener reducido a su minima expresion los
riesgos y los danos a los usuarios del servicio

Pero aun cuando los sistemas de salud estuviesen bien desarrollados y dotados de recursos, hay
una clara evidencia de que la calidad sigue siendo un problema grave, con los resultados no logrados
y con amplias variaciones en los niveles de prestacion de atencidn sanitaria dentro y entre los
sistemas de salud. (OMS, 2006)

Un estudio realizado por IBM establece al Sector Salud como el ms ineficiente con pérdidas
que bordean los $2.5 trillones fig.1



Trabajo de Titulo
2

12

Figura. 1 Porcentaje
de ineficiencia
economica en el
sistema de salud
Fuente: IEM
Redefining Value and
Success in Healthcare

Leading the Pack in Inefficiency

40% = Quantifying Inefficiency
Healthcare
4,270
- 34%
B Y Building & Transport = we == 0_
Infrastructure Education
12,540
Financial
Elec!ncuy v

30% =

of system inefficiency

6,950

0/
25% + 5,210
J Transportation (Goods &
Passenger)
20%

Improvement potential as %

Leisure/Recreation/

'
'
'
'
'
Food & Wa(er ]
'
'
'
Commumcahon Government & Sa&ty
'
'
'
'
'
'
'
'
'
L]
'
'
'
'

Clothing Note: Size of the bubble indicate
7,800 value of the System in USD Billions
15% T T T T T 1

15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

System inefficiency as % of total
economic value by system

Un enfoque basado en procesos es una excelente via para organizar y gestionar la forma en que
las actividades de trabajo crean valor para el cliente y otras partes interesadas (OMS, 20006), cuyo
objetivo es mejorar el desempeno (Eficiencia y Eficacia) de la Organizacion a través de la gestion de
los procesos de negocio, que se deben disefiar, modelar, organizar, documentar y optimizar de
forma continua.

La organizacion que se orienta a la excelencia gestiona las actividades en términos de procesos.
Dichos procesos deberdn aportar cada vez mds valor a los ciudadanos contemplados como
destinatarios o clientes, asi como a otros grupos de interés y estar siempre alineados con la mision,
estrategia y objetivos estratégicos de la misma. (Junta de Ledn y Castilla, 2004)

Este cambio de enfoque no es consecuencia de una mera idea, sino que refleja los resultados
de la experiencia de las organizaciones que se han orientado en esta direccion. Empresas lideres
aplicaron el cambio organizativo, individualizando sus procesos, eligiendo los procesos relevantes,
analizindolos y mejordndolos y finalmente utilizando este enfoque para transformar sus
organizaciones. Luego de los buenos resultados logrados, aplicaron la experiencia obtenida para
optimizar el resto de sus procesos en toda la organizacion. (Angel, 2010)

Si bien, actualmente en Chile la aplicacion de gestion por procesos es de cardcter incipiente,
en escala de uno a cinco estamos en uno, lo que significa que se estd dejando de ganar (por
beneficios generados en el aumento de produccion, eficiencia y eficacia de los procesos
productivos) aproximadamente US$86.000 millones anuales en cada brecha de un punto. Lo bueno,
es que subir un peldafio en esta escala (de uno a cinco) solo tiene un costo de US$5.000 millones,
las empresas ya no requieren grandes gastos en infraestructura o tecnologia, sino la contratacion de
personal preparado en gestion por procesos. . (Bravo, 2013)



Formulacion de una
propuesta

La gestion por procesos en la Administracion Pablica, supone el paso de una vision —metodoldgica para el
“administrativa” a una “gestora” y un cambio cultural radical, que pretende situar al ciudadano desarrollo de patrones
como eje fundamental de la prestacion publica. Ello significa el entender dicha prestacion como de procesos
un servicio (0 mas bien una suma de servicios individuales) a un destinatario final (el ciudadano, hospitalarios
usuario o no de los servicios), lo que implica contemplar con especial interés el tltimo eslabon o P 13
escalon dentro de la relacion directa con éste, constituyéndose en verdadero arbitro o juez en la
evaluacion de la idoneidad del correspondiente proceso desplegado. (Junta de Leon y Castilla, 2004)

La aplicacion de estos modelos a los Sistemas Sanitarios ha sido particularmente dificil debido a
la escasez de experiencias en el Sector Sanitario, unido a la dificultad de adecuar el contenido de la
norma con las necesidades especificas de las organizaciones sanitarias. Por ello durante estos
ultimos afos se estan realizando importantes esfuerzos para consensuar unos estindares o patrones
para el sector Sanitario basada en la norma ISO 9000 y el Modelo Europeo EFQM. (Guzmdn, 2003).

Cuando se pretende mejorar los procesos mediante una reingenieria de procesos de negocios

(BPR), la tasa de fracaso registrada por Cao, Clarke, y Lehaney (2001) es tan alta como 70%, a su vez
Marjanovic (2000) también encontr que la tasa de fracaso del proyecto de BPR es mds del 70% por
lo tanto, la planificacion y la ejecucion del BPR es fundamental para su ejecucion.
Una de las preocupaciones y los desafios clave al aplicar BPM es la falta de metodologias aceptadas
y recursos para orientar a estas iniciativas. Al no tener una base metodoldgica que defina el como
instaurar dicho enfoque, pudiese dar lugar a confusion y no lograr optimizar la gestién a su maxima
expresion. (Larsen & Myers, 1998)

La experiencia muestra que el redisefio de procesos lleva a soluciones similares en procesos del
mismo tipo. Por esto, no hay razon alguna para pensar que un redisefio optimizado del proceso de
crédito hipotecario debiera ser muy diferente de un banco a otro. Asimismo, el proceso de
satisfaccion de pedidos redisefiado en una empresa de distribucion no tiene que tener diferencias
fundamentales de otra del mismo rubro y el proceso de atencion de urgencias redisenado en un
hospital publico no deberfa diferir del de otro. (Barros, 2002)

¢Qué sucede cuando se pretende implementar un enfoque basado en procesos?

La problemdtica se plantea como una deficiencia en la implementacion y reingenierfa de la
gestion por procesos en el sector salud, la cual se desglosa en el 4rbol de problema de la Figura. 2
que relaciona sus causas y efectos. A partir de ello se crea una oportunidad de formular una
metodologfa para el desarrollo de Patrones de Procesos aplicable a Instituciones de salud en
beneficio de apoyar la incorporacion de la gestion por procesos v facilitar la reingenieria de los
mismos, relacionando los patrones de procesos y su integracion con el desarrollo de sistemas de
Workflow (automatizacion) para dar un soporte informatico mayor a la gestion hospitalaria.
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practicas.

Estado del Arte: La Necesidad actual de Gestién por Procesos, mediante el uso de buenos

La gestion de procesos inspirada en la vision sistémica presenta una vision integral del cambio en la

organizacion, logrando unir los conceptos de “sistema”,

» o«

gestion” y “procesos”. Sistema es un todo

mucho mds alld de la suma de las partes, donde hay mucha energia. Gestion viene de “gestar” o “dar
a luz” y estd por sobre administrar u operar, es una labor creativa, reflexiva y cuestionadora que
emplea los procesos como medio para cumplir el proposito de la organizacion. Procesos es la forma
como hacemos las cosas, desde detectar una necesidad hasta elaborar y vender un producto. (Bravo,

2013)




. g S, Formulacion n
Inicialmente los modelos de gestion y las empresas adoptaron una vision individualizada de los ormulacion de una

procesos, en la que se elegian los procesos mas interesantes 0 mds importantes, se analizaban y propuesta
mejoraban estos procesos y de ese andlisis se deducian consecuencias practicas que resultaban metodoldgica para el
Gtiles y aplicables la proxima vez que la empresa se proponia renovar otro proceso. Todavia no se desarrollo de patrones

pensaba en la empresa como un sistema integral de procesos, en el que éstos son la base para los de procesos
cambios estratégicos en la organizacion. Aun asi, el analisis individual de los procesos produjo hospitalarios
avances considerables, en especial en los modelos organizativos basados en la Calidad Total. 15

(Zaratiegui, 1999)

En la ultima década, la Gestion por Procesos ha despertado un interés creciente, siendo
ampliamente utilizada por muchas organizaciones que utilizan referenciales de Gestion de Calidad
y/o Calidad Total. (Valdés, 2009).En estos momentos se da una coincidencia amplia en que los
mercados actuales, con sus variaciones y novedades constantes, seguirdn exigiendo a las empresas
continuas innovaciones de productos (entendiendo nuevos productos en un sentido amplio, que
comprenda disefios de productos materiales y disefios de servicios) asi como reorganizaciones
estructurales, y que la forma mds eficiente de abordar estas innovaciones, siempre atendiendo al
mercado, es a través de reestructuraciones de los procesos clave y estratégicos de la empresa.
(Ricardo, 2004).

La gestion por procesos en el sistema de salud no es ajena a esta tendencia asi como lo establece
Torres (2003), se ha intentado en los ultimos afios incorporar diversos instrumentos a la gestion
hospitalaria que le permitan abordar nuevos retos en un entorno cada dia mas exigente y complejo,
a partir de ello, la gestion por procesos puede ser un elemento estimulante y dinamizador, no solo
como una herramienta de gestion mds adecuada, l6gicamente ha de complementarse con otras
iniciativas o con el empleo de otros instrumentos, sino como una estrategia capital para impulsar un
cambio transformador del sistema.

Segun la norma ISO 9000:2000 un proceso es “‘un conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactuian, las cuales transforman elementos de entrada en resultados”.

El enfoque basado en procesos sostiene que “un resultado se alcanza mds eficientemente cuando
las actividades y los recursos se gestionan como un proceso”.

Esta tendencia llega después de las limitaciones puestas de manifiesto en diversas soluciones
organizativas, en sucesivos intentos de aproximar las estructuras empresariales a las necesidades de
cada momento. Asi las organizaciones de tipo funcional generaron altos niveles de eficacia en las
operaciones especializadas abordadas por cada funcion, a menudo a costa de la eficacia global de la
empresa y de una comunicacion poco fluida entre las distintas funciones (Zaratiegui, 1999).

Gran parte del trabajo que se estd haciendo en el campo de la gestion de procesos de negocio tiene
un solo propdsito: hacer que los procesos de negocio sean mas eficaz y eficiente, por ejemplo,
reduciendo costos y aumentando la calidad de los bienes y servicios. Un enfoque ampliamente
aceptado para la mejora del rendimiento de los procesos es la reingenierfa de ellos basados en las
mejores practicas, que también pueden incluir la adopcion de sistemas de informacion utilizados en
esas practicas. (Andersson, Johannesson, Perjons, & Bider, 2005)
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Actualmente la metodologia de redisefio de procesos es principalmente propiedad de las empresas
consultoras que han desarrollado métodos de redisefio de procesos de negocios. Sobre todo la
gestion de proyectos y de organizacion de disefio del proceso, pero a menudo no tienen en cuenta
el "desafio técnico" de desarrollar un disefio de proceso que es una mejora radical de la actual.

En respuesta a esta omision, los profesionales tienden a caer de nuevo en la busqueda de
mejores practicas. Una buena practica puede ser visto como un medio eficaz para tratar un problema
particular que puede ser necesario adaptar de manera habil en respuesta a las condiciones
imperantes. En los ultimos 20 afos, se han recogido y aplicado en diversas dreas, tales como la
planificacion de negocios, salud, manufactura, y el proceso de desarrollo de software las mejores
prdcticas. (Mansar & Reijers, 2007)

Para llevar a cabo el redisefio de procesos de negocios, varias mejores practicas se pueden
distinguir. El énfasis estd en la mecdnica del proceso, mds que en los aspectos de comportamiento
o cambio de gestion. Las distintas précticas se derivan de un amplio estudio de la literatura y se
complementan con las experiencias de los autores. (Reijers & Mansar, 2005)

El término "mejores practicas” se utiliza para describir el proceso de desarrollo y seguimiento
de una forma estandar de hacer las cosas que se pueden utilizar (es decir, para la gestion, la politica,
y en especial el desarrollo de sistemas de software) por varias veces. A pesar de que ' las mejores
practicas ' el término se ha convertido en una palabra de moda dentro de las organizaciones, no es
una idea nueva. Por ejemplo, Frederick Taylor declar que " Entre los diversos métodos e
instrumentos utilizados en cada elemento de cada comercio siempre hay un método y una
implementacion que es mds rdpido y mejor que cualquiera de los demds. Las mejores practicas son
ideales, definiendo formas que se pueden utilizar para hacer las cosas basadas en experiencias
pasadas.

Las organizaciones se benefician mediante la adaptacion de estos, ya que aseguran
resultados y la consistencia cuando se sigue el proceso de calidad. Hoy en dia, "mejores practicas"
estdn documentados en diversas formas, como en los modelos de referencia y las bibliotecas de la
informacion (es decir, el SCOR, ITIL, PMBOK, eTOM , etc.) y son mds aceptadas como " mejores
précticas', que pueden ayudar a las organizaciones a definir, disefar, poner en practica el proceso
de negocio y monitores de iniciativas de mejora. (Stephenson, 2007).

En el disefio de productos, la captura del conocimiento de las mejores prcticas es altamente
aplicado para la fabricacion en los sistemas de gestion del ciclo de vida del producto teniendo un
potencial significativo para mejorar la calidad de las decisiones de disefio y asi mismo, reducir al
minimo los problemas de fabricacion durante el desarrollo de nuevos productos (Gunendran &
R.Young, 2010).

Gunendran (2010) desarrollo la interrelacion de tres modelos para el buen desarrollo de
productos:

1. Un modelo de producto el cual proporciona una base de datos de la informacion

relacionada con el producto, como la geometria, la arquitectura del producto, las
funcionalidades, caracteristicas, etc.

2. Un modelo de fabricacion que proporciona una base de datos de las capacidades
de fabricacion, recursos y procesos disponibles para una empresa.



3. El modelo de biblioteca el cual proporciona una base de datos de métodos de Formulacion de una

mejores practicas de fabricacion, es decir, el conocimiento de la mejor manera de dold PrOp uestai
aplicar los recursos y procesos de fabricacion. metodologica para €
desarrollo de patrones
La combinacion de los tres modelos puede proporcionar informacién para el disefio y la de procesos
fabricacion de los ingenieros de fabricacion. La retroalimentacion de fabricacion se genera, ya sea hospitalarios
para productos nuevos o modificados basados en el mejor conocimiento de fabricacion préctica 17
del modelo de biblioteca y las capacidades de fabricacion disponibles capturados en el modelo de
fabricacion, el esquema general se puede ver en la fig. 3
e ——— Ingeniero de disefio
Libreria de
buenas practicas Figura. 3 Esquema
de fabricacion de buenas
— — practicas en
o I _ fabricacion
Modelo del Realizacion del Retroalimentacion Fuente:
disefio de la Fabricacié (Gunendran &
producto € la rapricacion R.Young, 2010)

— .

Ingeniero de
Fabricacién

22  Patrones

Existen multiples definiciones a través del tiempo para Patrones en diversos contextos donde se
aplica esta metodoldgica. Desde sus inicios la definicion mas general puede ser considerada como
la dada por Fowler (1996): “Un patron es una idea que ha sido utilizada en un contexto practico y
que probablemente serd ttil en otros”

Los patrones no son una librerfa. Van mds bien en la linea de un esqueleto bdsico que cada
desarrollador luego adapta a sus necesidades y a las peculiares caracteristicas de su aplicacion. Se
describen fundamentalmente en forma textual, acompanada de diagramas y de pseudo-codigo. Un
patrén es un pedazo de informacion con nombre, instructivo y significante, que captura la esencia
de una familia exitosa y completa de soluciones a un problema recurrente en un contexto dado”
(Appleton, 2003)

Esta definicion en el dmbito operacional serfa considerada como, “un esqueleto bdsico que cada
administrador adapta a sus necesidades y a las caracteristicas propias de los métodos utilizados
en los procesos de la institucion”:
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e  “Cadapatron es una regla de tres partes, la cual expresa una relacion entre un contexto
dado, un conjunto de fuerzas que ocurren repetitivamente en ese contexto y cierta
configuracion de software que permite a esas fuerzas resolverse por si mismas”
(Alexander, 1979)

Realizando una busqueda bibliogrifica con el concepto de patrones su utilizacidon se encuentra en
diversas dreas de estudio, aun cuando las dreas difieren de la relacion que se pretende en el
documento y en la tesis, todas llegan al mismo concepto y relacion que se pretende instaurar y
utilizar ser un “objeto o suceso recurrente a soluciones comunes”. Dentro de la busqueda
encontramos diversos tipos de patrones tales como:

Patrones Matematicos
Pedagdgicos
Artisticos
Musicales

Ciencia

Costura
Arquitectura
Organizacionales
Procesos

Patrén de medida
Patrén abstracto

AN N N N N N Y N N NN

Tendencias actuales en disimiles segmentos utilizan el concepto de reconocimiento de patrones
identificindose como la ciencia (de cardcter interdisciplinario) que se ocupa del desarrollo de
teorias, métodos, técnicas, y dispositivos computacionales para la realizacion de procesos
ingenieriles, computacionales y/o matematicos, relacionados con objetos fisicos y/o abstractos, que
tienen el propdsito de extraer la informacion que le permita establecer propiedades y/o vinculos
entre conjuntos sobre la base de los cuales se realiza una tarea de identificacion o clasificacion. (Ruiz
Shulcloper, 2013)

Una serie de mecanismos para reconocer patrones son utilizados en el dmbito de la
ingenierfa desde mecanismos de seguridad como reconocimiento 6ptico (Javidi & Horner, 1994),
huellas digitales y mecanismos biométricos (Kulkarni, Holambe, & Patil, 2006) hasta procesamiento
de imdgenes médicas. Pero el reconocimiento de patrones no queda exento en otras dreas es el
caso, por ejemplo, de la descripcion del cuadro sintomatoldgico de un paciente; de la descripcion
geologo-geofisica de una zona; de la enumeracion de las caracteristicas econdmicas y sociales de un
conjunto de jovenes formado por delincuentes y no delincuentes; de la descripcion de las posibles
anomalias que se pueden presentar en los servicios eléctricos de una compania de luz; de las
caracteristicas socio-economicas de un solicitante de crédito bancario y muchas otras mas que estin
presentes en disciplinas tales como la Medicina, las Geociencias, la Sociologfa, la Astronomia, la
Criminalistica, la Psicologfa, etc., disciplinas a las que se ha dado en llamar poco formalizadas. (Ruiz
Shulcloper, 2013)
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En programacion orientada a objetos se entiende por patrdn una solucion probada que se puede ormulacion de una

aplicar con éxito a un determinado tipo de problemas que aparecen repetidamente en el propuesta
desarrollo de sistemas software. metodoldgica para el
desarrollo de patrones

Un buen patron debe: (Coplien, Software Design Patterns: Common Questions and Answers, de procesos
19%) . ) , hospitalarios
- Solucionar un problema: Un patron captura soluciones, no solo 19

principios abstractos o estrategias

- Esun concepto probado

- Describe una relacién: No solo describen modulos, describen estructuras
¥ mecanismos

- Tiene un componente humano significante: es estético y de utilidad

Considerando las amplias dreas que abarca los patrones como concepto general, se describirdn tres
tipos de patrones, aparte al foco del trabajo de titulo que son los patrones de procesos de negocios:
1. Patrones de Arquitectura: Fueron los primeros que establecieron el concepto formal de

Patrones como una solucion que se repiten, si bien el concepto inconscientemente se
desarrollaba en distintas dreas, lo posicionaron y llevaron a una vision tangible describiendo
un sistema practico de arquitectura en una forma que un matematico tedrico o un cientifico
de la computacion llamaria gramatica generativa

2. Patrones de Software: Considerando las bases de los patrones de arquitectura se volvid uno
de los mds desarrollados y estudiados a nivel mundial por la gran cantidad de dmbitos de
la informdtica que puede abarcar y las posibles facilidades que otorga. En el contexto del
trabajo el desarrollo de un patron de proceso puede impulsar el desarrollo de un patrén
de software para sistemas de automatizacion.

3. Patrones Organizacionales: Consideran el estudio de las relaciones del Recurso humano a
modo de optimizar sus funciones y flujo de informacion. Es el mds relacionado en cuanto
su aplicacion en el dmbito organizacional con los patrones de procesos de negocios.

22.1  Patrones de Arquitectura

En 1977, Christopher Alexander, de profesion arquitecto, publica su libro” A Pattern Language”
[Alexander et al., 1977] en el que recopila un conjunto de patrones cuya combinacion permitird a
cualquier persona disefiar y construir su propio entorno, introduciendo la metfora de patrén como
una solucion definitiva a un problema que se repite. Esta publicacion establece los primeros
lineamientos para la aplicacion de patrones en todas las dreas como una forma de estructurar y
mejorar las actividades realizadas

Una definicion entregada por Alexander (1979) “Cada patron es una regla de tres partes, la cual
expresa una relacion entre un cierto contexto, un problema y una solucion. El patron es,
resumiendo, al mismo tiempo una cosa que tiene su lugar en el mundo, y la regla que nos dice
como crear esa cosa y cudndo debemos crearla. Es al mismo tiempo una cosa y un proceso; al
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mismo tiempo una descripcion de una cosa que tiene vida y una descripcion del proceso que la
generod”.

Lenguaje de patrones de Alexander consisti de 253 patrones espaciales, que se resumen en
diagramas. Los ejemplos incluyen "carnaval", "gente mayor en todas partes", "bailando en las calles",
"cervecerfa", "dormir en publico ',' rigidez progresiva ', algo mas o menos en el medio", "cosas de
su vida" y los pequenos servicios sin burocracia. El trabajo de Alexander influyo, entre otros, el de
Bill Hillier y Julienne Hanson en patrones socio-espaciales y el posterior trabajo sobre "sintaxis
espacial” en los anos 1970 y 1980, sino también, el trabajo del disenador de juegos Sims Will Wright
y el italiano urbanista Paula Vigano desde la década de 1990.

Los libros de Alexander definieron que un patron en cualquier contexto por lo menos debe ser

precisado en base en tres componentes:
1. Contexto - éBajo qué condiciones resolverd esta solucion el problema?
2. Sistema de fuerzas - Se puede considerar como el problema o el objetivo
3. Solucion - Una configuracion que pone las fuerzas en equilibrio o resuelve el problema

presentado

2.2.2  Patrones de Software

Los patrones segin Schmidt en 1996 reflejan las estructuras conceptuales comunes a soluciones,
que pueden aplicarse de forma repetida cuando se estd produciendo software (analizando,
disefiando, e implementando) en un contexto particular.

Facilitan la reutilizacion y el acto de compartir y re-usar el conocimiento, de forma eficaz
permitiendo a los desarrolladores aprovechar soluciones previas y adaptarlas a sus problemas
especificos. Los patrones existen en las diversas fases del desarrollo de software.

Los desarrolladores no los inventan, sino que los descubren debido a su experiencia en la
construccion de sistemas.

Mediante la metodologia planteada por Bushmann et al. (1996), Se establecen los lineamientos de
los Patrones de Software.

Patrones de andlisis: Los patrones de andlisis son grupos de conceptos que representan una
construccion comun en el mundo del modelado conceptual. Pueden ser relevantes aun dominio o
ser adaptados a muchos dominios. La idea central es la construccion de estructural de las
situaciones, con el fin de identificar la naturaleza intrinseca de las mismas. Con esa vision, es posible
determinar el tipo de escenario correspondiente a cada situacion y asi, elegir un patron de un
catdlogo, re-usando su estructura con el fin de derivar el escenario mas ficil y directamente. Los
patrones de andlisis consisten en un texto guia, que para cada componente del escenario incluye
pautas acerca del contenido que debera tener dicho componente. Por ejemplo el patron de andlisis
para realizar una actividad productiva es aplicado al escenario de diseno de una agenda de reuniones
de tal forma de reutilizar las caracteristicas de una actividad productiva en el dominio especifico de
una agenda de reuniones.

Patrones de arquitectura (Arquitecturales): Son esquemas fundamentales de organizacion de un
sistema software. Especifican una serie de subsistemas y sus responsabilidades respectivas e incluyen
las reglas y criterios para organizar las relaciones existentes entre ellos. Algunos ejemplos son: capas,
filtros y conexiones; modelos, vistas y controles.

* Estilos Arquitectonicos: representan una generalizacion de los patrones de arquitectura, dado que
expresan los componentes v las relaciones del esqueleto estructural y general de una aplicacion
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independiente del contexto y de otros estilos, son una categorizacion de sistemas. Algunos estilos

tipicos son las arquitecturas basadas en flujos de datos, las de invocacion implicita, las jerdrquicas, propuesta
las centradas en datos o en intérprete-mdquina virtual. metodoldgica para el
* Patrones de disefo: Son patrones de un nivel de abstraccion menor que los patrones de desarrollo de patrones
arquitectura. Estan por lo tanto mds proximos a lo que serfa el codigo fuente final. Su uso no se de procesos
refleja en lia. estructura global del sistema. Por ejemplo: “abstract factory”, “constructor” y “chain hospitalarios
responsability”. 21

* Patrones de Interaccion: también conocidos como Patron de Interfaz, describe una solucion
exitosa a un problema recurrente concerniente a la interfaz de usuario, en un contexto dado. Un
Patron de Interaccion es un medio de comunicacion que se expresa en una notacion sencilla, a fin
de ser entendida por las personas del equipo de disefio de la interaccién que generalmente es
multidisciplinario. Algunos ejemplos son: formatos de datos de fechas y representacion visual
jerarquica del estado del sistema.

* Patrones de Implementacion: Se refieren a la forma de programar o implementar una solucion en
un lenguaje especifico, se asocia con los términos en inglés “kit” e “Idiom

En el libro desarrollado por el grupo Gang of Four (Gamma, Helm, Johnson, & Vlissides, 1994) se
establece una plantilla para definir un patrén y almacenar para ser usado en cualquier 4mbito con
pequenas modificaciones.

Empresas como Microsoft no quedan ajenas a esta tendencia y utilizan los patrones de software para
el desarrollo de sus aplicaciones, un ejemplo muy conocido en el ambiente de desarrollo Web es el
patron de diseno de capas (layers), el cual plantea la separacion de una aplicacion en una capa de
presentacion, una de negocio y una de datos. (Tedeschi, 2014)

223  Patrones Organizacionales

Los Patrones Organizacionales establecen la integracion de técnicas de administracion y estructuras
organizacionales para el apoyo del recurso humano optimizando su relacion, su interaccidon y
metodologia de trabajo. Los Patrones de Procesos trabajan mano a mano con los Patrones
Organizacionales donde la mayor produccion estd dada entre el método como se realizan las
acciones, el Recurso Humano la interaccion entre ellos y la forma como se agrupan para la
realizacion de las actividades en una organizacion. Esto aplica para Patrones de Procesos de Negocios
y Patrones de Software donde cualquiera de los dos debe cumplir con los requerimientos que
establece la Organizacion. (Coplien & Harrison, 2004)
El Grupo de Hillside envi6 una convocatoria de documentos sobre patrones en 1995, que se celebrd
la primera conferencia de patrones en Allerton Park en el centro de Illinois en los Estados Unidos.
La segunda conferencia, también en Allerton, seguiria un ano mds tarde. Estas dos primeras
conferencias de Lenguajes de Patrones de Programa fueron testigo de un pufiado de modelos de
organizacion:
o Ellenguaje de patrones Rappel (1995) de Bruce Whitenack que describe las estructuras
organizativas adecuadas a los requisitos de adquisicion,
e [l lenguaje de Caterpillar modelo Fate (1995) de la Norma Kerth que describe las
estructuras organizativas que apoyan la evolucion del andlisis al disefio;
e Unaobra de James Coplien (1995) describe varios afios de investigacion de la organizacion
en los laboratorios Bell,
e Episodios, un lenguaje de patrones por Ward Cunningham (1996) que describe los puntos
clave de lo que hoy llamarfamos el desarrollo 4gil de software,
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e Un lenguaje de patrones por Neil Harrison (1996) sobre la formacion y funcion de los
€quipos.

224  Patrones Procesos de Negocios

Los procesos existen en las empresas, pero su funcionamiento ha sido el fruto de la historia y la
experiencia. Dada la naturaleza funcional de las organizaciones, los cambios y mejoras han sido
puntuales, en las actividades bajo una gerencia de drea, pero rara vez sistémicos y orientados al
funcionamiento y al cumplimiento de los objetivos de una empresa en su conjunto, lo cual hace
que, en general, los procesos de negocios sean extremadamente ineficientes. De aqui se origind la
idea de rediseno de procesos, que consiste en tomar las actividades de un proceso en su totalidad
y someterlas a un cambio fundamental —el cual habitualmente implica un uso intensivo de
Tecnologias de la Informacién— que garantice un desempefio claramente mejorado del mismo. Por
ejemplo, en el caso de crédito hipotecario, a base de un flujo electronico (workflow) de los
documentos, eliminando pasos y autorizaciones innecesarias, conseguir una reduccion significativa
del tiempo de curse de una operacion. (Barros, 2002)

La consecuencia de definir patrones de procesos en detalle —que toman la forma de modelos
gréficos de ficil comprension— reside en que en ellos se pueden internalizar las mejores practicas
desarrolladas en muy diferentes contextos, conformando una acumulacion de conocimiento
normativo respecto a como debe ejecutarse un determinado tipo de proceso y, en consecuencia,
de como debe realizarse la gestion (Barros, 2002)

Las organizaciones se esfuerzan por poner en practica tantas "buenas practicas”, si no "mejores"
como sea posible con el fin de maximizar su ventaja competitiva. Una "buena practica” se ha definido
como "un conjunto de actividades de trabajo interrelacionadas utilizado en varias ocasiones por
individuos o grupos que un cuerpo de conocimiento demuestra dard un resultado 6ptimo" (Tucker,
Nembhard, & Edmondson, 2007)

Sin embargo, las empresas no siguen patrones de manera voluntaria en ciertos casos simplemente
se ven obligados a hacerlo por las influencias externas. "Las buenas practicas de negocios" es un
patron y las empresas dominantes también consciente de tratar de ser mds eficientes y eficaces en
lo que hacen pretenden tener las mejores practicas del negocio. Ejemplos evidentes de patrones
intencionales en los negocios son las seguidas por las franquicias, en el que cada empresa utiliza los
mismos métodos operativos detallados y la tecnologia para obtener los beneficios de la compra
agregada, la publicidad de masas, y la minerfa de datos de la informacién de las transacciones de
material compuesto para identificar las tendencias de ventas. (Robert & Tim, 2005)

Pero aun existe poco trabajo sobre patrones, en la reingenieria de procesos la deteccion del patron
amenudo no se deriva sistematicamente. La mayoria de ellos se derivan de estudios de caso. (Mansar
y Reijers, 2004, Reijers y Mansar, 2005; Forster, 2006)

Asi como anteriormente se ha visto los patrones, en general, se encuentran en distintos
dmbitos siendo constantemente utilizados, fruto de la historia del quehacer y los datos recopilados,
se generan patrones que pueden ser utilizados en contextos semejantes facilitando la ejecucion y
apoyo de las actividades.
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de procesos
1. Los resultados, buenos o malos, se dan, porque los procesos (personas, hospitalarios
procedimientos, materiales y equipos) que los generan, han evolucionado asi. Los 23
patrones de procesos analizan los buenos y malos resultados en diversas
organizaciones y a partir de ello se establece un proceso base para su
implementacion tomando las mejores prdcticas que realizan las organizaciones
que fomente las mejores interacciones entre las personas, procedimientos, el buen
uso de materiales y equipos a su vez la optimizacion de recursos. (Barros, 2007)
2. Los procesos tienden a mantener su estatus, a menos que sean activamente cambiados.
Es importante analizar constantemente la ejecucion de procesos para ello los
patrones de procesos consideran mecanismos de mejora continua que fomenta el
perfeccionamiento de las actividades desarrolladas. (Andersson, Johannesson,
Perjons, & Bider, 2005)
3. Las instituciones no cambian, si no cambian sus procesos, La gente no puede mejorar
los resultados (a pesar de presiones o recompensas), a menos que el proceso sea
mejorado. Un buen proceso fomenta la eficiencia y utilizacion de la mdxima
capacidad eliminando actividades que no dan valor y restan tiempo, un patron
considera la optimizacion de sus actividades y la capacidad. (Departamento de
Calidad y Seguridad del Paciente , Minsal, 2012)

¢Porque aplicar Patrones de Procesos?

Considerando las bases de la gestion por procesos y los objetivos que se pretende desarrollar se
destaca la importancia de la aplicacion de patrones de procesos. Analizando punto a punto el
aporte que realiza a las bases de la gestion por procesos:

Dentro de los beneficios explicitos establecidos por la aplicacion de patrones de procesos tenemos
(Glushko & Mcgrath, 2005):

* Simplificar el trabajo: Los patrones proporcionan el beneficio inmediato de disefo
reducido y los esfuerzos de integracion, el beneficio a largo plazo de una mayor coherencia
y normalizacion.

* Fomentar las mejores pricticas. Se utiliza un patron porque capta formas tipicas o
preferidas de hacer las cosas, por lo que es digno de ser imitado.

* (Colaborar en el andlisis. Un modelo del proceso trae consigo un conjunto de funciones,
requisitos y reglas. Por ejemplo, el patron de envio directo incluye funciones para el
minorista, el distribuidor de inventario, el cargador, y la autoridad de pago. El patron
también puede sugerir los tipos de empresas que pueden realizar una o mds de estas
funciones y los tipos de usuarios y otras partes interesadas con el que podemos comprobar
los requisitos en nuestro contexto.

*  Exponer las ineficiencias. En una instancia tipica del patron de envio directo, el distribuidor
envia simultdneamente la informacién de envio para el cliente y al minorista (de modo que
este ultimo puede manejar consultas de los clientes). Por el contrario, nos podriamos
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Figura. 4 Relacion Patrones
de Procesos y segmentos
de la organizacion. Fuente:
Elaboracion propia

encontrar en un ser-hacer el modelo que el distribuidor envia la informacion de envio para
el vendedor, que luego la envia al cliente.

* Eliminar redundancias. Por ejemplo, podriamos aprender en un As-Is modelo que el
vendedor y el distribuidor estan enviando informacion de envio al comprador. El patron
nos ayuda a identificar y eliminar el intercambio de informacion redundante.

* Consolidar interfaces. El uso de un patron comun permite diferentes contextos de uso para
compartir una interfaz comun. El uso de un tnico punto de integracion para apoyar a todos
los intercambios de informacion puede reducir sustancialmente los costos de
implementacion y mantenimiento. Por ejemplo, un comprador puede utilizar una interfaz
comun para ambos procesos de adquisicion directa e indirecta.

*  Fomentar la modularidad y la sustitucion transparente. Cuando los patrones se organizan

para su reutilizacion, que son mds ficilmente adoptados, y los efectos de red generan
mayores beneficios a los que los siguen. La normalizacion y generalizacion que proviene
del uso de patrones en el tiempo dnima a perspectivas mds modulares y arquitecturas para
las funciones y los procesos y reduce ain mds la implementacion y los costos de
mantenimiento. Por ejemplo, se hace mds facil para reemplazar un servicio con otro para
satisfacer la calidad de servicio o los objetivos de costos y facilita la externalizacion de las
funciones internas a los servicios externos.

Los patrones de procesos aportan directamente en dos vias de desarrollo, la primera la
implementacion de un sistema de gestion por procesos que impulse el desarrollo de sistemas
de gestion de la calidad, estos sistemas de gestion de la calidad son una serie de actividades
coordinados que se llevan a cabo sobre un conjunto de elementos (Recursos, Procedimientos,
Documentos, Estructura organizacional y Estrategias) para lograr la calidad de los productos o
servicios que se ofrecen al cliente, es decir, organizar y dirigir aquellos elementos de una
organizacion que influyen en satisfaccion del cliente y en el logro de los resultados deseados
por la organizacion. La otra via de desarrollo corresponde a la integracion de los patrones de
procesos dentro de la arquitectura empresarial de la organizacion, la finalidad de esta
arquitectura empresarial es la alineacion de las tecnologias de informacion y comunicaciones
con los procesos de la organizacion y la estrategia. De esta manera desarrollar software que den
cumplimiento a todas las actividades a la vez tener funciones que aporten al seguimiento de las
actividades y cdlculo de indicadores que aporten al andlisis del cumplimiento de la estrategia
ver fig.4

Calidad

Gestion de la
calidad

Arquitectura de
informacién
Arquitectura de
sistemas
Arquitectura de
tecnologia.




3 Desarrollo de la propuesta: Formulacion de una

3.1  Marco Tedrico , p ropuesta
3.1.1  Gestion por Procesos metodologica para el

desarrollo de patrones
La Gestion por Procesos es la forma de gestionar toda la organizacion basindose en los procesos. de procesos
Entendiendo estos como una secuencia de actividades orientadas a generar un valor anadido hospitalarios
sobre una entrada para conseguir un resultado, y una salida que a su vez satisfaga los 925

requerimientos del Cliente (Arriola, 2008)

Los procesos, en este contexto, se pueden definir como secuencias ordenadas y logicas de
actividades de transformacion, que parten de unas entradas (informaciones en un sentido amplio —
pedidos datos, especificaciones—, mds medios materiales —maquinas, equipos, materias primas,
consumibles, etcétera) —, para alcanzar unos resultados programados, que se entregan a quienes
los han solicitado, los clientes de cada proceso. (Zaratiegui, 1998)

El rol que busca una gestion por procesos en resumen es (Instituto Andaluz de tecnologia , 2009):

e Definir de manera sistemdtica las actividades que componen el proceso.
o Identificar la interrelacion con otros procesos.

o  Definir las responsabilidades respecto al proceso.

e Analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia del proceso.

e Centrarse en los recursos y métodos que permiten la mejora del proceso.

La gestion por procesos abarca distintas dreas de la administracion y deben ser consideradas para
establecer una alineacion total en la organizacion donde se pretende implementar. Esta integracion
abarca desde la arquitectura empresarial en su rol de establecer una alineacion con las tecnologias
de informacion y comunicaciones, alineacion estratégica estableciendo una mirada a futuro de la
organizacion, lo que pretende llegar a ser, vy la articulacion con sistemas de gestion tales como
sistemas de gestion de la calidad. A diferencia la gestion de procesos, la cual se enfoca en el proceso
que se desea analizar de la organizacion, considera dentro de st misma la modelizacion y disenio,
automatizacion e integracion y una mejora continua deberd estar alineada y serd un soporte
fundamental al momento de planificar la gestion por procesos global. Figura. 5

Beneficios Gestion por Procesos (Rodriguez, 2000)

e Gestion de los procesos de principio a fin: lo que proporciona una mayor capacidad de
control de la gestion y monitorizacion de las actividades del negocio. Los directivos quieren
informacion en tiempo real de las claves en la ejecucion de sus procesos. Estas métricas
normalmente necesitan correlaciones de datos de sistemas heterogéneos situados dentro
y fuera de la organizacion.

e Reconocer la existencia de procesos internos

e Identificar las necesidades del cliente externo y enfocar la organizacion a su cumplimiento.

e Medir y controlar mediante el establecimiento de indicadores de satisfaccion y
cumplimiento.

e Monitorizacion de las actividades del proceso en tiempo real y optimizacion dindmica via
las reglas del negocio.
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Figura. 5 Contexto
Gestion por
Procesos Fuente:
Congreso BPM
Espana 2013
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Reingenieria de Procesos

La Reingenierfa de Procesos, o BPR (Business Process Reeingeniering), puede considerarse
como una de las ya mencionadas herramientas de gestion. De hecho, se trata de una de las mds
recientes puesto que aparece a finales de la década de los ochenta, de la mano de dos autores:
Michael Hammer y James Champy.

La reingenierfa de procesos es el redisefio radical y la re-concepcion fundamental de los
procesos de negocios para lograr mejoras dramdticas en medidas como en costos, calidad, servicio
y rapidez. Es la actividad destinada a incrementar las capacidades de gestion del nivel operativo y
complementario a las apuestas estratégicas y politicas de una organizacion. Es un modo planificado
de establecer secuencias nuevas e interacciones novedosas en los procesos administrativos,
regulativos y sustantivos con la pretension de elevar la eficiencia, la eficacia, la productividad y la
efectividad de la red de produccion institucional y alcanzar un balance global positivo. Se trata de
una reconfiguracion profunda del proceso que se trate e implica una vision integral de la
organizacion en la cual se desarrolla. Preguntas como: ¢por qué hacemos lo que hacemos? y épor
qué lo hacemos como lo hacemos?, llevan a interpelarnos sobre los fundamentos de los procesos
de trabajo. La reingenieria de procesos es radical de cierta manera, ya que busca llegar a la raiz de
las cosas, no se trata solamente de mejorar los procesos, sino y principalmente, busca reinventarlos
con el fin de crear ventajas competitivas osadas e innovar en las maneras de hacer las cosas.

Un tema comun en la literatura de los procesos de negocio es la busqueda de métodos que
permitan la formalizacién de los conocimientos de dominio en las estructuras o patrones, que



pueden ser reutilizados para facilitar el rediseio de procesos y desarrollo de sistemas de apoyo
(Arlow y Neustadt, 2003; Bohrer et al, 1998;. Cline y Girou, 2000; Fowler, 1996; Sousa y Nills,
1999).

Formulacion de una

propuesta

metodoldgica para el

desarrollo de patrones

Una forma de abordar la aplicacion de patrones de procesos, es a través de su base de
reingenierfa de procesos. La reingenierfa de Procesos como una etapa de la Gestion por Procesos
no queda exenta, en la actualidad diversos estudios analizan metodologas las cuales buscan un
patron de reingenierfa por el cual guiarse, considerado como la mejor practica metodoldgica de
reingenierfa de procesos (Zellner, 2013) (Andersson, Johannesson, Perjons, & Bider, 2005):

1. Dentro de un patron "las mismas caracteristicas generales siguen repitiéndose una y otra
vez, aunque en su aspecto detallado estas caracteristicas generales nunca son iguales”
(Ambler, 1998)

2. Para ponerlo simple, un patrén puede ser descrito como una solucion general a un
problema comun y ayuda a conseguir los resultados adecuados (Gamma, Helm, Johnson,
& Vlissides, 1994)

3. Los patrones son un medio adecuado para capturar el conocimiento en campos donde no
hay respuestas simples (Hohpe y Woolf, 2004) como en la BPR.

Algunos de los beneficios que se derivan de una adecuada mejora de procesos son:
e Se disminuyen recursos (materiales, personas, dinero, etc.), aumentando la eficiencia.
e Se disminuyen tiempos, aumentando la productividad.
e Se disminuyen errores, ayudando a prevenirlos.
e Se ofrece una vision sistemdtica de las actividades de la organizacion.

e  Reducir variabilidad de la prictica
e Salidas del proceso orientadas a satisfacer al cliente

3.1.2  Sistemas de Gestion de la calidad

Un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) es una serie de actividades coordinadas que se llevan a
cabo sobre un conjunto de elementos para lograr la calidad de los productos o servicios que se
ofrecen al cliente, es decir, es planear, controlar y mejorar aquellos elementos de una organizacion
que influyen en el cumplimiento de los requisitos del cliente y en el logro de la satisfaccidon del
mismo. (Mateo, 2009)

La Norma ISO 9001:2000 enfatiza la importancia para una organizacion de identificar,
implementar, gestionar y mejorar continuamente la eficacia de los procesos que son necesarios para
el sistema de gestion de la calidad, y para gestionar las interacciones de esos procesos con el fin de
alcanzar los objetivos de la organizacion. La Norma define el enfoque basado en procesos como un
resultado deseado se alcanza mds eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados
se gestionan como un proceso.
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Tablal Modelos de
Sistemas de Gestion
de la calidad en Salud
Fuente:
Superintendencia de
Salud

En el dmbito de salud la Superintendencia de Salud menciona que son cuatro los Sistemas
de Gestion de la Calidad mds usados (fabla.1), a su vez menciona que los presentes sistemas de
estion de la calidad comparten similitudes con el actual Sistema Nacional de Acreditacion.

Titulo Resumen

Es Probablemente el modelo mas extendido y conocido en el mundo.
En Chile existen al menos 2 clinicas privadas que se han acreditado por
JCAHO la version internacional de este sistema

Modelo de calidad total y excelencia difundido fundamentalmente en
la empresa en paises Europeos, que ha sido objeto de aplicaciones y
EFQM adaptaciones al sector salud

Modelo creado en Estados Unidos orientado a la calidad total y la
excelencia. Se desarrolla en 7 ejes: Liderazgo, planificacion estratégica,
Malcolm foco en el cliente, medicidn, andlisis y manejo del conocimiento, foco
Baldrige en la fuerza de trabajo, manejo de procesos y resultados.

La conocida norma también ha servido modelo de calidad en
ISO establecimientos de salud.

Acreditacién de Prestadores institucionales en Salud

En el ano 2004, es publicada la Ley N° 19.937 de Autoridad Sanitaria, la cual establece la funcion de
“establecer un sistema de acreditacion para los prestadores institucionales autorizados para
funcionar” y asegurar el fiel cumplimiento de la Garantia Explicita de Calidad; en la forma y
condiciones que seiale el Decreto Supremo que establece y regula las Garantias Explicitas, de modo
que, a partir de la entrada en vigencia de la Garantia Explicita de Calidad del Régimen General de
Garantias en Salud, sdlo los Prestadores Institucionales que se encuentren acreditados podrdn
otorgar las prestaciones que contempla dicho régimen.

Dentro de los Estdndares de acreditacion publicados el afio 2009 se establecen 9 dmbitos a
acreditar con sus distintos componentes especificos. Dentro de dichos dmbitos y componentes se
exigen distintos procesos que se deben ejecutar, algunos obligatorios a acreditar en la organizacion
y otros exigibles pero no obligatorios.

Mediante lo que establece la Acreditacion y la Aplicacion de Patrones de Procesos se puede
establecer un nexo importante que apoye la implementacion de estos, la mejora y las buenas
prdcticas que tiene dicha institucion dando cumplimiento a las exigencias propias de la acreditacion
y a su vez dando lugar a la mejora continua de estos.

Institucionalmente cuando una entidad desarrolla procesos de mejoramiento que apuntan a lograr
el cumplimiento de los estandares de acreditacion obtienen un: (Departamento de Calidad y
Seguridad del Paciente , Minsal, 2012)

v" Incremento de la probabilidad de que el paciente/cliente sea atendido con el pleno
cumplimiento de sus derechos.
Incremento en la efectividad clinica de los servicios que se prestan

Disminucion en el riesgo derivados de las atenciones de salud al paciente
Incremento de la eficiencia en la utilizacion de los recursos institucionales

A NI NERN



v" Incremento en la satisfaccion de los usuarios en términos de sus percepciones y sus
expectativas.

v" Todo lo anterior impacta claramente en la contencion de costos de no calidad y genera
una tasa de retorno.

Por lo tanto, el alcance de esta estrategia va mds alld de una sola exigencia de la nueva Reforma
de Salud, los estandares de acreditacion representan la concrecion en la operacion de la politica de
calidad del sistema de Salud y los estandares definen el modelo de excelencia y 6ptimo rendimiento
hacia el cual se debe mover la atencion de Salud en Chile.

La Acreditacion es una estrategia de mejoramiento, donde la preparacion para esta, es el inicio del
proceso. Los procesos constituyen la unidad del cambio, el elemento principal “las instituciones no
cambian, si no cambian sus procesos”.

En general el manual de acreditacion solicita la realizacion de procedimientos establecidos para la
realizacion de actividades especificas por dmbito. La estructura del estdndar de acreditacion para
prestadores institucionales se subdivide en seis segmentos:

Punto de
verificacion
Verificadores

Caracteristica

Componente

Ambito

La acreditacion de centros, establecimientos y servicios sanitarios, tiene por objetivo, conseguir la
mejora de la calidad de estos y garantizar la existencia de unos niveles de la misma, en los servicios
y prestaciones que los centros ofrecen a los ciudadanos que utilizan la red asistencial.

La acreditacion consiste en garantizar la calidad de un centro o servicio sanitario asistencial
partiendo del criterio de asegurar minimos basicos de calidad, mediante el andlisis de su estructura
fisica, orgdnica y funcional, basindose en la comparacion con las normas establecidas y a través de
la homogenizacion adecuada de las prestaciones asistenciales con el aprovechamiento optimo de
los recursos humanos y materiales.

En este sentido el proceso de Acreditacion es el primer peldafio en la gestion de la calidad, cuya
instalacion debe ser gradual y permanente en el tiempo. Para desplegar la gestion a la cual
apuntamos debemos tener en cuenta algunos factores criticos:
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Figura. 6 Componentes
del manual estdndar de
acreditacion

Fuente: Elaboracion
propia
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Figura. 7 Estructura
general de una
arquitectura
empresarial Fuente:
(Arango, Londofo , &
Zapata , Arquitectura
Empresarial- Una Vision
General, 2010)

—_

Instalacién de una politica de calidad institucional, que sea una definicion explicita de los
lineamientos medulares de la institucion, incorporados a su Mision y Vision, la cual en
consecuencia lleve a un cambio cultural

2. Priorizacion de los temas de calidad sobre otros, de manera de reorganizar las estructuras
institucionales, derivando recursos humanos y econdmicos para el desarrollo del plan a

gjecutar.

3. La Direccion de la institucion debe liderar la instalacién de una cultura de calidad basada
en el mejoramiento de los procesos.

4. Involucrar a todos los funcionarios del establecimiento “La calidad no es responsabilidad
de los jefes, ES DE TODOS”

5. Formacion de una estructura de calidad formal con resolucion de horas y funciones.

3.13  Arquitectura Empresarial

La IEEE P147 (2000) define arquitectura como: "La estructura fundamental de un sistema
incorporando en sus componentes, sus relaciones entre si con el medio ambiente".

Siguiendo esta definicién asociamos la arquitectura empresarial como la estructuracion del sistema
en el ambito organizacional integrando todos sus componentes dentro de ellos la tecnologia. Una
primera aproximacion a la arquitectura empresarial es la asociacion de como todos los elementos
de la tecnologia de la informacion en una organizacion - sistemas, procesos, organizaciones y
personas - trabajan juntos como un todo;

El concepto de arquitectura empresarial tiene su origen en el ano de 1987 con la
publicacion del articulo de J. Zachman en el Diario IBM Systems, titulado «Un marco para la
arquitectura de sistemas de informacion.»

Una definicion de AE es un conjunto coberente de principios, métodos y modelos que se utilizan
en el diserio y la realizacion a nivel empresarial de la estructura organizacional, los procesos de
negocio, los sistemas de informacion y la infraestructura” (Arango, Londono , & Zapata , 2010)

Una arquitectura empresarial se puede subdividir en 4 grandes segmentos los cuales se
encuentran totalmente alineados e integrados pero tienen funciones distintas dentro de una
organizacion (véase figura.?):

ARQUITECTURA EMPRESARIAL

ARQUITECTURA DE NEGOCIO

ARQUITECTURA DE INFORMACION

ARQUITECTURA DE SISTEMAS

ARQUITECTURA TECNOLOGICA




Aun es mds, en diversa literatura las Arquitecturas de Informacion o Datos, Sistemas o
Aplicaciones y Tecnoldgica se encuentran alineadas y encasilladas dentro de una misma estructura
como Tecnologia de Informacion y comunicaciones (TIC’s).La mayoria de los frameworks
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muestran la integracion de la arquitectura de negocios con la arquitectura tecnologia en sus desarrollo de patrones

distintos niveles. (Véase Anexo 2)

Arquitectura de Informacion

El objetivo principal de la arquitectura de informacion es el de inventariar y estructurar todos
las fuentes y tipos de informacion que existen en una empresa, de tal forma que se disponga
repositorios y fuentes unicas de informacion para garantizar calidad en los datos, informacion
precisa y oportuna que la empresa necesita para soportar diferentes procesos y destinarla para
diferentes propositos. Por ultimo, la informacion y localidad de la misma es bastante valiosa para
soportar la toma de decisiones en los niveles operativo, tictico y estratégico.

Segin Wurman, la arquitectura de informacion es una disciplina que organiza conjuntos de
informacion, permitiendo que cualquier persona los entienda y los integre a su propio conocimiento
de manera simple. La construccion de una arquitectura de informacion requiere del levantamiento
de un inventario de los objetos de negocio que representan los activos de informacion que estdn
disponibles y que son utilizados por la organizacion. La informacion levantada permite saber donde
y como la informacion estd organizada y almacenada. La informacién juega un rol fundamental para
el funcionamiento de los sistemas de informacidn y de los procesos de negocio.

Permite un inventario de transacciones y de informes de datos de la empresa sujeto a dreas, asi
como las dependencias entre ellas, y con las aplicaciones. Responde a preguntas como:
dCudl son los tipos, localizaciones y tiempos de informacion requeridos para alcanzar los
principales objetivos en los procesos y planes de negocio de la compania? iQué tipos de
informacion se necesita compartir? (En qué estado estd el dato operacional e informacional?

Arquitectura de aplicacion

Incorpora soluciones aplicativas que apoyen el negocio basadas en las capacidades funcionales
requeridas y las estrategias de tecnologia definidas, e identifica componentes y servicios que den
respuesta a necesidades comunes de las dreas de negocio. La arquitectura aplicativa define qué clase
de aplicaciones son relevantes para la empresa y lo que estas aplicaciones necesitan para gestionar
los datos y presentar la informacion.

La arquitectura de aplicaciones analiza el conjunto de aplicaciones integradas requeridas

para satisfacer las necesidades de negocio, incluyendo el existente y el planificado inventario, mapa
de ruta de aplicaciones y componentes. Responde a preguntas como, entre otras:
Cudl es el valor estratégico de cada una de las aplicaciones en el porifolio de aplicaciones de TI?
Cudles son las nuevas aplicaciones requeridas para satisfacer las necesidades de negocio? iComo
estan las aplicaciones desde un punto de vista funcional y técnico? {Cudles son las
interdependencias y la interoperabilidad necesarias entre aplicaciones?
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Arquitectura tecnoldgica

Analiza las tecnologias requeridas para ejecutar las aplicaciones, tales como plataformas, redes,
sistemas operativos, sistemas de gestion de bases de datos, dispositivos de almacenamiento y
middleware. Comprende el conjunto de clientes, servidores, estindares de infraestructura
tecnoldgica y servicios. Responde a preguntas como:

Cudl es la guia prescriptiva para una arquitectura segura que permita aplicaciones en Internet?
dCudl es la guia prescriptiva para una Arquitectura de informacion? {Qué caracteristicas
técnicas deben tener los servidores y comunicaciones?

Arquitectura de Negocio

La arquitectura de Negocios, analiza la estructura de un negocio, como un conjunto sistémico de
funciones, procesos en un marco de estrategia empresarial. Define la cadena de valor de la
organizacion y como los procesos de negocios se encuentran relacionados, son manejados y
controlados. Para Whittle et al., la arquitectura de negocio recibe como insumo principal el plan
estratégico de la empresa, los lineamientos corporativos, los indicadores de gestion, y se nutre de
la mision, la vision, las estrategias y los objetivos corporativos. Las estrategias y objetivos de alto nivel
los traducen en requerimientos que son relevantes para el negocio.

Define una vision del negocio con procesos que descomponen las estrategias de negocio
de la empresa, los recursos, activos y procesos requeridos para ejecutarlos, asi como su impacto en
las funciones de negocio. Analiza las necesidades de la compafia, oportunidades, metas, objetivos,
y estrategias. Su objetivo es responder preguntas como:
dTiene la compariia planes de desarrollar nuevas lineas de producto, reducir costo operacional,
o incrementar la calidad y satisfaccion de sus clientes? {Cudles son los problemas u
oportunidades de negocio mds comunes?

La arquitectura estd disefada para enfatizar como el trabajo se hace en la realidad, y, sélo
en segundo lugar, como se utilizan los sistemas de software para implementar y apoyar partes
especificas del trabajo. El enfoque se basa por lo general en un esfuerzo para subdividir todo el
trabajo de la organizacion en las cadenas de valor que producen productos para los clientes.

En general la arquitectura de negocios se sustenta en base a la estrategia de la organizacion, ciertas
arquitecturas consideran esta estratégica dentro de la formulacion de la arquitectura empresarial y
otras la integran dentro de la arquitectura de negocios (Business Architecture).

e Contexto de Negocio: Establece el diagrama general de la organizacion, su organigrama y
el macro-proceso de la organizacion estableciendo las entradas generales y sus respectivas
salidas

e Valor del negocio o Cadena de Valor: Se basa en la logica establecida por Michael Porter
donde la idea es que todas las empresas tienen un conjunto de actividades primarias que
son fundamentales procesos que agregan valor siendo la razon de ser de las empresas
productoras de los conjuntos de productos y / o servicios, y un conjunto de actividades de
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A modo general la Arquitectura de negocios se establece como la Arquitectura primordial dentro
de la organizacion donde se define la cadena de Valor y el fin de la organizacion. El soporte es
dado por las Arquitecturas de tecnologia e informacion en su integracion total para optimizar los
procesos que definen a la organizacion. (figura.8)

Arquitectura de Negocios

Figura. 8 Integracion
Arquitectura de Negocios
y Arquitectura de
tecnologia e informacion
Fuente: Elaboracion
propia

Requerimientos de
Informacion
Requerimientos
Funcionales
Requerimientos de
Operacionales

Arquitectura Arquitectura
de Modelode de

Acceso a Datos

Modelo de Arquitectura

Despliegues de

Informacion Aplicaciones Tecnologica

Beneficios Arquitectura Empresarial:

Entre los beneficios que obtiene una organizacion al hacer la adopcion de un modelo de AE se
tienen los siguientes (Arango, Londofo , & Zapata , Arquitectura Empresarial- Una Vision General,
2010):

* Permite la identificacion del estado actual de la empresa y la describe como una estructura
coherente y articulada en todos sus componentes. Actda como una fuerza integradora
entre aspectos de planificacion del negocio, de operacion del negocio y aspectos
tecnologicos.

* Permite capturar la vision completa del sistema empresarial en todas sus dimensiones y
complejidad. Permite conocer de forma real, medible y detallada, la brecha que existe entre
el estado actual de los procesos del negocio y la tecnologia que los soporta

* Permite unificar, mejorar y/o eliminar procesos y tecnologias redundantes, disminuyendo
los costos operacionales que ello conlleva.
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* Acttia como una plataforma corporativa que apoya y prepara a la empresa para afrontar de
manera ficil y oportuna cambios del mercado, retos de crecimiento y respuesta a la
competencia, entre Otros aspectos.

* Proporciona un mapa integral de la empresa y la planeacion para afrontar los cambios
empresariales y tecnoldgicos, permitiendo identificar oportunamente los impactos
organizacionales y técnicos antes de que sean implementados.

* Es aplicada por las empresas en sus estrategias de negocio con el fin de mejorar el
desempeno y productividad.

* Alineacion de las TI con los procesos de negocio

* Apoyo a iniciativas empresariales

* Planificacion estratégica de TI

*  Gestion de proyectos T1

*  Gestion de activos de T1

3.2  Metodologia Provisién Patrones de Procesos

La provision de patrones de procesos a una organizacion sanitaria, corresponde a la entrega
de un servicio que busca mejorar el conjunto de actividades ejecutadas por el personal, siendo el
resultado de un estudio exhaustivo de las mejores précticas a nivel nacional e internacional.

La provision de patrones de procesos, el producto a entregar, es un proceso a implementar
en una institucion dando cumplimiento a la solicitud de requerimiento y a buenas practicas
nacionales e internacionales.

El adecuarse a la organizacion implica que los procesos anteriormente planteados sigan las
estrategias proyectadas por la organizacion, relacionen al personal existente a las tareas planteadas
por el proceso y/o agregar tareas que den valor al cliente o al proceso que se esté realizando.

Para organizaciones que estdn empezando a posicionarse no tendrian que empezar desde
cero pudiendo tomar las mejores practicas de otras organizaciones que se encuentran ya
establecidas mayor tiempo, lo cual tiene obvias implicancias en cuanto a aumento de productividad
y reduccion de tiempos de ejecucion. Asi, se marca una diferencia fundamental con respecto a los
modelos de referencia de los paquetes ERP, que son absolutamente propietarios y disponibles solo
para aquellos que compran el producto, lo cual significa, a lo menos, inversiones de cientos de miles
de ddlares y hasta de millones (Barros, 2002)

La aplicacion de patrones de procesos puede aportar directamente en dos vias, la primera
en la implementacion de un proceso desde cero, a una organizacion que pretenda desarrollar un
nuevo producto o servicio. La segunda via de desarrollo proviene de la intencion de mejorar los
procesos realizados actualmente a través de un redisefio de procesos, en la cual el patron se utiliza
como un pardmetro de comparacion, ya que considera las buenas prdcticas de otras organizaciones
realizadas en el mismo proceso o de semejantes caracteristicas.

Una de las preocupaciones y los desafios clave al aplicar BPM es la falta de metodologias
aceptadas y recursos para orientar a estas iniciativas. El no tener una base metodoldgica que defina
el como instaurar dicho enfoque, pudiese dar lugar a confusion y no lograr el objetivo de optimizar
la gestion. (Larsen & Myers, 1998).

La importancia de aplicar una buena metodologia corresponde a: (Pahl & Beitz, 1997)
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Facilitar un enfoque orientado a los problemas, en otras palabras, ellos deben ser

fundamentalmente aplicable a todas las demds actividades de disefo propuesta
independientemente de ramas especificas de la industria. metodoldgica para el
Fomentar las habilidades inventivas y cognitivo, es decir, deben hacer mas ficil identificar desarrollo de patrones
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Permita que las soluciones identificadas para ser facilmente transferidos a los problemas
relacionados.

Permitir el uso de sistemas de procesamiento de datos electrdnicos.

Se puede ensefar y se puede aprender.

Sea consistente con los resultados de andlisis ergondmico, es decir, simplificar las tareas de
trabajo, ahorrar tiempo, evitar decisiones incorrectas y garantizar la activa, la colaboracion
interesada.

Para establecer una metodologfa de provision de patrones de procesos se estudiaran cuatro bases
de datos internacionales de publicaciones:

v" EBSCO
v" Science Direct
v" Emerald

v Scielo

La busqueda se realiza bajo los conceptos en ingles de Reingenierfa de Procesos, etapas desarrollo
de productos y/o servicios. La decision de buscar por desarrollo de productos se basa en la logica
de desarrollar un producto intangible (servicio), el cual corresponde al patrén de procesos. A partir
de los documentos encontrados, los cuales se clasifican como vdlidos para el estudio cuando
cumplen los siguientes criterios:

v
v
v

Se ajusta al tema buscado.

Detalla etapas de ejecucion de las actividades.

Establece estudios empiricos para su validacion y/o realiza comparacion de distintas
metodologias pre-validadas.

Al realizar el estudio en las cuatro bases de datos anteriormente mencionadas, se escogieron 50
metodologias en total, siendo 20 de desarrollo de productos y 29 metodologias de reingenieria de
procesos, estas fueron analizadas mediante los criterios anteriormente establecidos Sin embargo se
considerd dentro de las metodologias estudiadas la establecida por la ISO TR 15504 de los pasos en
la mejora de software por su validez y definicion muy adecuada de etapas, fue la tinica metodologia
no seleccionada mediante las busquedas bibliograficas previamente establecidas. Para mas detalles
sobre las metodologias seleccionadas Véase Anexo.4 Listado de Metodologias.

Posterior a la etapa de seleccion de metodologias se procede a verificar cada una de sus

etapas, seleccionando y adaptando para la nueva metodologia a presentar.

De las 50 metodologias detalladas el promedio de etapas a desarrollar son alrededor de 7 esto se
puede visualizar en el grafico.l que muestra la cantidad de etapas dentro de las metodologias
seleccionadas.
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La metodologia a desarrollar requiere sentar bases para la integracion de los procesos con la
arquitectura de tecnologias de informacion y comunicaciones, esto en el marco de establecer una
arquitectura empresarial idonea, desarrollada dentro de una gestion por procesos. Esta interrelacion
de componentes se puede visualizar en Anexo 2. Que establece la logica de interaccion entre la sub-
arquitectura de negocios, en la cual se encuentra los procesos de la organizacion como eje
fundamental del desarrollo de las actividades, siendo a partir de dichos procesos la determinacion
del desarrollo de un software que cumpla con las actividades previamente definidas del proceso.

4  Resultados

4.1  Propuesta Macroproceso

En el desarrollo de productos los factores que afectan a las oportunidades surgidas de la
evolucion del mercado, las cuales pueden ser consideras como una necesidad para implementar la
presente metodologia son (Garcia Sabater, Valero, & Albarracin Guillem, 2004):

e  Cambio econémico: mientras que la disponibilidad de fondos de las familias crece a largo

plazo, se producen cambios en los ciclos economicos Y en los precios a corto plazo.

e (Cambio tecnoldgico: ha impulsado la caida de numerosas barreras en el campo del
conocimiento (por ejemplo: actualmente es posible hacer operaciones quirdrgicas sin
necesidad de cirugta abierta al paciente, transmitir miles de datos y documentos por correo
electronico o asistir a videoconferencias).

e Cambio sociolégico y demogrifico: los habitos y necesidades de los consumidores estdn
cambiando (por ejemplo: aumenta la demanda de comidas preparadas y de bajas calorfas
entre la poblacion femenina trabajadora, se construyen viviendas con menor numero de
dormitorios, aparecen nuevos vehiculos de minimas dimensiones).

e Cambio politico: genera la aparicién de nuevos acuerdos sobre el comercio, tarifas,
contratos para la Administracion, etc.

e Otros cambios: pricticas comerciales, requisitos profesionales, relaciones con clientes,
relaciones con distribuidores, etc.



e De la misma manera que estos cambios afectan al resto de la empresa la funcion de
operaciones debe prestar atencion a los mismos para anticiparse a ellos y mejorar, por

tanto, la estructura productiva de la empresa.
Para definir la relacion global de la metodologfa de provision de patrones de procesos se desarrollo de patrones

realiza un diagrama de contexto utilizando la metodologfa IDEF(0 que establece entradas, salidas,
controles y mecanismos. De esta manera define una descripcién concisa y global de todo el

sistema. Véase Fig.9
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Figura. 9 Diagrama IDEFQ
metodologia de aplicacion
de patrones Fuente:
Elaboracion Propia
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Esta metodologia puede ser vista desde el concepto de la vision sistémica de la

organizacion.

El modelo parte de dos visiones principales. La primera es que la organizacion estd
orientada hacia un “cliente externo” quien demanda la produccién de bienes o servicios que la
organizacion genera. Sin esta demanda externa la actividad operacional y productiva de la
organizacion carece de sentido- La segunda corresponde a una vision integral (total y completa) y
sistémica de la organizacion, vale decir, que incorpore todos los elementos que confluyen e
interacttan entre si, paralograr cumplir la mision que justifica la existencia de la misma, que la define
como sistema, es decir, es un todo organizado con logica. (Arriola, 2011). Este modelo se puede

visualizar en la fig.10.

Los elementos de entrada y los resultados previstos pueden ser tangibles (tales como

equipos, materiales o componentes) o intangibles (tal como energia o informacion).
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Figura. 10 Modelo
Sistémico de la
Organizacion (Arriola,
2011)
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Entradas o “inputs”, procedentes del proveedor del proceso, que han de responder a los
estdndares o criterios de aceptacion previamente definidos. Estas entradas pueden consistir en
informacion procedente de un proveedor interno, como una unidad administrativa diferente a la
que desarrolla el proceso. Las entradas para el macroproceso corresponderdn a los antecedentes de
los clientes, tales como documentos, estadisticas, estudios que puedan avalar o apoyar el
requerimiento que ellos establecen para modificar el proceso actualmente realizado.

Estructura (Mecanismos y recursos) adecuados para el desarrollo ptimo de las actividades
del proceso, pero que no se transforman durante el mismo. Por ejemplo, personal calificado y con
el nivel de autoridad requerido para realizarlo; hardware y software adecuados, documentos e
informacién suficiente sobre qué procesar, cémo y cuando.

Para la realizacion del macroproceso se requiere profesionales capacitados en dreas de
gestion por procesos y profesionales capacitados en el drea de desarrollo de software de
automatizacion de procesos cuando se requiera como mejora, el automatizar los procesos, sin
embargo dependiendo del proceso y su especificidad puede requerirse personal instruido en el
proceso a modo de asesoria aportando de manera especifica al entendimiento y mejora de los
procesos

Salidas o “outputs”: son los productos o servicios generados por el proceso y que se ofrece
al destinatario (ciudadanoy/cliente) de acuerdo a unos requerimientos o expectativas que éste
demanda, cuya calidad viene definida a través de unos atributos que le aportan valor.

Los resultados también pueden ser no intencionados; tales como el desperdicio o la contaminacion
ambiental.
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Sistema de Control: lo componen un conjunto de indicadores y medidas del rendimiento ormulacion de una

del proceso y del nivel de orientacion del mismo a la satisfaccion de las necesidades y expectativas propuesta
de los diferentes clientes (internos y externos). metodoldgica para el
Mediante el estudio de las diversas etapas de cada metodologfa véase anexo. 4 cuadro desarrollo de patrones
comparativo metodologias se considera las etapas que sean acorde a la provision de patrones de de procesos
procesos, se toman los conceptos de cada una de ella que pueden ser aplicables generando las hospitalarios
siguientes etapas: 39

e  Proceso Levantamiento de Requerimientos
e Proceso Disefio de Patrdn

Proceso Planificacion y adaptacion.
Proceso de Automatizacion

Proceso Implementacion

Proceso Evaluacion y mejora continua
Proceso almacenamiento

Proceso Post-Venta.

4.1.1  Proceso Levantamiento de Requerimientos

Como se establece en el modelo de desarrollo de productos (Cooper, 2007) la primera
etapa, corresponde a la necesidad de establecer el alcance del proyecto. En esta etapa se define la
importancia de su cambio, a modo de construir las bases para el proyecto futuro. Se desarrolla una
evaluacion técnica preliminar que define los requerimientos minimos para la realizacion del
producto futuro, del mismo modo se comienza a especificar los requerimientos desde la perspectiva
del cliente y/o la perspectiva del mercado en general ast como define también su primera etapa
diversos autores de desarrollos de productos (Goldstein et al., 2002)(Bullinger et al., 2003)
(Raigorodsky et al.,(2002)inician su metodologia con la creacion de concepto del servicio que se
pretende entregar definiendo los requerimientos que este tendrd y su forma como se desarrollara.

En el dmbito de reingenieria de procesos la primera etapa que plantean algunos autores en
sus metodologias corresponde a preparacion, planificacion, establecer los requerimientos, entender
el proyecto y establecer los objetivos de la reingenierfa. (Edosomwan, 1996) (Harmon P. | 2007)
(Mutafelija & Stromberg, 2003) (Rummler & Brache, 1995) (Manganelli & Klein, 1994)

Entender el proyecto es importante, en concreto, se tendran que determinar la estrategia
de la organizacion y los objetivos que se espera que la consultoria aporte, definiendo de manera
clara, como la mejora de los procesos a partir de la aplicacion de patrones de proceso se relaciona
con otros procesos de la empresa y los beneficios para los clientes de la organizacion y los
proveedores.

Es muy importante para realizar un buen contexto, disponer de la informacion suficiente
para comenzar a trabajar en la definicion e implantacion. El conocimiento de la evolucion de la
organizacion en los ultimos anos, las caracteristicas del estilo actual de direccion, etc. son algunos
de los aspectos previos para comenzar junto con la definicién o revision de la mision y la vision de
la organizacion (Junta de Ledn y Castilla, 2004). El considerar la mision y vision al momento de
levantar los requerimientos, recae en la importancia de mejorar un proceso aportando
concretamente al objetivo futuro de la organizacion. Una forma de definir la mision y vision se puede
ver en los siguientes puntos:
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Figura. 11 Preguntas que
permiten definir la mision

de la organizacién Fuente:

Elaboracién Propia en
Base a (Junta de Le6n y
Castilla, 2004)

e MISION. La raz6n de existir de la organizacién o unidad administrativa, definida a través de
sus funciones y objetivos generales, permanentes o a largo plazo. Se debe expresar de
forma clara, concisa y completa, y aunque siempre se formule con vocacion de
permanencia, se puede proceder a efectuar en ella ocasionales modificaciones, en funcién
de las necesidades cambiantes del entorno. El lograr definir la mision de la organizacion,

se puede realizar mediante las preguntas de la fig.11

éCualesla
razén de ser
dela
organizacion?

¢Como genera
los servicios
que ofrece?

¢Qué servicios
presta la
organizacion?

éQuiénes son
los clientes de
sus servicios?

éQué valores
tiene la
organizacion?

e VISION. Expectativas de la organizacién en un determinado perfodo de tiempo, es decir,
donde quiere estar la organizacion en un plazo de tiempo establecido. Para ello, debe dar
respuesta a como la organizacion desea ser y quiere ser percibida en el futuro. En este
sentido los planes o proyectos de la organizacién suelen ser de mucha utilidad para
entender la vision. Las preguntas que permiten definir la vision de la organizacion pueden

ser vista en fig.12
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¢Como quiere
la

organizacion

er a futuro?

¢En cuanto
tiempo desea
lograrlo?

Figura. 12 Preguntas
que definen la vision de
la organizacién Fuente:
Elaboracién Propia en
Base a (Junta de Leén y
Castilla, 2004)

¢Como quiere

ser percibida la
organizacion

por su enterno?

e POSICION ACTUAL. Definicion de la situacion de la que se parte fruto del andlisis y diagndstico
de la situacion actual, del posicionamiento en relacion con otras organizaciones, puntos fuertes
y débiles, riesgos y oportunidades, y posibles estrategias en marcha (Véase .Fig. 13)

¢Qué amenazas
presenta el

entorno para la

organizacion?

Figura. 13 Preguntas que
permiten definir la posicion
actual de la organizacion
Fuente: Elaboracién Propia
en Base a (Junta de Leon y
Castilla, 2004)

¢éCuales son las
ventajas
competitivas de la
organizacion
especto a otras?

éCuales son las
desventajas

competitivas de la
organizacion

especto a otras?

Posicion
actual

éCuales son
los puntos
fuertes de la
Qrganizacion?

¢éCudles son
las

oportunidades

de mejoras?

éCuales son
los puntos
débiles de la
organizacion?

A partir de esto es necesario en cualquier caso, realizar un levantamiento de procesos a modo de
establecer la relacion de los requerimientos establecidos por el cliente y las posibles falencias
encontradas por el grupo consultor entrevistando a un nimero de personas para asegurar que ¢l o
ella entiende lo que todos esperan, de esta manera y a la vez concientizar al personal de lo que se
pretende realizar.
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7 levantamiento de procesos del Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Economica del
Gobierno de Costa Rica, la cual se divide en ocho etapas(véase fig.14)
Formacion Identificacion Priorizacion y Aplicacion y
49 del equipo de los Aprobacién de Control de
de trabajo Procesos los Procesos los Procesos
Q Q Q Q Q Q Q Q
Flgura' 1‘4 Etapas Identificacion Descripcion y Difusion Mejoramiento
levantamiento de procesos de usuarios, Analisis de los delos Continuo de los
Fuente: Elaboracidén prOpia Procesos y Procesos Procesos Procesos

en base a Guia para el
levantamiento de procesos
(2009)

sus
Necesidades

Si bien la guia de levantamiento de procesos consta de ocho etapas, en el proceso de
levantamiento de requerimientos se considera hasta la cuarta etapa, las etapas siguientes serdn luego
de comparar el patron con el contexto actual de la organizacion y a partir de ello desarrollar un
redisefio con sus respectivos controles y mejoras continuas. La importancia de las cuatro primeras
etapas de levantamiento de procesos es definir la situacion actual de la organizacion, realizando una
comparacion con los requerimientos previamente detallados, mediante una corroboracion en
terreno y su andlisis posterior. Puede darse la situacion que el levantamiento de procesos encuentre
otras causas al problema previamente definido y/o se tenga una diferente percepcion del problema
alo cual se volvera a replantear con el equipo de trabajo

Dentro de este levantamiento se detalla el mapeo de la cadena de procesos en la
organizacion, para ello se puede seguir la metodologia establecida en el anexo.3 el cual tiene un
enfoque a la aplicacion hospitalaria.

En el ambito desarrollo de software, la ISO TR 15504, Determinacion de la Capacidad de
Mejora del Proceso de Software, en su primera etapa, cada organizacion debe establecer sus
objetivos de mejora de procesos y vincularlos con los objetivos y metas del negocio. Un beneficio
adicional que expone los objetivos de mejora de procesos, en términos de los objetivos de negocio
es que la alta direccion tiene visibilidad significativa en los resultados de mejora de procesos.

En el caso correspondiente que la organizacion pretenda mejorar una serie de procesos es
imperioso priorizar cuales son los procesos con mayor necesidad de ser redefinidos por razones de
costo, calidad, capacidad de fabricacion, tiempos de servicios u otras. Esto se puede visualizar en
fig.15 que define una matriz de priorizacion de procesos que se deben evaluar en un rango de 125
cada una de las celdas. (Comunidad Valenciana, centros europeos de empresas innovadoras, 2008)
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Proceso 3

1 Coste del proceso / costes totales de la empresa o departamento.
2 Tiempo de realizacion del proceso / tiempo total de procesado.

3 Costes de calidad / costes totales de calidad de la empresa o dpto.
4 Capacidad / capacidad del proceso mas capaz.

5 Otros criterios que se consideren relevantes.

La solucion de problemas puede definirse como el proceso de identificar una diferencia
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Figura. 15 Cuadro
priorizacién de procesos
Fuente: (Comunidad
Valenciana, centros
europeos de empresas
innovadoras, 2008)

entre el estado actual de las cosas y el estado deseado y luego emprender una accion para reducir o

eliminar la diferencia. Para poder realizar con €xito esta actividad, el administrador encargado de

resolver la situacion, debe estar altamente capacitado y preparado, ademds de contar con
herramientas que faciliten y agilicen estos procedimientos (Barrios, 2011). Para ello existen diversas
herramientas que apoyan el andlisis de problemas para un futuro andlisis y mejoras estas se pueden

visualizar en la Fig.16.

Esquemaliza actividades secuenciales de un proceso para un mejor conocimiento

ALLA
DIAGRAMA DE FLLIO del mismo

TRATAMIENTO
DE "IDEAS®

Figura. 15
Herramientas de
anlisis de problemas
Fuente: (Fundacion
Vasca para la
Excelencia, 2014)

En este proceso de levantamiento a modo de resumen podemos definir los siguientes puntos clave

como finalidad de su buen desarrollo:
a) Identificacion de las necesidades del cliente.

b) Valoracion de las posibilidades y la capacidad para ofrecer el servicio solicitado, exponiendo

las posibilidades al cliente y las etapas a desarrollar

¢) Consenso entre cliente e informador para definir el servicio que se prestard, los
mecanismos para su desarrollo. En esta etapa se comprueba por ambas partes los

requerimientos y problemas planteados.
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El conjunto de informacion presentado define el proceso final de levantamiento de requerimientos

como se puede visualizar en fig. 17
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Figura. 16 Proceso
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412  Proceso Disefio de Patron

Considerando los conceptos provenientes del desarrollo de productos, la cual considera
dentro de diversas metodologias una etapa de desarrollo de disefio del producto. Esta etapa metodologica para el
utiliza los requerimientos anteriormente definidos a modo de concretizar la idea y establecer una desarrollo de patrones

solucion logica al problema presente, de esta manera se procede a desarrollar el producto en una de procesos
version preliminar. En ella, el equipo de diseiadores no especifica el propio bien o servicio, sino hospitalarios
cémo deberia funcionar éste cuando el cliente lo emplee, es decir, cudnto tiempo deberfa durar, 45

qué deberfa hacer, como debe ser de rdpido en su funcion, etc. El paso siguiente consistird en tomar
decisiones sobre los materiales a emplear, etc. Si se llega a un acuerdo razonable, se posee vya el
concepto de disefo o disefio preliminar. Si las decisiones que llevaron a ¢l fueron adecuadas, el
prototipo que se desarrolle a partir del mismo superard previsiblemente la siguiente fase de pruebas.

La consecuencia de definir patrones de procesos en detalle —que toman la forma de
modelos gréficos de facil comprension— reside en que en ellos se pueden internalizar las mejores
pricticas desarrolladas en muy diferentes contextos, conformando una acumulacion de
conocimiento normativo respecto a como debe ejecutarse un determinado tipo de proceso y, en
consecuencia, de como debe realizarse la gestion (Barros, 2002).

El disefio del patron de procesos debe considerar las mejores practicas realizadas en otras
organizaciones. Una buena prictica puede ser visto como un medio eficaz para tratar un problema
particular que puede ser necesario adaptar de manera habil en respuesta a las condiciones reinantes.

Automatizacion

de Procesos

Rei . B Figura. 17 Segmentos
eingenieriy uenas que intervienen en la

de Procesos Practicas elaboracién de Patrones
7) de Procesos
at ro n e S Fuente: Elaboracion
Propia
de
Procesos Arquitectura

Empresarial

Gestion
por
Procesos

Benchmarking
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Durante los ultimos 20 afios, las mejores practicas se han recogido y aplicado en diversas dreas, tales
como la planificacion de negocios, salud, manufactura, y el proceso de desarrollo de software
(Butler, 1996) (Martin, 1978) (Golovin, 1997)

Los Autores definen la existencia de tres métodos para la identificacion de buenas o mejores

practicas (Wellstein & Kieser, 2011): (i) la opinion de expertos sobre la base de la evidencia empirica,
(ii) la investigacion de factor de éxito, y (iii) benchmarking.

La opinidn de expertos sobre la base de la evidencia empirica: Este método es comun en
medicina. Buenas o mejores practicas médicas son usualmente descritas en gran detalle y
estdn disponibles para cualquiera en el dmbito respectivo para su tratamiento. Algunos
métodos para definir estas buenas practicas son:

L

IL

L.

Método Delphi: Es un proceso de grupo que tiene como fin un prondstico por
consenso. El proceso necesita de un grupo de expertos internos o externos de la
organizacion quienes recaban opiniones por escrito sobre el punto que se discute
Técnica del grupo nominal: Permite a un grupo de trabajo llegar a un consenso en
la importancia que tiene algiin tema, problema o solucion que se esté revisando
de acuerdo a su nivel de importancia y de acuerdo a las prioridades establecidas
por el grupo.

Entrevista: Técnica de obtencion de informacion mediante el didlogo mantenido
en un encuentro formal y planeado, entre una o mas personas entrevistadoras y
una o mds entrevistadas, en el que se transforma y sistematiza la informacion
conocida por éstas, de forma que sea un elemento util para el desarrollo de un
proyecto

La identificacion de buenas précticas a través de la investigacion de factor de éxito: Esta
técnica busca a través del andlisis de empresa que han obtenido grandes mejoras analizar
la forma como realizaron esas mejoras y como lograron implementarlas. Algunos factores
de éxitos que se definidos son (Mpareke, Ungererb, & Morrison, 2013):

DR e a0 o

Entender y enfocarse en los procesos principales de la organizacion
Transformacion a un liderazgo distribuido

Preparar y motivar sobre filosoffa y las practicas al personal
Formulacion de la aplicacion futura basada en estrategias

Centrado en el paciente

La tecnologfa como un habilitador para la eficacia y la eficiencia
Potente marca interna y externa

Ventajas y oportunidades ("suerte") ocultos y extraordinarios
Propiedad total y la asociacion entre todos los interesados

La mejora continua y la innovacion incesante

Identificar buenas prdcticas a través del benchmarking: Benchmarking proporciona una
historia, una evaluacion comparativa que mide el desempeno de las organizaciones o
unidades organizativas, y trata de identificar las practicas especificas que son responsables
de las diferencias de rendimiento. Las prdcticas de los mejores ejecutantes que explican la



desviacion de los segundos mejores resultados son las mejores practicas. (Wellstein & Formulacion de una
Kieser, 2011). propuesta

Benchmarking, es un proceso en virtud del cual se identifican las mejores metodologica para el
pricticas en un determinado proceso o actividad, se analizan y se incorporan a la desarrollo de patrones

operativa interna de la empresa. de procesos
Traducido literalmente, "benchmark" es la marca que se emplea para sefalar el hospitalarios
nivel que alcanzaron los rios durante inundaciones que se produjeron en afos A7

precedentes. A partir de esta primera acepcion, algunos diccionarios de lengua inglesa
definen "benchmark” como "punto fijo o criterio de referencia". Otros lo definen como
"una sefial de referencia sobre la que establecer comparaciones".

En el entorno empresarial, el término "Benchmarking" se utiliza para hacer
referencia a un instrumento de mejora que, integrado con otras técnicas de gestion de
calidad, va mucho mds alld de la simple comparacion entre empresas o departamentos.

El proceso de benchmarking se concentra en las actividades mas exitosas. Es por

ello que el benchmarking es mas que un andlisis de la competencia. El objetivo es aprender
no simplemente qué se produce, sino también como se produce. En Japdn lo denominan
dantotsu -lo mejor de las mejores practicas, la mejor de las clases, lo mejor de la raza- sin
importar en donde se encuentran: en la propia comparia o industria o fuera de ella.
Una forma de desarrollar el Benchmarking es el que se puede visualizar en la fig.19 en ella
se detalla una serie de etapas, dentro de las cuales se define desde lo que se va a comparar
hasta la evaluacion de dichas comparaciones realizadas. Todo esto con el fin de obtener
una serie de acciones que definan aspectos, problemas u oportunidades; mide el
desempenio, lleva a conclusiones basadas en un andlisis de la informacion recopilada y
estimula cambios y mejoras organizacionales. (Palacio)

Etapas Benchmarking

o 1.1dentificacion de lo que se va a comparar Figura. 18 Proceso
o) de Benchmarking
g 2. Identificar companias a comparar Fuente: Pinto
E (2010)
= 3. Determinar el método de recopilar datos
- 4. Determinar la diferencia actual que hay en el rendimiento

At

5. Proyectar los niveles futuro de actuacion

6. Comunicar los resultados del benchmarking y obtener su aceptacion

Integracion

7. Establecer metas del tipo funcional
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8. Desarrollar planes de accion
RS 9. Implementar acciones concretas y monitorear su progreso
- y—
|
= 10. Recalibrar los niveles de comparacion
e Lograr una posicion de liderazgo
N
L
= e  Pricticas integradas completamente en los procesos
[>]
=

Considerando otra metodologia proveniente de las ciencias informdticas, el reconocimiento de
patrones. El reconocimiento de patrones utiliza la metodologia de Knowledge Discovery in database
(descubrimiento de conocimiento en bases de datos), la cual se define como "el proceso no trivial
de identificar patrones vilidos, novedosos, potencialmente utiles y, en ultima instancia,
comprensibles a partir de datos"(Véase fig.20). En esta definicion se resumen las caracteristicas
primordiales del conocimiento que se extrae de la base de datos (Guevara, 2012):

Vilido: hace referencia a los patrones que deben seguir siendo precisos para datos nuevos

(con un cierto grado de certidumbre), y no solo para aquellos que han sido usados para su

obtencion.

e Novedoso: que aporte algo desconocido tanto para el sistema como preferiblemente para
el usuario.

e Potencialmente 1til: la informacion debe conducir a acciones que aporten algin tipo de
beneficio para el usuario.

e Comprensible: la extraccion de patrones no comprensibles dificulta o imposibilita su

interpretacion, revision, validacion y uso en la toma de decisiones. De hecho, una

informacion incomprensible no proporciona conocimiento. (Guevara, 2012)

Ya descrita la forma en como se obtendran los datos se requiere definir el nuevo proceso futuro a
implementar, este nuevo proceso puede ser probado a través de la simulacion y creacion de
prototipos. Las muestras elementales de los nuevos procesos también se dan a los usuarios y sus
ideas para emplearlos que se les pide, definiendo como se espera que los usuarios se adapten a la
nueva situacion.



Datos iniciales

> 1S

1.- Integraciéon
y recopilacién

2.- Seleccién
limpieza y
transformacion

=
S
Datos Selecccionados
3.- Mineria
de datos
®

4.- Evaluacion
o
interpretaciéon

Conocimiento

Decisiones

Teniendo la informacion y definido el proceso que se considera que cumple con los
requerimientos previamente establecidos se debe realizar diagramar el proceso. La accion de
modelar procesos es una gran foma de consciencia de su existencia y de su forma. La descripcion
de un proceso no es neutra, porque siempre genera algin nivel de mejora, aunque no haya sido el
objetivo. Es similar al caer de ramas secas cuando se remece un drbol. Se obtiene “de regalo” dejar
en evidencia el cambio obvio, porque un proceso descrito se hace visible y deja de estar operando
en forma subconsciente, con “piloto automdtico”. Es inevitable que esto suceda durante la
modelacion, le podemos llamar efecto de la mejora marginal de procesos, aplicando que el proceso
es tan importante como el producto. (Bravo, 2013)

Existen distintas formas para diagramar los procesos. Una forma es estudiarlas segin las
perspectivas que abarca cada tipo de diagramado. Las perspectivas corresponden al nivel de
abstraccion mds alto para conceptualizar los métodos de modelado de procesos. Las perspectivas
de modelado son soportadas por una o varias técnicas, que constituyen el siguiente nivel de
abstraccion. (Olguin, 2010)

e Perspectiva Funcional: describe actividades y su orden de ejecucion mediante diferentes
constructores que permiten controlar el flujo de ejecucion. Estas actividades se pueden ver
como unidades atomicas de trabajo. Esta perspectiva es la que mds importancia se le ha
dado hasta el momento y es la que mds ha sido estudiada. La perspectiva funcional o de
flujo de control se puede considerar como la base de las siguientes perspectivas, “ya que
las restantes descansan en ésta”

Formulacion de una
propuesta
metodoldgica para el

desarrollo de patrones

de procesos

hospitalarios
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Figura. 19
Metodologia KDD
(Guevara, 2012)
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e Perspectiva de Comportamiento: representa “cuidndo” los elementos del proceso son
ejecutados (secuencia), asi como los ciclos de retroalimentacion, iteraciones, condiciones,
entradas y criterios de la salida, entre

e Perspectiva Organizacional: representa donde y por quién (“agentes”) son ejecutados los
elementos del proceso. Los elementos de esta perspectiva estd inspirada en 4 tipos de
participantes de los flujos de trabajo propuestos por la WEMC: La Unidad Organizacional,
el Rol, el Individuo (humano), y el Recurso (automdtico). El “participante del proceso”
puede ser interno (parte de la organizacion) o bien externo, como por ejemplo un cliente
(paciente), un proveedor, 0 un sistema normativo.

e  Perspectiva Informacional: representa las entidades informativas producidas o manipuladas
por el proceso, su estructura y las relaciones entre ellas.

Los elementos basicos de esta perspectiva son los recursos y eventos. Un evento gatilla
principalmente una actividad. Un recurso es una entidad que puede ser producida o
consumida por una actividad atomica.

Para efectos de este estudio, nos basaremos en la perspectiva funcional, pues, aunque todas
estas perspectivas son relevantes. No obstante, la perspectiva de procesos domina sobre
las demds en los sistemas de Gestion de Procesos de Negocios. (Olguin, 2010)

La siguiente etapa previa a definir el disefio final del patron de proceso es validar que lo desarrollado
sea el proceso mds eficiente, eficaz o competente. Un andlisis posible a utilizar es lo desarrollado
por software’s de minerfa de procesos los cuales utilizan técnicas para llevar andlisis y estudios
acorde a simulaciones del proceso. Por ejemplo, la Figura 21 muestra un fragmento de un proceso
de gestion de incidentes antes (izquierda) y después (derecha) la mejora de una de las etapas del
mismo proceso utilizando dichos software y obteniendo como resultado la reduccion de los
tiempos. Para reducir los tiempos de entrega en el proceso, la capacitacion especifica fue dada a un
grupo selecto de empleados. El andlisis de repeticion confirma que el tiempo entre el diagndstico y
los pasos de resolucion se redujo en casi cinco dias en promedio. Sin embargo, también se puede
ver que los tiempos de espera entre otros pasos en el proceso no se han reducido. A si mismo este
andlisis se puede realizar para identificar cuellos de botella, desperdicios de recursos, reduccion de
gastos, entre otros. Para ello existe una gran cantidad de software que cumplen esa funcion algunos
de acceso libre como ProM y otros de pago, algunos de este tipo de software son:

Futura Reflect

Interstage Automated Process Discovery,
BPMone.

Nitro

ARIS Process Performance Manager

QPR ProcessAnalyzer,

ProcessAnalysis

Disco Celonis Discovery
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La capacidad de verificar la eficacia de los cambios en el proceso proporciona una poderosa
herramienta para cualquier gestor de procesos, que quiere estar en el control del proceso que es
responsable. (Rozinat & Giinther, 2014)
Esta etapa se cierra como plantean diversos autores en el dmbito de desarrollo de productos con la
definicion formal de lo que se va producir o desarrollar como un conjunto de herramientas,
directrices y practicas organizativas que ayudan al brazo de fabricacion de una empresa a desarrollar
un proceso de produccion que puede fabricar el producto con mayor facilidad. (Cooper, 2007)
(Larry, Mohan, & Sampson, 2002) (Hans-Jorg, Klaus-Peter, & Meiren, 2003)
En la reingenierfa de procesos esta etapa se finaliza con el establecimiento formal del proceso como
deberia ser (To-be), las decisiones del equipo en ultima instancia, deberfan dar lugar a un nuevo
proceso que se documenta en un diagrama de proceso a implementar. En proyectos complejos, el
equipo crea varias alternativas y sus respectivos diagramas de proceso habiendo elegido entre ellos
el considerado mas idéneo. El nuevo disefio debe eliminar las desconexiones y las actividades que
no sean necesarios y racionalizar las actividades, subprocesos, y el proceso en general siempre que
sea posible. (Paul, 2007)

Abarcando todo lo previamente desarrollado se define el proceso final para el disefio de
patrones de procesos como se puede visualizar en la fig.22
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413  Proceso Planificacién y adaptacion.

Formulacion de una

Habiendo previamente estudiado y desarrollado el patron de proceso a implementar se , p ropuesta
debe entrar a un proceso de planificacion y adaptacion en la organizacion propiamente tal, esto metodologica para el
se debe realizar en conjunto con el grupo de trabajo previamente establecido. desarrollo de patrones

En el dmbito de desarrollo de productos los resultados de los trabajos técnicos se revisan de procesos
para determinar la aplicabilidad, el alcance y el valor de la tecnologfa para la empresa, y se deciden hospitalarios
los pasos a seguir (planificacion). Esta etapa se combina a menudo con otras etapas en el 53

desarrollo de productos actual con etapas como marketing social o el desarrollo de negocios,
ademds el equipo de la empresa que asume la propiedad de los proyectos de desarrollo asume la
integracion del nuevo servicio con el sistema de servicio existente. (Tax & Stuart, 1997)

Esta descripcion aplicada al desarrollo de patrones de procesos corresponde a la utilizacion
del patron de proceso previamente disefiado, estableciendo la adaptacion al entorno de la
organizacion, mediante una planificacion que defina la validacion de este en conjunto con el equipo
de trabajo. De esta manera se establece la ficha de proceso, la capacidad del proceso a implementar
y los requerimientos para su implementacion desde la decision de automatizar, hasta la redefinicion
de la estructura organizacional.

La planificacion consiste en definir las metas de la organizacion, establecer una estrategia
general para alcanzarlas y trazar planes exhaustivos para integrar y coordinar el trabajo de la
organizacion. Se ocupa tanto de los fines (que hay que hacer) como de los medios (como hay que
hacerlo). (Robins & Coulter, 2005)

Considerando los conceptos provenientes de las metodologias de reingenieria de procesos que

la definen como una etapa de transformacion y adaptacion (Muhammad & Dr.Attaullah, 2013),
dentro de la cual se realiza la definicién del alcance del cambio en la organizacion, una forma de
definir el nivel de cambio es a través de tres niveles (Véase Fig.23):

e Reingenieria, El método de reingenieria fue descrito por Hammer & Champy como la
"reconsideracion fundamental y la reorganizacion radical" para lograr una mejorfa drastica
en el desempenio, los costos y los servicios.

e Rediseio, El redisefio de procesos, no es tan radical como la reingenieria; puede, por
ejemplo, aplicarse a una parte del proceso de negocio y tiene como objetivo mejorar el
grado de competitividad a través de técnicas de optimizacion de procesos. El mayor
impacto de un rediseno se tiene si el andlisis comienza con los eventos generados por los
clientes y los resultados que llegan a ellos, por ejemplo solicitudes, pedidos, pagos,
reclamos, etc. Las dimensiones de optimizacidon en el rediseno son: reduccion de los
tiempos de ciclo, mejoramiento de la calidad de los productos y servicios y reduccion de
COStOos.

e Mejora, El concepto de mejora estd limitado a cambios pequefios como reglas de negocio,
procedimientos locales, redistribucion del volumen de trabajo, simplificacion de
formularios, etc. Si los cambios propuestos por la mejora impactan sobre la estructura de
los procesos, traspasan los limites de responsabilidad del 4rea, impactan sobre la
tecnologfa, o bien requieren de recursos adicionales, y la propuesta de mejora pasa a un
proyecto de redisefo. De igual forma si un proyecto de redisefio pone en duda la estructura
de responsabilidades o traspasa las fronteras de un drea de negocio, pasa a ser un proyecto
de reingenierfa.
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Figura. 22 Diferencias
entre Reingenieria,
redisefio y mejora
Fuente: Elaboracion
propia

Figura. 23 Aplicacion de
Patrén a la
Organizacion Fuente:
Elaboracion propia

Reingenieria

*Proceso nuevo
Redisefio eCambio
. reestructuracion

eReestructuracion .
. . eImpulsor del cambio:
Mejora eCambio estructural Directivo.
eImpulsor del cambio

dueiio del proceso

*Mejora evolutiva
eCambio incremental

eImpulsor del cambio:
Cualquier actor del
proceso

Teniendo los objetivos y la planificacidn definida se procede a una de las etapas primordiales dentro
de la metodologia, la adaptacion del patron al contexto de la organizacion esta se puede definir en
dos vias de desarrollo:

e Silos procesos NO existen, entonces nos proporcionan un punto de partida para su disefio.
Recordando que los patrones contienen el conocimiento de las mejores practicas de
muchas empresas.

e Silos procesos existen, entonces se deben utilizar como ejemplo los patrones de procesos
especificando las caracteristicas de la organizacion en particular, teniendo siempre en
cuenta como las cosas debertan ser. Es decir, se debe responder a:

o ¢Qué contraste existe entre la realidad de mi organizacion y los patrones?

o ¢Cudnto puedo “acercarme” a los patrones, en términos de estructura de procesos
y sus relaciones?

o {Qué restricciones tengo para hacerlo?

/,,» a\\
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. . . . Formulacion n
Habiendo respondido a las preguntas previamente puntualizadas, se procede a crear el nuevo ormulacion de una

proceso a implementar en la organizacion el cual nace de la relacion del patron disefiado en la propuesta
etapa dos y los requerimientos establecidos en la etapa uno. metodoldgica para el
desarrollo de patrones

El siguiente paso en la etapa de transformacion es la descripcion de los requerimientos y de procesos
necesidades para poder implementar la mejora del proceso. hospitalarios
En esta etapa se desarrolla un concepto semejante al desarrollo de producto en cuanto al 55

disefio de la capacidad futura del proceso, estableciendo los requisitos ideales para su ejecucion y
su diferencia con la actual organizacion, se concretan los siguientes tres puntos (YANG, 2007):
¢ Disefio instalaciones: Espacios, recintos y estructuras ideales para su funcionamiento.
e (Capacidad de disefio. Oferta a entregar acorde a equipos y personal ideal para su 6ptimo
funcionamiento.
¢ Disefio Administrativo: Esto incluye el disefio de la organizacion, el disefio del trabajo, el
desarrollo personal, evaluaciones del personal, sistema de incentivos, liderazgo y
empoderamiento.

En esta fase se revisa las relaciones de personal que presentaron oportunidades de mejoras en
etapas anteriores acorde a las capacidades ideales y el proceso propiamente tal. A partir de las
desconexiones sefaladas se elaborard el mapa de proceso que permita eliminar dichas
desconexiones y se representaran las propuestas de mejoras a las desconexiones especificamente
las referidas en los flujos y la coordinacion del personal de la organizacion. En esta actividad, de ser
necesario, se confeccionard un nuevo disefio organizacional en cuanto a puestos de trabajo del
personal y las relaciones entre ellos, en el cual se proyectard el funcionamiento del servicio luego de
aplicar la solucion seleccionada. Esto serd importante para comprender los cambios propuestos para
el servicio, lo cual permite visualizar su funcionamiento y compararlo con lo que se hacia
previamente en la organizacion. (Harmon P. | 2007)

Una forma de abordar la creacion de esta nueva estructura organizacional es siguiendo los
pardmetros de disefo propuesto en el procedimiento general de rediseno organizacional para
mejorar el enfoque a procesos desarrollado, elaborador por diversos autores el afio 2011 (Robaina,
Gomez, Milanes, Rodriguez, & Espin), en la cual establecen 6 fases:

Fase I: Identificar un asunto critico del negocio.
Fase II: Conformar un equipo para perfeccionar el proceso, asi como su entrenamiento.
Fase III: Desarrollar mapa de lo que “es”.
Fase IV: Encontrar y analizar desconexiones
®  Valoracion de las desconexiones.
®  Analizar las desconexiones.
®  Evaluacion de la matriz de relaciones.

o Construccion de la Matriz de relaciones externas. Calculo del
Nivel e Integracion del Sistema de Direccion (NISDE) externo
o Cdlculo del NISDE interno
Fase V: Recomendar y evaluar cambios.

Fase VI: Desarrollar mapa de lo que “debe ser”.
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Cabe destacar que las tres primeras etapas ya fueron previamente desarrolladas y definidas en las
etapas de levantamiento y diseno de patron, por lo cual dentro de esta etapa primordialmente se
puede seguir las fases IV, V'y VI.

El analizar las desconexiones en el desarrollo de esta fase se realizard un resumen del
estudio de las principales inconformidades detectadas en el servicio, analizando el mapa de
procesos, que contiene las actividades que se realizan en los procesos, mostrandose oportunidades
de mejora. Se considera el diagrama causa efecto realizado en la etapa de levantamiento de
requerimientos, se construye la matriz de relaciones tanto internas como externas

¢Qué se debe hacer cuando la gente que importa mas en una organizacion, los empleados
de primera linea, no entienden la estrategia de la organizacion, las medidas de resultados
pertinentes, la estructura de costos y la economia del medio ambiente en el que operan? Es mucho
mas ficil para comprometerse con un proceso de transformacion, tales como BPM cuando las
medidas estdn claramente vinculadas a las estrategias. De no hacerlo, crea una desalineacion de las
estructuras y prioridades con la estrategia de costos. Para evitar este problema, las organizaciones
necesitan mejorar la comunicacion. Lo ideal serfa que todos los miembros de una organizacidn debe
ser rdpidamente capaz de responder a esta pregunta: ¢<Como lo estoy haciendo en lo que es
importante para la organizacion? Para facilitar las respuestas, las organizaciones necesitan para
proporcionar herramientas que ayuden a todos los empleados a alinear sus actividades con la
estrategia comunicando lo que debe hacerse y como todo el mundo estd progresando. (Minonne &
Turner, 2012)

Considerando como insumo el levantamiento de requerimientos realizado previamente, el
desempefio a mejorar, se establecen los objetivos y metas que entregan las bases para definir
indicadores que puedan realizar un seguimiento a esos objetivos.

En el dmbito de la medicion del sector publico un Indicador de Desempeio puede ser
definido como: Una herramienta que entrega informacion cuantitativa respecto del desempefo
(gestion o resultados) en la entrega de productos (bienes o servicios) generados por la Entidad,
cubriendo aspectos cuantitativos o cualitativos.

Algunos elementos que no debemos olvidar respecto de las caracteristicas de los
indicadores son:

e Los indicadores son factores medibles y la idea es que midan aspectos de
resultados claves para la toma de decisiones.

e Losindicadores identifican lo que serd medido, no cudnto ni en qué direccion. Las
metas asociadas a esos indicadores nos representan lo que esperamos obtener
como desempeno.

e Para que los indicadores tengan utilidad en la entrega de informacion sobre
desempeno, idealmente deben ser factores que se pueden medir de forma
continua.

e Es importante considerar que el indicador por si solo no permite la evaluacion,
solo permite demostrar el comportamiento de una variable sujeto de medicion
contra ciertos referentes comparativos.

A modo de cumplir estas caracteristicas autores definen 10 pasos bdsicos para la formulacion de
indicadores: (Armijo, 2009)

1. Establecer las definiciones principales como referente para la medicion

2. Establecer las dreas de desempeno relevantes a medir

3. Formular el indicador para medir el producto u objetivo v describir la formula de célculo
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4. Validar los indicadores aplicando criterios técnicos

5. Recopilar los datos propuesta
6. Establecer las metas o el valor deseado del indicador v la periodicidad de la medicion metodoldgica para el
7. Sefialar Ia fuente de los datos desarrollo de patrones
8.  Establecer supuestos de procesos
9. Evaluar:. establecer referentes ComE)arat1vos y establecer juicios h ospitalarios
10. Comunicar e Informar el desempefio logrado 57

El nuevo proceso en base a los requerimientos se concreta mediante la ficha de proceso
que establece la definicion formal del proceso a desarrollar en la institucion, de esta manera se
documenta, para luego ser masificado y diversificado al personal. En cuanto a las restricciones que
se tienen, la indicacion previamente definida de las variables de desempefo, crean una primera
instancia de restricciones en cuanto a lo que desea la organizacion como variables primordiales a
cumplir y ser monitoreadas. Considerando todo lo detallado se define el proceso de la figura.25.

A modo de detallar el proceso, en conjunto con el diagrama de proceso, se desarrolla la ficha de
proceso. Una Ficha de Proceso se puede considerar como un soporte de informacion que pretende
recabar todas aquellas caracteristicas relevantes para el control de las actividades definidas en el
diagrama, asi como para la gestion del proceso.

La informacion a incluir dentro una ficha de proceso puede ser diversa y debera ser decidida por la
propia organizacion, si bien parece obvio que, al menos, deberfa ser la necesaria para permitir la
gestion del mismo. Una aproximacion a esto es la que detalla la guia para la gestion basada en
procesos. (Instituto Andaluz de tecnologia , 2009)

e Misién u objeto: Es el proposito del proceso. Hay que preguntarse écudl es la razon de ser
del proceso? éPara qué existe el proceso? La mision u objeto debe inspirar los indicadores
y la tipologia de resultados que interesa conocer.

e  Propietario del proceso: Es la funcion a la que se le asigna la responsabilidad del proceso
y, en concreto, de que éste obtenga los resultados esperados (objetivos). Es necesario que
tenga capacidad de actuacion y debe liderar el proceso para implicar y movilizar a los
actores que intervienen.

o Limites del proceso: Los limites del proceso estdn marcados por las entradas y las salidas,
ast como por los proveedores (quienes dan las entradas) y los clientes (quienes reciben las
salidas). Esto permite reforzar las interrelaciones con el resto de procesos, y es necesario
asegurarse de la coherencia con lo definido en el diagrama de proceso y en el propio mapa
de procesos. La exhaustividad en la definicion de las entradas y salidas dependerd de la
importancia de conocer los requisitos para su cumplimiento.

o Alcance del proceso: Aunque deberfa estar definido por el propio diagrama de proceso, el
alcance pretende establecer la primera actividad (inicio) y la dltima actividad (fin) del
proceso, para tener nocion de la extension de las actividades en la propia ficha.

o Indicadores del proceso: Son los indicadores que permiten hacer una medicidon y
seguimiento de como el proceso se orienta hacia el cumplimiento de su mision u objeto.
Estos indicadores van a permitir conocer la evolucion y las tendencias del proceso, ast como
planificar los valores deseados para los mismos.
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Variables de control: Se refieren a aquellos pardmetros sobre los que se tiene capacidad

de actuacion dentro del dmbito del proceso (es decir, que el propietario o los actores del

proceso pueden modificar) y que pueden alterar el funcionamiento o comportamiento del
proceso, y por tanto de los indicadores establecidos. Permiten conocer a priori donde se
puede “tocar” en el proceso para controlarlo.

e Inspecciones: Se refieren a las inspecciones sistemdticas que se hacen en el dmbito del
proceso con fines de control del mismo. Pueden ser inspecciones finales o inspecciones en
el propio proceso.

e Documentos ylo registros: Se pueden referenciar en la ficha de proceso aquellos
documentos o registros vinculados al proceso. En concreto, los registros permiten
evidenciar la conformidad del proceso y de los productos con los requisitos.

® Recursos: Se pueden también reflejar en la ficha (aunque la organizacion puede optar en

describirlo en otro soporte) los recursos humanos, la infraestructura y el ambiente de

trabajo necesario para ejecutar el proceso

Asi como lo establecen algunos autores (Eftekhari & Akhavan, 2013) (Vakola & Rezgui, 2000),
ya habiendo desarrollado, definido y documentado el proceso a instaurar en la organizacion es
necesario concretar si la organizacion se encuentra dispuesta a la adquisicion de un software que
automatice las actividades realizadas dentro del proceso, apoyando la gestion y el tiempo de
respuesta que se utiliza, apoyando al control de la gestion del proceso, verificando indicadores en
tiempo real y su cumplimiento.

Esta fase puede llevarse a cabo después o en paralelo con la fase anterior. En esta fase, la
necesidad de cambios radicales se deduce. Explorando y reconociendo la estructura de TI de la
organizacion. En esta fase, el uso de las herramientas informdticas y la percepcion de los directivos
y expertos sobre el papel de las TI en la organizacion son estudiados si hay puntos de vista negativos
acerca de TT, una falta de conocimiento acerca de su papel en el éxito del proyecto o se cree que las
herramientas de TI se estdn utilizando de forma incorrecta, entonces los gestores y expertos definen
si se trabajara con TI, de ser asi analizan la factibilidad de su desarrollo.
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Figura. 25 Diagrama de
relacion de los
procesos con la
informaci6n en una
organizacion Fuente:
(de Soto & Cuervo,
2000)

414  Proceso de Automatizacion

La tecnologfa de la informacion aplicada a las organizaciones y sus procesos ha vivido dos grandes
hitos: el primero vino dado por el desarrollo del modelo relacional de bases de datos realizado por
Codd en 1970 y el segundo, por la llegada de las soluciones de planificacién de recursos o ERPs
(Enterprise Resource Planning) en siglas inglesas. Antes del modelo relacional las aplicaciones
definfan y gestionaban su propio modelo de datos almacenando la informacion en ficheros externos
o en soluciones mds sofisticadas que utilizaban modelos de datos diversos como los jerdrquicos o
en red.

El tercer hito en los sistemas de informacion estd por completarse aunque ya ha comenzado. Las
organizaciones estan viviendo un cambio de mentalidad a la hora de pensar en la tecnologia de la
informacion, lo que se traduce en un cambio en la orientacion del desarrollo de los sistemas de
informacion. Las organizaciones se dieron cuenta que los software por si solos no daban los
resultados totalmente esperados y no solucionaban necesariamente los problemas que la
organizacion planteaba era necesario ir mds alld, relacionar esto en un contexto de un todo. (de Soto
& Cuervo, 2006)

Proceso
Consurme, Rolesy
responsabilidades,
goblerno

Organizacién

Accesosy
perrrisos de

propiedad

Una encuesta de 2007 de McKinsey analiza 100 empresas de Francia, Alemania, Reino Unido y
Estados Unidos encontrando que alinear las TI (Tecnologias de Informacion) y el resultado
empresarial generan dobles ganancias de productividad que empresas que consideran los procesos
de negocios y las tecnologias desarrolladas por separado.(Véase figura.27)
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Sivemos de manera aislada el redisefio de procesos y la implementacion de una TI, el redisefio
de proceso aumenta la productividad en alrededor de un 8% y la aplicacion de TI tan solo un 2%, el
impacto de una reingenieria de procesos es mayor que la implementacion tan solo de un software
y la interaccién de ambos da una mejora sustancial en la produccion.
En el contexto de establecer una relacion con tecnologias de informacion y comunicaciones a partir
de la aplicacion de patrones de procesos, se requiere haber definido en una primera instancia la
relacion con las actividades propias de la organizacion, un patrén ya disenado y a partir de eso
establecer el proceso adaptado propio para el que se desarrollaran software si la organizacion
estiman conveniente a modo de apoyar la gestion de la organizacion esto se visualiza en Figura 28
PATRONES DE PROCESOS
PAFRA UN CIEETO DOMINIO
L&GICA DEL NECOCIO FRAMEWORRE PARA APCYO
GENERICA PARA A ACTIVIDADES DEL
ACTIVIDADES DEL I PRCOCESO
PRCCESO
v Figura. 27
ESPECIALIZACION DEL ESPECIAL TZACION DEL Adaptacion de un
PATEON ¥ LOGICA > FRAMEWORK AL CASO patron a la
GENERICA PARA EL PARTICULAR organizacion
REDISENO DE UN CASO

Fuente: (Barros,
2006)

hd
CCMSTRUCCION DE
SOFTWARE A PARTIR DEL
FRAMEWORE
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La propuesta se basa en dos ideas fundamentales: el redisenio de los procesos de negocios
a base de patrones preestablecidos y el uso de componentes de software preconstruidos, los cuales
estan desarrollados a partir de los patrones. (Barros, 2002)

En los ultimos tiempos, herramientas tales como BPM (Business Process Modeling), SOA
(Service Oriented Architecture) y Workflow estdn tomando mayor fuerza, tanto en las
organizaciones como en la industria del software. Esto ha llevado a que las organizaciones piensen
en el desarrollo y la adquisicion de aplicaciones de software adoptando el concepto de arquitecturas
empresariales. Estas arquitecturas conducen al desarrollo de los procesos del negocio desde su
concepcion organizacional hasta su aplicacion en soluciones, tales como SOA o flujos de trabajo
(Workflow) soportados por sistemas transaccionales.

En general la estructuracion de patrones de procesos en el desarrollo de software toma las virtudes
de dos dreas, la implementacion de software a organizaciones, tomando las virtudes de los ERP y
software a la medida. (Barros, 2002)

Diversos autores en un mundo actualmente gobernado por las tecnologfas informaticas,
establecen la importancia de utilizar tecnologias de informacion (TT). (Vakola & Rezgui, 2000)
(Eftekhari & Akhavan, 2013) (Bouwman, van Houtum, Janssen, & Versteeg, 2011). Considerando la
importancia de su utilizacion, hay un acuerdo general entre los investigadores, que las tecnologias
de informacion (TT) puede ser un factor clave en la reingenierfa de procesos. De hecho, es uno de
los diversos habilitadores, ademds de los recursos humanos y el cambio organizacional, para
realizar una verdadera mejora todos estos deben ser considerados en conjunto para lograr un
cambio en los procesos de negocio (Attaran, 2004).

Algunos de los roles importantes de las T1 en la reingenierfa de procesos como habilitadores son
los siguientes:
e Provee compafias con un camino superior real para integrar actividades entre proveedores,
empleados y colaboradores externos. (Wu, Yeniyurt, Kim, & Cavusgil, 2006)
e Habilita una creacion mds efectiva, y un conocimiento de la documentacion y busqueda de
informacion (Attaran, 2004) (Tippins & Sohi, 2003).
e Automatiza y agiliza los procesos. (Harmon P. , 2003)
e Rompe supuesto de mundo fisico y permite la coordinacion (Attaran, 2004)

En la actualidad las instituciones gubernamentales estdn utilizando la tecnologia para crear vias mas
eficientes en cuanto a costos para servir a la ciudadania. Paises, provincias, estados y municipios
estan desarrollando cada vez con mayor frecuencia iniciativas eGov o gobierno electronico para
redefinir operaciones, mejorar el acceso de los ciudadanos y presentar una vista unificada de la
informacion. Las organizaciones se enfrentan con la compleja naturaleza de los procesos
gubernamentales, los formularios a varios niveles, la confidencialidad de la informacion, el gran
volumen de sistemas informaticos y datos, y las politicas legislativas y normativas vigentes en cada
momento del tiempo. Este escenario constituye un caso de los llamados “BPM out of the firewall”
dado el ambiente distribuido en el que se desenvuelven sus procesos. Ejemplos de estos procesos
gubernamentales son la obtencion de permisos, de préstamos, becas, registro de propiedades, pago
de impuestos, recoleccion de impuestos, procurar un servicio o producto, rastreo de
correspondencia, entre otros. (Anolandy, Nelson, & Yeilin, 2009)



En el dmbito de establecer un desarrollo de software que considere los procesos de la
organizacién como una entidad global se establece la Arquitectura empresarial. El fin de una AE
es asegurar un desarrollo armonico entre los modelos y necesidades de la empresa, con los
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procesos de negocio y las tecnologfas de informacion. Este conjunto de directrices estratégicas desarrollo de patrones

de TI debe partir de la mision de la empresa y del reconocimiento de las estrategias y actividades
de negocio que soportan dicha mision, y derivan en la informacion necesaria para la operacion
de la organizacion, las tecnologias requeridas para soportar la operacion y los procesos para
implementar nuevas tecnologfas como respuesta a los cambios y necesidades de la empresa, en la
medida en que las prioridades cambian.

En nuestra metodologia, se encuentran ya definida la informacion necesaria para implementar
nuevas tecnologias, habiendo primero definido la necesidad de la organizacion en un levantamiento
de requerimientos, posteriormente disefiado el patron a utilizar para dar cumplimiento a dicha
necesidad y luego en el proceso de planificacion y adaptacion del patrdn a la organizacion se fueron
definiendo el proceso nuevo a implementar y habiendo establecido la necesidad de mejorar o
adquirir una nueva TIL.

Se argumenta que dentro de las organizaciones en general se presta mayor atencion al disefio y la
implementacion de la tecnologfa que a los factores humanos y organizativos (Symon, 1992). Oram
y Wellins (1995) descubrieron que las empresas mds entrevistadas sélo habian alcanzado alrededor
de 50 a 60 por ciento del uso potencial de las TI, ya que ignoran el factor humano. Los principales
factores que identificaron como factor determinante para la implementacion exitosa de TI incluyen
la calidad del personal, la formacion y la cooperacidn entre los usuarios y el personal técnico.

La seleccion, el disefo y la implementacion de un nuevo sistema informdtico implican
inevitablemente muchas cuestiones técnicas, sino que también deben cumplir con los requisitos de
organizacion (Eason, 1992) y el usuario (Véase fig.29). Estos requisitos se clasifican en las siguientes
cuatro dreas (Vakola & Rezgui, 2000):

1. Funcionalidad: la especificacion técnica debe cubrir las funciones que el sistema tendrd que
ser capaz de realizar para que se pueda apoyar el alcance necesario de las tareas de
organizacion.

2. Facilidad de uso: el sistema tiene que ofrecer su funcionalidad de tal manera que los
usuarios que se espera serd capaz de dominar y explotar sin una presion indebida en sus
capacidades y habilidades.

3. La aceptabilidad del usuario: el sistema debe ofrecer sus servicios de manera que sus
usuarios perciben que no amenazan los aspectos de su trabajo.

4. Laaceptabilidad organizacional: el nuevo sistema no solo debe servir a las necesidades de
las tareas inmediatas, sino también servir como un vehiculo para promover las metas
organizacionales mas amplias.

de procesos

hospitalarios
63




Trabajo de Titulo

Fases de ejecucioén

2 de un proyecto Proceso de
tecnologico transformacion
exitoso

Post-implementacion ------==-=------ - - - e e cmmemmme o oo (o)
Prueba |-—---ceommmmoee ST ___HE____ SR ') :
Implementacion {------===========-mmmmmeeeo o i é
Figura. 28 Gestion Andlisis y disefio -------==-=s--=-- 0 ; i i
del cambio en ; : : :
i i6 Definicion de la solucion i i E i
ejecucion de un a partir de las necesidades [~ ? i i i ]
proyecto de negocio ' ! : ! '

(Roman-Vifias, : - l ' : ==

2010) Definicién del modelo estratégico  Conciencia  Inferés| Conocimiento Capacidad Refuerzo Fases
Definicién del modelo operativo de adaptacion

de las personas
al proceso de
transformacion

Definicién del modelo organizativo

Un andlisis de nivel de cambio, se basa en el conocimiento y el pensamiento creativo acerca de como
se podrian aplicar el potencial de las TI e innovadoras técnicas de recursos organizativos y humanos
para el estado re-ingenierfa de procesos (Davenport, 1993). Se utiliza cominmente en las empresas
no solo para proporcionar un apoyo eficaz a los procesos de negocio, sino también en las iniciativas
de los nuevos procesos operativos con el fin de redisefiar los procesos que limitan la competitividad,
la eficacia y eficiencia de la organizacion. (Podeswa, 2010)

Para el desarrollo de este software y la implementacion se pueden seguir diversas metodologias de
desarrollo algunas de ellas son:

e Modelo en cascada: Framework lineal.

Prototipado: Framework iterativo.

e Incremental: Combinacion de framework lineal e iterativo.

e Espiral: Combinacion de framework lineal e iterativo.

e RAD: Rapid Application Development, framework iterativo.

Al principio de un proyecto de desarrollo de TI, es necesario identificar y describir los casos de uso
de negocio que el proyecto tendrd como impacto. En este punto, se centra en el aspecto comercial
de los cambios propuestos, como van a afectar el flujo de trabajo y el rol humano dentro de la
organizacion. De este modo, se analiza cada caso de uso de negocios, en busca de actividades que
el proyecto que cubrird .Se pueden agrupar estas actividades en los casos de uso del sistema,
teniendo cuidado de asegurar que cada caso de uso del sistema le da al usuario algo de beneficio
real. Estos casos de uso del sistema conducen todo el proceso de desarrollo. Por ejemplo, en cada
lanzamiento, se analiza un conjunto planificado de casos de uso del sistema (a menos que esto se
hizo por adelantado), disefiado, codificado y aplicado. Con este enfoque centrado en el caso de uso,
los usuarios obtienen caracteristicas que agregan valor real a sus puestos de trabajo con cada nueva
version de software. (Podeswa, 2010)



Un mecanismo para modelar la relacion del rol humano con el sistema que se pretende
implementar es el Diagramas de negocios de caso de uso, "El modelo de negocio de casos de uso
es un diagrama que ilustra el alcance de la empresa que se estd modelando. El diagrama contiene
los actores empresariales [funciones desempefiadas por las organizaciones, personas o sistemas desarrollo de patrones
externos a la empresa] y los servicios o funciones que éstos le soliciten de la empresa "(Fuente:
IconProcess).

/)

Business Use Case

Association

Z /)

Business Actor Worker

Los componentes del modelo de negocio de usos de caso son:

Actor del negocio: Alguien externo a la empresa, como por ejemplo un cliente o proveedor.
Trabajador: Una persona que trabaja dentro de la empresa, como un empleado o
representante de servicio al cliente.

Asociacion: La linea que conecta un actor (actor negocio o trabajador) para un caso de uso
del negocio. Una asociacion entre un actor y un caso de uso de negocios indica que el actor
interactda con el negocio en el transcurso del caso de uso, por ejemplo iniciando el caso
de uso o para llevarlo a cabo.

Desarrollado el software y establecido su impacto y sus casos de uso se deben realizar pruebas que
validen la buena ejecucion de dicho software. Las pruebas de software es un medio importante para
la evaluacion de la calidad del software. En diversos casos se subvalora los testeos, siendo que las
pruebas normalmente consumen entre un 40 ~ 50% de los esfuerzos de desarrollo, consumiendo
un mayor esfuerzo para sistemas que requieren niveles mas altos de fiabilidad, por este motivo se
considera una parte importante de la ingenierfa de software. (Lu, 2000)

Las pruebas participan en todas las etapas del ciclo de vida del software, pero las pruebas realizadas
en cada nivel de desarrollo de software son de naturaleza diferente y tiene diferentes objetivos. A
Partir de ello se establecen las siguientes tipos de pruebas (Lu, 2000):

Pruebas unitarias se realiza en el nivel mds bajo. Pone a prueba la unidad basica de software,
que es la pieza mas pequena de software comprobable, y con frecuencia se le llama " unidad
“ "modulo”, 0 " componente " de manera intercambiable.

Pruebas de integracion se realiza cuando dos o mds unidades probadas se combinan en una
estructura mds grande.

La prueba se hace a menudo en las interfaces entre los componentes y la estructura mas
grande se estd construyendo, si su propiedad de calidad no se puede evaluar a partir de sus

componentes.
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Figura. 29
Interacciones en
diagrama de casos
de uso de
negocios
(Podeswa, 2010)
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e Prueba del sistema tiende a afirmar la calidad de todo el sistema de extremo a extremo. La
prueba del sistema se basa a menudo en la especificacidn funcional / requisito del sistema.
Atributos no funcionales de calidad, tales como la fiabilidad, seguridad y facilidad de
mantenimiento, también se comprueban.

e Pruebas de aceptacion se realiza cuando el sistema completo se entrega a los
desarrolladores a los clientes o usuarios. El propésito de las pruebas de aceptacion es mas
bien para dar confianza de que el sistema estd funcionando de encontrar errores.

Otra forma de estandarizar las pruebas es la que establece Podeswa (2010), en la cual define un
documento para analistas que establezcan un plan de pruebas a realizar al software, considerando
como premisa que todo proyecto de software es diferentes esto debe ser usado como una guia para
su evaluacion que puede ser modificada ante la necesidad considera las siguientes etapas bajo
testeo:

1. Presentar los requisitos para el equipo técnico. El equipo técnico completa el desarrollo. Al
mismo tiempo, el analista de software construye escenarios de pruebas numeradas para los
requisitos de prueba. Se considera el uso de tablas de decision para identificar escenarios
yandlisis de valor de frontera para seleccionar los datos de prueba. El equipo técnico realiza
pruebas whitebox, para verificar si los programas, los campos y los cdlculos cumplen la
funcidn especificada. El equipo técnico especifica el nivel de calidad requerido para las
pruebas de caja blanca.

2. Realizar pruebas basado en requisitos. El equipo técnico o personal dedicado de a
aseguramiento de la calidad administra o supervisa las pruebas para probar o refutar el
cumplimiento de los requisitos. Asegurdndose que todas las formulas se calculan
correctamente. Describe los principios y las técnicas que se utilizardn en las pruebas de caja
negra, como directrices para las pruebas estructuradas y andlisis de valores en la frontera

3. Llevara cabo las pruebas del sistema. Asegurese de que la integridad del sistema y los datos
permanecen intactos. Por ejemplo:

v" Prueba de Regresion: Vuelva a probar todas las funciones (utilizando un banco de
pruebas de regresion).

v" Prueba de esfuerzo: Prueba multiples usuarios al mismo tiempo.

v" Pruebas de integracion: Asegirese de que los cambios no afectan negativamente
el flujo de trabajo global a través de los sistemas informaticos y manuales.

v" Prueba de Volumen: Comprueba el sistema con un volumen alto.

4. Realizar pruebas de aceptacion del usuario. Involucrar a los usuarios finales en esta etapa.
Elige usuarios clave para revisar los cambios en el entorno de prueba. Se utiliza un software
de prueba como una comprobacion final.
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4,15  Proceso Implementacién

La etapa de implementacion establece la formalizacion de los procesos identificados, previamente
disefiados y adaptados a la organizacion. La implementacion como lo establece Vakola (2000) en su
quinta etapa de la metodologia CONDOR, es una fase critica, ya que a menudo, el sistema se estd
aplicando parcialmente o aunque se apliquen plenamente, se utiliza solo una parte. Con el fin de
evitar estas dificultades, el proceso de implementacion debe ser cuidadosamente planeado y
ejecutado.

El objetivo de esta etapa es la transicion hacia el nuevo proceso siendo la formalizacion de
la aplicacion en la organizacion. En esta fase es cuando se realiza las acciones de adquirir el espacio
y los recursos, crear las descripciones de puestos, formacion de los empleados, establecer sistemas
de gestion, y poner en prdctica sistemas de software necesarios para dar como implementado el
NUEVO Proceso.
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Como definen diversos autores, la etapa de implementacion es donde los esfuerzos de
reingenierfa rednen la mayor resistencia y por lo tanto es, por mucho, la mds dificil. (Muthu,
Whitman, & Cheraghi, 1999) (Lee & Chuah, 2001) (Paul, 2007) (Muhammad & Dr.Attaullah, 2013)
Muchas empresas han redisefiado los procesos y luego no llevarlos a cabo. Esto ocurre por una
variedad de razones. La razon mds importante es la resistencia al cambio. Incluso los gerentes que
reconocen que el proceso anterior es defectuoso pueden no estar dispuestos a soportar las
molestias y los problemas que el cambio al nuevo proceso conlleva. Los gerentes pueden no querer
hacer cambios aparentemente menores en la manera de hacer las cosas dentro de un departamento
para apoyar los objetivos de un proceso que estd en gran medida fuera del foco del departamento.
Del mismo modo, los empleados pueden resistirse a usar los nuevos procedimientos o los nuevos
sistemas de software. (Paul, 2007) (Vakola & Rezgui, 2000)

Cuando tanto tiempo y esfuerzo que se gasta en el andlisis de los procesos actuales,
redisenarlos y la planificacion de la migracion, serfa verdaderamente prudente ejecutar un programa
de cambio de cultura al mismo tiempo que toda la planificacion y preparacion. (Muthu, Whitman, &
Cheraghi, 1999)

Una vez identificados el impacto, las barreras, la resistencia a la implantacin del cambio,
la necesidad de gestionar el proceso de transformacion, el valor afadido que aporta la gestion del
cambio y los factores clave del éxito, describimos a continuacion, brevemente, los fundamentos
metodoldgicos para una solida gestion del cambio. La base de cualquier metodologia de gestion del
cambio se sustenta en la correcta y coordinada realizacion de cuatro actividades (Roman-Vinas,
2010):

Involucracion mediante una estrategia de liderazgo y comunicacion adecuada.
- Formacion.
Adaptacion alos cambios organizativos.

- Planificacion y seguimiento del programa de cambio.
Involucracién Bajo esta directriz deben agruparse todas las acciones que han de conducir a
conseguir y mantener una actitud y una percepcion positiva frente al cambio. Algunas de estas
acciones que deben impulsarse se basan en los siguientes aspectos:

- Entendimiento, es necesario divulgar los motivos y objetivos que deben
conseguirse y facilitar informacién sobre la situacion del proyecto y los
proximos pasos.

- Consenso, para que las personas estén de acuerdo con los objetivos
identificando los beneficios reales que los cambios aportardn en su
trabajo actual.

- Compromiso, con la finalidad de que cada agente de la organizacion haga
su mejor contribucion en la definicion del cambio y hagan suyos los
objetivos finales.

Liderazgo. El correcto liderazgo del proceso de transformacion se consigue con el compromiso de
los principales promotores del cambio. En ningun caso deberfan producirse discrepancias entre el
discurso (palabra) y las acciones realizadas por las personas que son el motor del cambio.

Comunicacion: En organizaciones complejas, como las que prestan servicios de salud, con fuertes
liderazgos no siempre confluentes y gran cantidad de agentes y resistencias al cambio, no es
suficiente un buen liderazgo para conseguir la involucracidn del conjunto de la organizacién en un
proceso de cambio. Forzosamente, debe definirse una buena estrategia de comunicacién para



generar consenso por canales implicitos distintos de los estrictamente jerdrquicos, o basados en
la influencia directa de los principales directivos.
Formacion Una de las principales expectativas de la mayorfa de personas que participan en un
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proceso de transformacion radica en acceder de forma organizada a nuevos conocimientos que desarrollo de patrones

generen un crecimiento profesional. Estas expectativas deben gestionarse correctamente para no
caer en la solucion ficil de la imparticion de algunos cursos v, con ello, dar por concluido el
proceso de gestion del cambio. La formacion asociada al proceso de cambio debe adecuarse a las
necesidades especificas de cada persona en funcion de su nuevo rol en la organizacion, planificarse
adecuadamente y realizarse de forma coherente con el proceso de cambio, considerando en su justa
medida los recursos con que cuentan las organizaciones (humanas, economicas, tecnologicas,
logisticas).
Adaptacion a los cambios organizativos: Los procesos de cambio generan nuevas necesidades en
las organizaciones y, por tanto, nuevas definiciones de roles y competencias. La transicion de las
antiguas posiciones en los organigramas a los nuevos modelos de relacion requiere un liderazgo
fuerte que empuje la nueva organizacion desde una vision estratégica hacia el nuevo sistema de
gestion:
- ¢De qué modelo organizativo se dispone actualmente? ¢Qué roles
intervienen? ¢Se estd asegurando que nadie quede excluido?
- ¢Se estdn comparando los dos modelos en cuanto a conocimientos
necesarios para cada agente respecto al desarrollo de sus funciones?
- ¢Se estd asegurando que todos los agentes tengan asignado un rol en el
modelo organizativo que implica la nueva aplicacion?
- ¢Seestd considerando la adecuacion de la infraestructura informdtica y de
comunicacion para cada agente y lugar de trabajo?

Planificacion y seguimiento del programa de cambio 1a calidad de la gestion del cambio se basa
de forma fundamental en considerar la propia gestion del cambio como un componente esencial
del proceso de reingenierfa, transformacion organizativa o mecanizacion de la organizacion. Desde
el principio deben preverse los recursos y actividades anteriormente descritos como un proyecto
mds del portafolio de actividades transformadoras que hay que realizar.

En la figura. 32 se reflejan cada una de estas directrices y su drea de intervencion en los dmbitos de
procesos, tecnologias, organizacion y personas. (Roman-Vifias, 2010)
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Figura. 31 Gestion
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En la fase de actuacion de la metodologia establecida por Mutafelija (2003) se lleva a cabo la
implementacion del trabajo previamente realizado. Las mejoras suelen ser probadas en proyectos
piloto antes de su introduccion en toda la organizacion. Al término de las implementaciones piloto,
a partir de los datos obtenidos las organizaciones refinan la solucion, segun sea necesario, y
desarrollar un plan para la transicion de la solucion pilotado en los proyectos
Kettinger (1997)en su estudio de metodologias de rediseo, define una metodologia

propia en la cual establece en la etapa de reconstruccion de los procesos la necesidad de una
reorganizacion del recurso humano. Habiendo previamente definido en la etapa de disefio del
patron, la interrelacion ideal del recurso humano para dicho proceso, en esta etapa se utiliza dicha
definicion y el personal de recursos humanos se dedica a crear nuevas o modificar las descripciones
del trabajo, negociando los cambios necesarios con los sindicatos y los trabajadores de la empresa.
La formacion de personas desarrollard materiales necesarios para capacitar a los empleados y llevar
a cabo las nuevas tareas que puede definir la implementacion del nuevo proceso. En el curso de su
trabajo, los analistas del rendimiento humano probablemente desarrollaran esquemas de trabajo y
descripcion de puestos de trabajo.

A través de esta etapa, las empresas participantes tienen la oportunidad de observar y
simular las formas en que los procesos redisenados funcionan y operan. (Vakola & Rezgui, 2000).
Un conjunto de pruebas de campo se crean con el fin de probar, los sistemas de administracion de
datos electronicos que soportan los procesos redisefiados. En este punto se considera la instalacion
del software previamente concebido en la etapa de automatizacion para su uso y prueba de esta
manera se realiza un andlisis de su funcionamiento, y facilidad de uso por el personal,

Para dar cumplimiento a estas actividades debe ir acompafiado de una insercién del personal al
nuevo proceso a desarrollar, a partir de ello se debe realizar una capacitacion que involucre los
conocimientos minimos necesario para desarrollar el nuevo proceso y definir los beneficio que el
personal tendrd para su desarrollo. Ya sea que se esté apuntando al aumento de las ventas, la
produccion més eficiente, un mejor uso de ella o para crear un equipo confiable que pueda resolver
el problema previamente definido, la formacion es a menudo la mejor solucion, siendo esta misma
importante en la gestion del cambio. El mejor retorno de su inversion en formacion se logrard
mediante la identificacidon de las necesidades de formacion de su empresa. Estas etapas pueden ser
(Ministerio de Negocios, innovacion y empleo, Nueva Zelanda, 2013):



Identificar las necesidades de capacitacion
Involucrar a los empleados en las decisiones de formacion
El desarrollo de su plan de formacion
Evaluar el entrenamiento
En el ambito de desarrollo de productos se considera la etapa de implementacion como una etapa
de produccion y lanzamiento del producto o servicio hacia el mercado. (Cooper, 2007) (Allen,
2002) (Tiwari, 2012)

El desarrollo de producto debe haber previsto la forma y tiempos en los que se presentard
y entregard el producto al mercado. Al definir la estrategia general del producto, gracias a la
informacion consignada en el listado de requerimientos se establecen las estrategias de distribucion
de promocion o comunicacion —publicidad— que serdn desarrolladas para que el producto llegue al
usuario. (Ramirez, 2011)

La informacion previamente presentada nos lleva a establecer el diagrama de la fig.33 que
define las etapas del proceso de implementacion del patron de proceso.
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4151  Proceso Evaluacién y mejora continua

El seguimiento y medicion de los patrones de procesos, debe servir como minimo para evaluar la
capacidad y la eficacia de los procesos, y tener datos a través de mediciones objetivas que soporte
la toma de decisiones. Se considera la utilizacion de los indicadores previamente definidos en la
etapa de planificacion y adaptacion, de esta manera los datos se utilizan como insumo para
desarrollar esta etapa.

Uno de los principios de Gestion de la Calidad establecidos por ISO 9000 del 2000 es el enfoque
basado en hechos para la toma de decisiones, que establece que “/as decisiones eficaces se basan
en el andlisis de los datos y la informacion”. Como Edwards Deming menciona “no se puede
gestionar lo que no se puede medir”. El proceso de mejora continua es un proceso constante, que
busca llevar acciones correctivas de manera oportuna ante variabilidad de las mediciones
correspondientes.

Lee y Chua (2001), sefialan como el propdsito de esta fase evaluar los resultados de mejora y
garantizar si el rendimiento de la operacion de los procesos problemdticos han alcanzado los
requisitos de los clientes y/o el estado deseado. Si la respuesta es positiva, otro programa de mejora
puede o debe seguir en las nuevas dreas, siguiendo el ciclo de nuevo.

El programa de mejora no termina cuando se han modificado los procesos originales. Los
procesos modificados deben ser evaluados para determinar si el cambio es correcto. Por lo general,
los cambios no pueden lograrse por completo en una sola vez y se deben realizar ligeras
modificaciones hasta que cambie la realidad mejorando el rendimiento de los procesos a los estados
requeridos. La tarea final es monitorear continuamente los factores de éxito y los resultados, y luego
repetir el ciclo para otro proceso

En el mercado actual para ser competitivos, hay que dirigirse hacia la excelencia y eso solo se
consigue a través de la Mejora Continua de los productos y/o servicios. Hay que implantar un
Sistema de Gestion que permita conseguir que lo que el cliente busca, lo que se programa y lo que
se fabrica sea la misma cosa, hay que buscar la Calidad Total. (Menendez, 2001)

Deming planted que la Calidad se lograba cuando los costos disminufan al producirse
menos errores, menos re-procesos, mejor utilizacion de la maquinaria, del equipo y de los
materiales, y menos demora en la fabricacién y en la entrega. Su estrategia se basaba en catorce
puntos clave. Todo esto se resume ficilmente en su Ciclo PDCA de Mejora Continua (Véase Fig.34)
, conocido como Ciclo Deming: Planificar (P), hacer lo que se planifica (D), medir y controlar lo que
se hace (C), y actuar en consecuencia para Mejorar los Resultados (A). (Deming, 1989)



El propdsito principal de esta etapa es mejorar y controlar los nuevos procesos de forma
continua y evaluar las mejoras. En otras palabras, el nuevo sistema se evalia y actualizada
regularmente-. Este paso se compone de las siguientes fases (Eftekhari & Akhavan, 2013):

¢ Lamedicion de la mejora y compardndolo con el estado ideal. En esta fase, el progreso en
la etapa de implementacion y sus resultados se miden y se compara con la situacion ideal.
Las capacidades del sistema, la eficacia, también se evalua la facilidad del sistema para el
personal, y el impacto del uso de las TT en el nuevo sistema.

o Laevaluacion de las brechas entre la organizacidon, el mercado y los competidores. El estado
de la organizacion se compara frecuentemente con las actividades de los competidores y el
estado del mercado con el fin de identificar las brechas y planificar para mejorar.

e Ia evaluacién de la satisfaccion de los clientes. Como los intereses de los clientes estan
cambiando continuamente, el grado en que se cumplen sus demandas también se evalia
con frecuencia. Sobre la base de esta evaluacion, los planes futuros se definen.

Una parte muy importante en el éxito de todos los esfuerzos de reingenierfa consiste en mejorar el
proceso de reingenieria de forma continua. El primer paso en esta actividad es la supervision. Dos
cosas tienen que ser monitoreados - el progreso de la accion y los resultados. El progreso de la
accion se mide por ver cudnto mds informado a las personas se sienten, cudnto mds el compromiso
de los programas de gestion y de lo bien que los equipos de cambio son aceptadas en la perspectiva
mds amplia de la organizacion. Esto se puede lograr mediante la realizacion de encuestas de actitud
y charlas con los que inicialmente no estin directamente involucrados en el cambio. En cuanto a la
supervision de los resultados, el monitoreo debe incluir medidas tales como las actitudes de los
empleados, las percepciones de los clientes, la capacidad de respuesta de proveedores, etc. La
comunicacion se fortalecio a lo largo de la organizacion , se inicia la medicion en curso , el equipo
de revision de rendimiento frente a objetivos claramente definidos que se hace y un circuito de
retroalimentacion se ha configurado en el que el proceso se reasigna , volvio a analizar y redisefiado
. De esta manera la mejora continua del rendimiento se asegura a través de un sistema de
seguimiento de los resultados y la aplicacion de las habilidades de resolucion de problemas. (Muthu,
Whitman, & Cheraghi, 1999)

En la metodologia CONDOR (Vakola & Rezgui, 2000) se llevo a cabo una evaluacion de los logros
potenciales y ventajas proporcionadas por cuatro aspectos para la evaluacion de la usabilidad del
sistema, es decir, la funcionalidad del sistema, la eficiencia del sistema , sencillez de uso , y los
aspectos técnicos Estos se detallan a continuacion:
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1. lLa funcionalidad del sistema: esta tiene por objeto evaluar el nivel de soporte de los
requisitos funcionales determinadas durante la etapa de analisis, y verificar que los procesos
de re- disefiados cumplen con las especificaciones funcionales.

2. Eficiencia: este objetivo es asegurar que se implementaron propuestas satisfactorias para
los problemas previamente definidos.

3. lafacilidad de uso: se ocupa de cuestiones de interaccion persona-ordenador, y evalta la
amabilidad general del software desarrollado, incluyendo la navegacion y el acceso a la
informacion y los documentos, los dispositivos de datos de entrada, y mesa de ayuda.

4. Aspectos técnicos: esto tiene como objetivo analizar y prevenir los posibles fallos del
sistema (las paradas del sistema, problemas de comunicacion de red, la falta de datos, etc.)

La mejora de procesos requiere también un compromiso a largo plazo. No es inusual que los
objetivos de la organizacion cambien con el tiempo, lo que requiere cambios en los objetivos de
mejora de procesos. Midiendo el progreso de mejora de procesos, la alta direccion puede redirigir
las actividades de mejora para adaptarse mejor a la situacion actual (Mutafelija & Stromberg, 2003)
Es necesario definir una frecuencia constante para la medicion de los indicadores de esta manera
evaluar periodicamente (cada 3 ,6 0 12 meses) el nuevo desempeno del proceso (Ugalde, 2011):
Teniendo los andlisis previamente desarrollados es necesario establecer una retroalimentacion
donde los resultados de la gestion deben ser comunicados a los interesados de manera sistematica,
oportuna y clara.
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41.6  Proceso Almacenamiento

El almacén es una unidad de servicio y soporte en la estructura orgdnica y funcional de una empresa
comercial o industrial con objetivos bien definidos de resguardo, custodia, control y abastecimiento
de materiales y productos.

Es importante que la informacion que se almacena sea en base a tres componentes: (Instituto
Nacional de Tecnologfas de la Comunicacion, 2011)

- Confidencialidad: es la propiedad por la que la informacion no se pone a disposicion o se revela a
individuos, entidades o procesos no autorizados.

- Integridad: es la propiedad de salvaguardar la exactitud y completitud de los activos.

- Disponibilidad: es la propiedad de ser accesible y utilizable por una entidad autorizada.

La gestion de almacenes se define como el proceso de la funcion logistica que trata la recepcion,
almacenamiento y movimiento dentro de un mismo almacén hasta el punto de consumo de
cualquier material — materias primas, semielaborados, terminados, asi como el tratamiento e
informacion de los datos generados.
Los objetivos que debe plantearse una gestion de almacenes son: (Salazar, 2014)

* Rapidez de entregas

*  Fiabilidad

*  Reduccion de costos

*  Maximizacion del volumen disponible

*  Minimizacidn de las operaciones de manipulacion y transporte
Los beneficios (que justifican su importancia) son: (Salazar, 2014)

e Reduccion de tareas administrativas

o Agilidad del desarrollo del resto de procesos logisticos

e  Optimizacion de la gestion del nivel de inversion del circulante
e Mejora de la calidad del producto

e  Optimizacion de costos

e Reduccion de tiempos de proceso

e Nivel de satisfaccion del cliente

Gama et.al en su libro de desarrollo de patrones de software (1994) desarrolla una forma de
almacenar los patrones para su proximo reuso. Para volver a utilizar el disefio, también hay que
registrar las decisiones, las alternativas y compensaciones que condujeron a ella. Se deben describir
los patrones, usando un formato consistente. Cada patrdn se divide en secciones de acuerdo con la
siguiente plantilla. La plantilla confiere una estructura uniforme a la informacién, por lo que los
patrones son mds fdciles de aprender, comparar y utilizar.

En su libro define las siguientes etapas:

1. Nombre del patrén: nombre estindar del patron por el cual serd reconocido en la
comunidad (normalmente se expresan en inglés).

2. Clasificacién del patrdn: Puede ser clasificado dentro de procesos clinicos, apoyo clinico,
logistico o apoyo.

3. Intencién: ¢(Qué problema pretende resolver el patron?



N e

10.
11.
12.

13.
14.

Formulacién de una
propuesta
metodoldgica para el

También conocido como: Otros nombres de uso comun para el patron.
Motivacién: Escenario de ejemplo para la aplicacion del patron.
Aplicabilidad: Usos comunes y criterios de aplicabilidad del patron.
Estructura: Diagramas de clases oportunos para describir las clases que intervienen en el desarrollo de patrones

patron. de procesos
Participantes: Enumeracion y descripcion de las entidades abstractas (y sus roles) que hospitalarios
participan en el patron. 77

Colaboraciones: Explicacion de las interrelaciones que se dan entre los participantes.

Consecuencias: Consecuencias positivas y negativas en el disefio derivadas de la aplicacion
del patron.

Implementacién: Técnicas o comentarios oportunos de cara a la implementacion del
patron.

Diagramas de ejemplo: Diagramas de ejemplo utilizados en otras instituciones.
Usos conocidos: Ejemplos de sistemas reales que usan el patron.

Patrones relacionados: Referencias cruzadas con otros patrones, ya sea que la salida de uno
se utilice como entrada de otro.

Otra forma de almacenar es la Plantilla de documento de requisitos de negocio (Podeswa, 2010) en
la cual se definen las necesidades propias para implementar un software. Asi mismo lo establece
como la recopilacion de muchas de las mejores practicas en uso hoy en dia. Las cuales son
adaptables a sus necesidades, anadiendo o restando secciones del documento como sea necesario
para un mejor almacenamiento, contenido resumido de la plantillas de requisitos es el siguiente

Etapas 1a5 Etapas 6a 10 Etapas 11215  Etapas 16220
Tabla 2 Contenidos
Control de Cronograma Requisitos no Plan de Implementacion Plantilla de
versiones funcionales documentos Fuente:
— — Elaboracion propia
Resumen Ejecutivo | Casos _de Uso de Reglas'de Proce@mlentos de en base a (Podeswa,
negocios Negocio Usuario 2010)
Alcance Actores Requisitos del | Publicar Implementacién
Estado de Seguimiento
Andlisis de Riesgos | Requisitos del Modelo estético | Otros Temas
usuario
Caso de Negocio Diagramas de Plan de pruebas | Fin del registro
Méquina de Estados
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Formulacion de una
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"Plazo posterior a la compra durante el cual el vendedor o fabricante garantiza metodoldgica para el
asistencia, mantenimiento o reparacion de lo comprado".La etapa de post-venta se encuentra desarrollo de patrones
relacionada a metodologfas de desarrollo de productos y/o servicios. En ella se utiliza
mayoritariamente el concepto de Recuperacion de servicio (Goldstein, Johnston, Duffy, & Raod,
2002). Recuperacion de servicio es un término general para los esfuerzos sistemdticos para
corregir un problema a raiz de una falla en el servicio y conservar la buena voluntad de un cliente.

Los fallos pueden ser vistos como oportunidades para realizar cambios orientados a la creacion
de valor para el cliente, tanto actual como potencial, y al logro de ventajas competitivas, no solo
constituye un conjunto de acciones puntuales de respuesta al consumidor insatisfecho, sino una
parte integral de la estrategia a largo plazo de la empresa de servicios. La recuperacion adquiere asi
una dimension estratégica que permite a las organizaciones compensar los posibles fallos en la oferta
de servicios y, ademds, aprender, prevenir y reducir la probabilidad de errores futuros.

417  Proceso Post-Venta

de procesos

hospitalarios
79

Toda accién exitosa, de forma consciente o inconsciente, describe una estructura recurrente
universal, y viceversa, toda accion infructuosa falla en completar adecuadamente uno de los cuatro
actos siguientes del ciclo de accion: (Flores, 2014)

a. LaPeticion o la Oferta

b. ElAcuerdo
c¢.  LaDeclaracién de Cumplimiento
d. LaDeclaracion de Satisfaccion

1. Preparacion: En esta fase ocurre la preparacion de un pedido del cliente al proveedor, o
una oferta del proveedor al cliente. Aqui tienen lugar las conversaciones que dan forma a
un pedido o una oferta que se hace cargo de la preocupacion del cliente en un dominio
particular. Al final de esta fase ocurre un acto lingiistico que llamamos el pedido o la oferta,
segun sea el caso, que iniciard un ciclo.

2. Negociacion: Unavez que el pedido o la oferta han sido hechos por el cliente o el proveedor
respectivamente, ocurren conversaciones en las que ambos acuerdan las condiciones con
las que este pedido u oferta serdn realizados para dar satisfaccion a ambos actores. Esta fase
finaliza al hacer el proveedor o el cliente un acto declarativo de aceptacion del pedido u
oferta en cuestion, haciendo el proveedor una promesa de completar, en un tiempo
acordado mutuamente, las condiciones de satisfaccion que ha aceptado el cliente.

3. Ejecucion: En esta fase el proveedor es el responsable. Aqui ocurren las conversaciones que
el proveedor requiere tener para la realizacion del pedido u oferta a satisfaccion del cliente.
Al terminar esta fase, el proveedor declara que ha completado su promesa y hace el pedido
al cliente de evaluar si el pedido ha sido completado a su satisfaccion.

4. Evaluacion: El cliente evalta si el pedido que hizo, o la oferta que aceptd, ha sido
completado segtin las condiciones que fueron negociadas en el momento del acuerdo, lo



Trabajo de Titulo cual incluye el tiempo en que serian completadas. Segun esta evaluacion, el cliente hace, al

2

80

final de esta fase, una declaracion (explicita o implicita) sobre su satisfaccion, o no, por el
cumplimiento de las condiciones acordadas

Los investigadores han tendido a estudiar los factores que determinan las expectativas de los
consumidores sobre la recuperacion del servicio, asi como el qué y el como de la recuperacion del
servicio. Los niveles mds altos de compromiso y lealtad después de la recuperacion estan vinculados

a expectativas del cliente mds bajas de los servicios y procesos de recuperacion. Del mismo modo,
se percibe una mayor calidad de servicio, cuando el servicio se encuentra vinculado con las
expectativas del cliente y con menores tiempos de recuperacion de servicio, una indicacion de que
tal vez los clientes son mds tolerantes cuando perciben la calidad del servicio sea alta. Mediante lo
anterior se definen ocho estrategias para la recuperacion de un servicio dentro de un servicio de
post-venta (Véase fig.37).

>
(o]
-
(=
Q
=
P
Qv
=
Q
o

Estrategias
Hacer el servicio a{ .z Tratar clientes de
Figura. 36 Estrategias | sl erlclhellln recuperacion manera justa
que intervienen para del servicio
la recuperacion del
servicio

Aprender de la
experiencia de
recuperacion

Algunos tipos de servicio post-venta pueden ser clasificados en: (Rivassanti, 2014)
e Servicios técnicos a los productos

o Instalacién: operaciones que debe realizar el cliente para poner el producto en
funcionamiento. El manual debe de ser sencillo.

o Mantenimiento: actividades de mantenimiento para restablecer al producto
alguna de sus caracteristicas y mantener otras. El mantenimiento puede incluir
inspecciones, limpieza, sustitucion de partes entre otras actividades.

o Reparaciones: El proveedor reparard los productos debiendo pagar o no el cliente
por este servicio dependiendo de las condiciones y plazos de la garantia



. . Formulacion de una
e Servicios a los clientes

o Adiestramiento para el uso: Sistema de comunicacion con el cliente mediante ) propuesta

el cual se forma y orienta al cliente obtenga el mayor provecho. metodoldgica para el

o Manejo de Quejas: Demuestra un “defecto” en el producto o servicio que afecta desarrollo de patrones

la satisfaccion del cliente y para mantener el cliente hay que resolverlas. de procesos
hospitalarios
Otra estrategia de recuperacion del servicio, establece como etapa importante el 81

aprendizaje e innovacion después de ejecutarse una falla, de este modo la proxima vez que surja un
evento adverso, se puede evitar que se desarrolle esta falla o poder tener una respuesta mds rapida,
corrigiendo los errores cometidos y garantizar la fidelidad del usuario actual mediante una
compensacion rdpida y justa. Un trato adecuado es importante, pero no hay que ignorar o pasar por
alto la potencial creacion de conocimiento a partir de la clasificacion y el andlisis de los fallos y la
diseminacion de dicha informacion para introducir cambios en el servicio. Transformaciones tales
que permitan a la organizacion prevenir fallos futuros (Santos, Diaz, Sudrez, & del Rio, 2010)

Orientacién Deteccidén

externa fallos Respuesta Resultado
rapida justo

Capacitacion de los
empleados

Respuesta
alos fallos

- T

Figura. 37 Sistema

Orientacion N v mtegral.d.e Recuperac19n
interna Anilisis Aprendizaje- del servicio (Santos, Diaz,
fallos innovacién Sudrez, & del Rio, 2010)

Con la informacion previa se define el proceso de post venta que abarca desde la definicion del
compromiso con el cliente hasta identificar las oportunidades de mejoras después de haber
solucionado el requerimiento del cliente.
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42  Desarrollo Patron de Proceso: Planificacion de Equipamiento Médico

La Planificacion es la primera funcion de la administracion, y consiste en determinar las
metas u objetivos a cumplir. La planificacion incluye seleccionar misiones y objetivos como las
acciones para alcanzarlos; requiere tomar decisiones; es decir, seleccionar entre diversos cursos desarrollo de patrones

de accion futuros. Asi la planificacion provee un enfoque racional para lograr objetivos de procesos
preseleccionados. (El prisma , 2014) hospitalarios
En mayo de 2007, la 60* Asamblea Mundial de la Salud manifestd su preocupacion por el 83

despilfarro de recursos que suponen las inversiones inadecuadas en tecnologias sanitarias; en
particular, en dispositivos médicos que no responden a las necesidades mds prioritarias, son
incompatibles con las infraestructuras existentes, se utilizan de forma irracional o incorrecta, o0 no
funcionan de forma eficiente. La Asamblea Mundial de la Salud aprob¢ la resolucion WHA60.29 y
reconocio la “necesidad de contener la escalada de costos, definiendo para ello un orden de
prioridad en la seleccion y adquisicion de tecnologias sanitarias mediante procesos adecuados de
planificacién, evaluacion, adquisicion y gestion (OMS, Dispositivos médicos: la gestion de la
discordancia: un resultado del proyecto sobre dispositivos médicos, 2012)

Como lo establece Vilcahuaman & Rivas (2006) dentro de su Ciclo de Aplicacion de la
Tecnologia en los establecimientos de salud. La primera etapa corresponde a la planificacion de
equipamiento, en esta etapa es donde se establecen las lineas generales para el desarrollo del sector
salud, identifica las posibles tecnologias, las mds apropiadas de acuerdo a las prioridades nacionales
en salud y en economia. De este modo, constituye una de las mds importantes actividades en el
marco de la gestion sanitaria y de la administracion de los establecimientos de salud.

Los procesos de mejora en las organizaciones del sector salud han atendido principalmente los
aspectos clinicos y administrativos, sin tener en cuenta el impacto que la tecnologia estd teniendo
en forma creciente en la calidad y seguridad de la atencidn. No obstante esta realidad, es claro que
cada dia la tecnologia juega un papel mas predominante en la prestacion de servicios de salud y que
se requiere desarrollar la capacidad nacional e institucional para asegurar su uso apropiado y costo
efectivo. Principalmente la tecnologia sanitaria es una parte tan importante de la salud hoy en dia
que no puede ser ficilmente ignorada con altas aplicacion en distintos campos por ejemplo
(Temple, Kawohl, Lenel, & Kaur, 2005):

ayudar a diagnosticar si un paciente tiene malaria

tratar a un paciente mediante la eliminacion de sus piedras en la vesicula
supervisar la condicion del corazon de un paciente

proporcionar terapia a fin de obtener un paciente moverse de nuevo
controlar el medio ambiente mediante el suministro de calor y luz
proporcionar necesidades bdsicas como agua corriente

transporte de pacientes y personal

alimentacion de pacientes y personal

proporcionar un entorno limpio.

Se emplean dispositivos médicos para muy diversos propdsitos y problemas de salud. Con
frecuencia se eligen fundamentalmente por sus caracteristicas técnicas o tecnoldgicas, y a menudo
influyen en la seleccion consideraciones que no estdn relacionadas directamente con la salud, como
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una comercializacion persuasiva, la generacion de imagen comercial y las preferencias de los
médicos.

Uno de los objetivos principales del Proyecto sobre Dispositivos médicos prioritarios (OMS,
Dispositivos médicos: la gestion de la discordancia: un resultado del proyecto sobre dispositivos
médicos, 2012) fue el desarrollo de un método para la seleccion de dispositivos médicos basado, en
primer lugar y principalmente, en la necesidad de un resultado de salud positivo. El método
propuesto parte de una pregunta sencilla: iqué dispositivos son necesarios para responder a los
problemas de salud publica?

Con el fin de mantener un servicio médico de calidad, la planificacion cuidadosa de la tecnologia
de la salud actual y futura de necesidades es esencial. Antes de invertir en tecnologias costosas y
complejas, preguntarse si existen otros medios mds eficaces que podrian mejorar la calidad y el nivel
de atencion de salud que se entregue al puablico.

Los paises en desarrollo cuentan con fondos limitados, por lo que es importante asegurarse que
cualquier inversion en tecnologia de salud se ha considerado adecuadamente a través de buenas
practicas de gestion creando circunstancias sostenibles. Para lograr esto, usted tendrd que planificar
la reposicion periodica de los equipos, el mantenimiento efectivo y las necesidades de formacion.
(Temple, Kawohl, Lenel, & Kaur, 2005).

De esta manera una planificacion de la adquisicion en general intenta responder a las siguientes
preguntas (Albert, Tellez, & Cruz, 2001):

e (Qué se persigue con la inversion?
¢Qué presupuesto cuenta para la inversion?
¢Coémo lograr tomas de decisiones convenientes?
¢Como lograr mejor costo-beneficio?
¢Coémo brindar mejor atencion al paciente?
¢Coémo ahorrar dinero?
¢Coémo ahorrar espacio?
¢Coémo ahorrar energia?
¢Como lograr una mejor seguridad?
¢Como optimizar los costos sin que sufra la calidad?
¢Por qué comprar equipos con mas opciones que las necesarias?
¢Qué es lo mds importante para la institucion?

42.1 Metodologia para Desarrollo

La primera etapa para desarrollar un patrdn de proceso es tener definido el requerimiento que la
organizacién debe mejorar o implementar de 0, el cual se define en la metodologia de provision
como el resultado del proceso de levantamiento de requerimientos.

En nuestro caso como previamente se explico y ante la importancia dada por el autor se
define el requerimiento de desarrollar un patrén de planificacion de la adquisicion de equipamiento
médico acorde a la realidad chilena y considerando las buenas pricticas internacionales, este
proceso serd un ejemplo base para el desarrollo futuro de otros patrones o la mejora del mismo.

Para el disefio del patron se seguird como linea la etapa dos de la metodologia de provision
de patrones de procesos. Siguiendo esta etapa, la primera actividad es la identificacion de buenas
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practicas, esta identificacién se realizara en una primera instancia mediante un estudio de

procesos de planificacion en revistas internacionales y documentos de organizaciones propuesta
reconocidas. En segunda instancia se realizara mediante encuesta a expertos. metodoldgica para el
Para la seleccion como experto se sigue las siguientes caracteristicas adaptado de Diaz Mederos desarrollo de patrones
(2010) . de procesos

L. Competencia. y o hospitalarios

2. Anos de experiencia en la gestion de equipamiento. 35

3. Categoria Docente.

4. Formacion Académica.

5. Creatividad.

6. Disposicidn a participar en la investigacion.

7. Capacidad de andlisis y de pensamiento.

8. Espiritu colectivista y autocritico expresada con la propia actitud para

participar y realizar autoevaluaciones de sus conocimientos sobre el tema y
las fuentes de argumentacion

A partir de esto es que se consideran dos expertos para aportar a la definicion de buenas
practicas, considerando su buena disposicion a aportar con sus conocimientos a la formulacion de
las etapas del proceso de planificacion y su revision. En el anexo 6 podremos encontrar el diagrama
final del proceso de Planificacion de la adquisicion de equipamiento médico y el curriculum de los
expertos seleccionados.
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Formulacion de una
propuesta
metodoldgica para el
desarrollo de patrones

Etapa 1: Creacién comité Multidisciplinario

Dentro del proceso de adquisicion es importante asegurar una adecuada interaccion
entre las necesidades, las capacidades, los criterios de evaluacion, los modelos financieros de
adquisicion, la implementacion, el control y el soporte tecnoldgico con el fin de obtener beneficio

y eficiencia. Para ello es de gran importancia la interaccion de diferentes profesionales del de procesos
ambiente hospitalario entre los que se destacan enfermeras, médicos, especialistas, hospitalarios
administradores, financieros, ingenieros y técnicos, que integran un comité asesor para la 87

adquisicion de tecnologia biomédica que conduzca el proceso, brindando informacion y
conocimiento apropiado para la toma de decisiones.

El comité debe ser integrado por diferentes profesionales del ambiente hospitalario. Es
recomendable que un Ingeniero Biomédico (ingeniero clinico) conduzca el proceso de planificacion
de la adquisicion brindando informacién y conocimiento en tecnologia biomédica apropiada para la
toma de decisiones. (Carvajal & Ruiz, 2008)

El comité de evaluacion de tecnologias en salud es el encargado de encontrar y definir las
necesidades que van a ser cubiertas por medio de la adquisicion de la tecnologia a partir de una
definicion clara dentro de criterios clinicos y tecnoldgicos. Posteriormente se procede a la definicion
de ciertas prioridades que permitan adquirir la tecnologia mediante la recopilacién de la informacion
sobre el equipo biomédico, facilitando la planificacion sistemdtica, creando una estructura
administrativa de apoyo en el proceso, supervisando la sustitucion de tecnologias obsoletas y
mejorando el presupuesto del capital. Asimismo deben centrarse en las necesidades a largo plazo
relativo a la adquisicion de la tecnologfa biomédica.

En resumen los participantes minimos dentro del comité deben ser:

Responsable Gestion de Equipamiento médico: El cudl es el responsable de gestionar el
equipamiento entorno a su ciclo de vida manteniendo un inventario del equipamiento médico
actualizado y elaborando informe anuales del estado en que se encuentran, debe encontrarse en
constante estudio y actualizacion de nuevas tecnologias y normativas entorno a los dispositivos
médicos.

Responsable Gestion de Instalaciones: Encargado de entregar informacion correspondiente a la
situacion actual de los recintos en que se instalara el equipamiento médico, y los requisitos para dar
cumplimiento a su instalacion.

Jefe Servicios clinico: Responsables de solicitar el equipamiento especificando los detalles técnicos
del equipamiento a adquirir, encargado de entregar criterios clinicos en cuanto a su funcionamiento
y beneficios de implementar la tecnologfa respectiva.

Jefe de Finanzas: Encargado de entregar el presupuesto asignado a la adquisicion de equipamiento
médico, en caso de no haber presupuesto para la adquisicion debe ser responsable de conocer y
proponer alternativas para la adquisicion mediante distintas vias.

Etapa 2: Desarrollo Plan de trabajo

El plan de trabajo es un instrumento que permite llevar a cabo los fines de la organizacion, mediante
una adecuada definicion de los objetivos y metas que se pretenden alcanzar, de manera que se
utilicen los recursos con eficiencia, eficacia y economicidad.
Un plan de trabajo debe contener la siguiente informacién:
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Definir los objetivos especificos.

Establecer indicadores que permitan medir el logro los objetivos.
Determinar las actividades que se deben desarrollar.

Especificar el responsable de llevar a cabo las actividades.

Si se necesita coordinar la realizacion de alguna actividad, se debe indicar con cual
unidad, institucion u organizacion.

Para definir los objetivos estos deben poseer las siguientes caracteristicas:

Precisos: De tal forma que se pueda realizar una buena planificacion y adecuada
evaluacion de los objetivos.

Adecuados en el tiempo: Que se puedan cumplir en un periodo razonable de trabajo.
Flexibles: Que sean posibles de modificar cuando se presenten situaciones
inesperadas.

Motivadores: Que sean para las personas un reto posible de alcanzar. Que los
involucrados se sientan identificados con el desarrollo de actividades que mejoren la
labor desarrollada.

Participativos: Los mejores resultados se logran cuando los responsables del
cumplimiento de los objetivos pueden participar en su establecimiento.

Factibles: Deben ser reales, practicos y posibles de lograr.

Convenientes: Que sus logros apoyen los propositos y misiones bdsicas de la
organizacion.

Obligatorios: Una vez establecidos debe existir una obligacion razonable, para lograr
su cumplimiento.

Al momento de elaborar los planes de trabajo es importante tener en consideracion de:

o Cudles la funcion.

o Cudles son los problemas que enfrenta.

o Con qué recursos se cuenta para llevar a cabo el plan.

o Cudles son los objetivos planteados a nivel regional e institucional

Considerando la definicion previa se presenta el siguiente ejemplo de un objetivo especifico para
un plan de trabajo:

Definir los objetivos especificos.

o Ej: Levantamiento de requerimiento de las unidades.
Establecer indicadores que permitan medir el logro de los objetivos.

o Cantidad de unidades con requerimientos definidos/Total de unidades
Determinar las actividades que se deben desarrollar.

o Entrevista al Personal

o Posibles nuevas tecnologias en el drea.
Especificar el responsable de llevar a cabo las actividades.

o Jefe Servicio Clinico
Si se necesita coordinar la realizacion de alguna actividad, se debe indicar con cual
unidad, institucion u organizacion

o Coordinacion con Equipos médicos para inventario de unidad.
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Etapa 3: Evaluacion de Necesidades Tabla 3 Ejemplo

La evaluacion de las necesidades consiste en la determinacion y la definicion de las necesidades de
dispositivos médicos, esta también se ocupa de las posibles repercusiones sobre el desemperio de
los usuarios de los equipos médicos y sobre la prestacion de servicios en el contexto de las
capacidades del sistema sanitario y las prioridades asistenciales. Toma en consideracion los objetivos
generales de la institucion, las instalaciones e infraestructuras existentes, los planes de uso a largo
plazo y el grado de desarrollo de los recursos humanos antes de proceder a la compra de un
dispositivo médico.

Debe sefalarse que la “evaluacion de las necesidades de tecnologias sanitarias” es diferente
de la “evaluacion de tecnologias sanitarias” (ETS). La ETS es un instrumento para analizar las
repercusiones técnicas, €ticas, sociales y economicas de una tecnologia determinada, asi como su
efectividad clinica. (OMS, 2012).

Para la etapa de evaluacion de necesidades es importante manejar la siguiente informacion a modo
de tomar decisiones correctas:

e Inventario de Equipos Médicos

e  Evaluacion de Tecnologias Sanitarias

e  Evaluacion de Tecnologias Sanitarias Obsoletas.

e Normas, Decretos, recomendaciones, etc.

El enfoque y la diferencia que existe entre ETS, gestion de tecnologias sanitarias (GTS) y
reglamentacion de tecnologias sanitarias (RTS) se puede visualizar en la fig.41

Reglamentacion de Gestion de tecnologias

tecnologias sanitarias sanitarias
Seguridad Adquisicion
Funcionamiento Seleccion
(dispositivos) Capacitacion
Eficacia (medicamentos) Uso

cuadro Plan de trabajo
Fuente: Elaboracién
Propia

Figura. 40 Comparativo

y niveles de tecnologias

sanitarias Fuente: (OMS,
2012)
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La evaluacion de necesidades se considera dentro de la gestion de tecnologias sanitaras, en el dmbito
de adquisicion de equipamiento médico. Esta se puede dividir en dos etapas:

D

2

Planteamiento general: Determina que recursos posee el establecimiento de atencion de
salud y compara con los que deberia poseer teniendo en cuenta la demanda y la zona de
influencia. Se pretende responder tres preguntas.
a.  ¢Qué servicios de salud (prestaciones) se necesitan o se desean?
b. ¢De qué se dispone?
¢ ¢Qué normas o practicas 6ptimas recomendadas pueden aplicarse o adaptarse?
Enfoque especifico: se desarrolla a partir del planteamiento general 2 modo de definir y
esclarecer los equipos para cumplir las necesidades y se resumen los siete pasos concretos
de recopilacion y andlisis de datos del proceso de evaluacion de las necesidades a modo de
lograr y definir los equipos necesarios para cumplir el planteamiento general.
a.  Pasol:informacion de referencia sobre las necesidades en materia de prestaciones
de salud de salud
Paso II: informacion de referencia sobre la disponibilidad de prestaciones de salud
. Paso III: informacién de referencia sobre dispositivos médicos
d. Paso IV: informacién de referencia sobre recursos humanos

Planteamiento general
Para contestar la primera pregunta del planteamiento general (Qué prestaciones se necesitan o se
desean? es importante manejar la siguiente informacion:

Datos Demogrdficos (poblacion objetivo, zona de influencia): un aumento de poblacion o
una tendencia a un aumento puede impulsar la inclusion de nueva tecnologia que
actividades realizadas anteriormente de manera manual pasen a ser automatizadas u otra
opcidn es que se aumente el rendimiento de las prestaciones afectadas.

Disponibilidad de proveedores de prestacion de salud: Cuantos prestadores de salud de la
red asistencial pueden o realizan dicha prestacion, es necesario considerar a la institucion
dentro de un modelo integral de atencidn de salud.

Datos Epidemioldgicos: estudia la distribucion, la frecuencia, los determinantes, las
predicciones y el control de los factores relacionados con la salud y con las distintas
enfermedades existentes en poblaciones humanas especificas

En el dmbito nacional es importante considerar la inclusion de nuevas prestaciones en el marco de
las garantias explicitas en salud. En el caso de ser incorporada se establece como una necesidad
primordial a ser implementada ya que constituyen un conjunto de beneficios garantizados por Ley
para las personas afiliadas al Fonasa y a las Isapres.

La informacién para los estudios de datos epidemioldgicos y demogrificos puede ser extraida del
Departamento de Estadisticas e Informacion de Salud (DEIS) el cual es el encargado de producir la
informacion estadistica oficial del Sector Salud.



. . L, . . . . Formulacion de una
A partir de esa informacion, se define un listado de prestaciones que se necesitan o se desean

incorporar, para ser analizado en etapas siguientes. propuesta
La segunda pregunta del planteamiento general busca responder a la pregunta iDe qué se  metodologica para el
dispone? De esta manera se define la situacion actual de la institucion para ello se recaba desarrollo de patrones

informacion sobre: de procesos
* Disponibilidad de prestaciones de salud hospitalarios
* Listas de dispositivos médicos disponibles 91

* Disponibilidad de recursos humanos
La tercera pregunta a responder en el planteamiento general corresponde a ¢Qué normas o practicas
optimas recomendadas pueden aplicarse o adaptarse? Para ello se considera como ejemplo la
siguiente informacion:
* Normas o recomendaciones sobre la cobertura (zonas de influencia) de la prestacion
sanitaria
* Normas o recomendaciones sobre dispositivos médicos.
* Normas o recomendaciones sobre los recursos humanos necesarios para la utilizacion, el
mantenimiento y la gestion de equipos médicos.
Aparte de lo anteriormente mencionado es necesario considerar normas o recomendaciones que
mejoren la seguridad tanto del personal como del paciente, como ejemplo pueden ser equipos de
imagenologfa que permitan una menor dosis de radiacion al paciente o equipos de laboratorio, tales
como, gabinetes de bioseguridad que aseguran un control de emisiones en procesos rutinarios para
la identificacion de microorganismos hasta actividades especializadas de investigacion.

Enfoque Especifico

En este apartado se considera la informacion recabada previamente en el segmento de
planteamiento general, de esta manera en la etapa presentada se definen los equipos que logren
cumplir las necesidades previamente precisadas.

1) Informacién de referencia sobre las necesidades en materia de servicios de salud
Considerando la informacion extraida de la primera pregunta del planteamiento general y teniendo
en cuenta las nuevas prestaciones las cuales se han definido en aquella etapa se procede a analizar
la tecnologia a incorporar, es necesario definir el equipamiento para cumplir dichas prestaciones.
Para ello se puede obtener dicha informacién desde:

*  Guia de Pricticas Clinicas, protocolos, recomendaciones nacionales o locales

* Normas internacionales de diagndstico y tratamiento de distintas enfermedades

*  Evaluacion de tecnologias Sanitarias.

Considerando la informacion previa, se establece una lista de equipos por prestacion para dar
cumplimientos a la necesidad de prestaciones.

2) Informaci6n de referencia sobre la disponibilidad de servicios de salud
En esta etapa se define las necesidades para dar un mejor cumplimiento en las prestaciones que ya
se realizan para ello se puede considerar:

*  Opinion de la poblacion objetivo sobre la prestacion de servicios de salud

*  Opinion de los proveedores de servicios sobre la prestacion de salud

*  Evaluacion de tecnologias Sanitarias

* (antidad de pacientes que son derivados a otros hospitales o clinicas.
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Considerando las opiniones, en los casos que ha sido deficiente, se analiza si corresponde 0 no a un
error en el equipamiento que tiene la unidad para ello también se considera la evaluacion de
tecnologfas sanitaras como insumo para analizar tecnologfas que den un mejor cumplimiento a tal
prestacion.

3) Informaci6n de referencia sobre dispositivos médicos

El objetivo principal de esta etapa es determinar de qué dispositivos médicos se dispone y cudl es
su estado. Conociendo y analizando su vida util, su vida residual, y seguimiento de los antecedentes,
podemos estimar la necesidad de reposicion que posee cada uno, otorgando un funcionamiento
seguro para pacientes y operarios, queda serd de gran utilidad en las actividades clinicas y financieras
de cada establecimiento.

Para ello es importante tener un inventario que cumpla como requisito actualizarse de manera
contigua y de este modo ofrecer en todo momento un reflejo fiel de la situacion de los equipos
médicos en el centro de atencion sanitaria. Para elaborar un buen inventario, se puede seguir, como
guia, el documento técnico elaborado por la OMS, Introduccidn a la gestion de inventarios de
equipo médico (2012)

En el contexto nacional, es importante relacionar esta etapa con la caracteristica EQ 1.2 del
manual estdndar de acreditacion de prestadores de salud, en ella se define un sistema de
seguimiento de vida util del equipamiento que incluye al menos:

v" Equipamiento de anestesia.

Equipos de monitorizacion hemodindmica,
Monitores desfibriladores,

Ventiladores fijos y de transporte,
Monitores de didlisis e incubadoras

Equipamiento que haya llegado via donacion se debe analizar en este segmento, de esta
manera se puede verificar si da cumplimiento a ciertos requerimientos de prestaciones y puede
ser incorporado.

4) Informaci6n de referencia sobre recursos humanos

AN N NI

Esta etapa escapa de las funciones de la evaluacion de necesidades de equipamiento como lo
establece la OMS (Dispositivos médicos: la gestion de la discordancia: un resultado del proyecto
sobre dispositivos médicos, 2012), de igual manera lo considera en su documento a modo de
establecer un contexto de la Disponibilidad, medios y capacidad de los recursos humanos actuales
Con esta informacion se puede establecer si existe personal calificado ya sea técnico o profesional
autorizado para operar los equipos. Como resultado se puede entregar informacion a unidad de
recursos humanos para capacitar al personal o consideren la contratacion.

Etapa 4: Definicién de Prioridades

Si bien esta etapa puede ser considerada dentro de la Evaluacion de necesidades dada su
importancia y su relevancia en el proceso es que se detalla de manera separada de igual manera
como lo establece el Cengets (Vilcahuaman & Rivas, 2000)

La forma de tomar decisiones respecto a las prioridades establecidas dependerd de las circunstancias
locales. Las prioridades nacionales y la disponibilidad de los recursos necesarios suelen ser los
desencadenantes del proceso de evaluacion de las necesidades. Por lo tanto, el propdsito de este
paso es determinar en concreto qué debe hacerse, de qué manera y en qué orden.



Por ejemplo, la normativa nacional y local puede exigir la prestacion de servicios de salud
materno-infantil. En este caso, la evaluacion de las necesidades locales se centrard en detectar las
necesidades especificas de las mujeres/madres y los recién nacidos de la zona, clasificarlas en
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funcion de su prioridad y determinar qué dispositivos médicos concretos se necesitan para desarrollo de patrones

prestar los servicios que permitan materializar estas prioridades.

La OMS para ello define una serie de preguntas que valoran las opciones para su priorizacion. Con
esas preguntas resueltas, es posible definir un listado de equipos por niveles segun prioridad de
adquisicion.

Las preguntas a realizar son las siguientes (OMS, 2012):

Repercusion

* (Qué cambios tendrian mayor impacto positivo en las necesidades que deben atenderse?

* (Las necesidades detectadas corresponden a una prioridad local o nacional (p. €j. Salud materno-
infantil, VIH/sida, etc.)?

* (Qué repercusiones acarrearfa no hacer frente a las necesidades?

Capacidad de cambio

* (Qué es posible cambiar y mejorar eficazmente?

* (Se dispone de informacion fidedigna sobre intervenciones eficaces?

* (Es posible evitar o reducir las repercusiones negativas?

* (Hay politicas nacionales o locales, profesionales o institucionales que establezcan directrices
sobre lo que deberfa hacerse (p. €j., marcos nacionales, directrices nacionales, etc.)?

Aceptabilidad

* (Qué opciones de cambio serdn probablemente mds aceptables para los proveedores de servicios
de salud, para la poblacion objetivo y para los coordinadores?

* (Cudles podrian ser los efectos colaterales, o consecuencias no deseadas, del cambio?

Disponibilidad de recursos

* (Qué recursos se necesitan para realizar los cambios propuestos?

* (Es posible utilizar de forma diferente los recursos existentes?

* (Qué recursos quedardn disponibles si se detienen o modifican acciones ineficaces (p. €j., con
una gestion adecuada de las tecnologfas sanitarias, etc.)?

* ¢Hay otros recursos disponibles que no se hayan tenido en cuenta previamente (p. j., generacion
de ingresos de los servicios de laboratorio, consideracion de alianzas publico-privadas, ayuda de
ciertas ONGs etc.)?

* (Qué acciones tendrdn una mayor repercusion en relacion con los recursos empleados?

En esta seccion se da por establecido los equipos que si o si deben adquirirse, por su impacto,
cumplimiento de leyes y normativas entre otras, definiendo un listado final de los equipos con
necesidad a adquirir y equipos que en caso de tener los recurso se adquieran.

de procesos

hospitalarios
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Etapa 5: Definicion de Requisitos de instalacion

Esta etapa es primordial con la finalidad de contar con un recinto provisto de los medios necesarios
para llevar a cabo la instalacion del equipamiento médico, de este modo evitando que el medio
externo no sea un impedimento para obtener un 6ptimo funcionamiento. Para ello se pueden
evaluar si el equipo requiere alguno de las siguientes caracteristicas:
v" Dimensiones
v’ Peso
V' Eléctrico
V' Sanitario
o Agua
o Vapor
o Desagiie
Gases clinicos
Climatizacion (HVAC)
Sefales Débiles
o Punto de Red
o PuntoIP
o Punto de Voz
Instalacion (Dimension minima de pasillos)
Arquitectura
o Momentum
o Radio de Giro
o Anclaje
o Blindaje

ANENEN

AN

Etapa 6: Andlisis de costos

Teniendo productos identificados y cantidades definidas para comprar, un analisis de los posibles
proveedores en los mercados locales e internacionales, debe llevarse a cabo, incluyendo una
evaluacion preliminar de los precios que ofrecen estos proveedores. Las cantidades a comprar se
deben ajustar teniendo en cuenta los plazos de entrega estimados.

Es muy importante en esta etapa considerar todos los costos relacionados con la tecnologia de la
salud, la mayoria de ellos estdn ocultos. Esto puede ilustrarse mediante el uso de la imagen de un
iceberg como se muestra en la Figura 42. Un iceberg es conocido por tener sélo una pequefa parte
de su volumen que muestra por encima del agua, con la gran mayoria de su volumen oculto
peligrosamente por debajo de la superficie. Todos estos gastos juntos son conocidos como los
"costos del ciclo de vida de la tecnologia de la salud”. (Temple, Kawohl, Lenel, & Kaur, 2005)
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Etapa 7: Definicién métodos de adquisicion.

La eleccion del método de adquisicion y del tipo de competicion es influenciada por un nimero de
factores tales como las condiciones de mercado, la complejidad del requisito, el valor monetario de
la adquisicion, y si se adquieren bienes, obras o servicios. La localizacion y la urgencia pueden
también tener un efecto sobre la eleccion del método de adquisicion y tipo de competicion, y de
los procedimientos aplicados. (UNOPS, 2010)

En este proceso se presentan tres vias distintas de desarrollo.

Recursos provenientes de fondos anuales presupuestados para adquisicién de equipamiento por la
institucién: Se considera el presupuesto entregado y se definen los equipos que pueden adquiridos
mediante esta via. En el dmbito publico se consideraria esta opcion como la adquisicion Via Ley de
compra 19886 dentro de la cual se definen 4 formas de compra,

Convenio Marco: Modalidad de adquisicion a través de catdlogo electronico en la cual se
establecen precios y condiciones de compra para bienes y servicios que ponen a disposicion una
amplia gama de proveedores de distintos rubros, quienes fueron adjudicados para integrarse a dicho
catalogo por medio de licitaciones publicas realizadas por la direccion ChileCompra. Es la primera
opcion de compra, segtin la ley de compras publicas

Licitacién Pdblica: Procedimiento administrativo de cardcter concursal, mediante el cual la
administracion realiza un llamado publico, convocando a todos los interesados para que,
sujetdndose a las bases fijadas formulen propuestas de entre las cuales seleccionard y aceptard la
mds conveniente. Existen 3 tipos de licitaciones publicas dependiendo del valor de la licitacion, que
Son:
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L1: Compras menores a 100 UTM; No se pide boleta de garantia; Plazos entre publicacion y
cierre: minimo 5 dfas.

LE: Compras entre 100 UTM y 1000 UTM; La boleta de garantia se pide solo si el organismo
es publico; Plazos entre publicacion y cierre: minimo 10 dias.

LP: Compras superiores a 1000 UTM; Se requiere boleta de garantia; Plazos entre
publicacion y cierre: minimo 20 dias.

Licitacién Privada: Procedimiento administrativo de cardcter concursal, previa resolucion
fundada que lo disponga, mediante la cual la administracion invita a determinadas personas para
que, sujetandose a las bases fijadas, formulen propuestas, de entre las cuales seleccionard y aceptara
la mds conveniente.

Compra Directa: Contratacion realizada a un solo proveedor previa Resolucion fundada
solicitando un minimo de 3 cotizaciones.

Formulacién de proyectos: La definicion bdsica de proyecto es la identificacion, medicion y
valorizacion de costos y beneficios que ocurren en distintos periodos de tiempo atribuibles al
proyecto, con el fin de emitir un juicio sobre la conveniencia de ejecutar ese proyecto.

La formulacion de proyectos considera medir la produccién de bienes y servicios a través de la
combinacion y transformacion de insumos para otorgar prestaciones de salud. Para lo anterior, el
proyecto debe buscar eficiencia en la combinacion de insumos y de los productos para producir el
mdximo de prestaciones posible al menor costo. La eficiencia econdmica se logra mediante la
adecuada formulacion de los procesos, accion que contempla la evaluacion economica de las
opciones tecnoldgicas sugeridas por los distintos especialistas que colaboran en gestion clinica,
administradores, contadores, socidlogos, psicologos, publicistas, técnicos y trabajadores
especializados. (Ministerio de Salud, 2001).

Esta opcion puede ser utilizada para la entrega de recursos desde el Servicio de Salud o la
postulacion a recursos de Fondos nacionales de desarrollo regional.

Donaciones: Una donacion es la accion de dar fondos u otros bienes materiales, generalmente por
caridad. Diversos tipos de organizaciones anualmente, entregan recursos para la compra de
equipamiento o a partir de un determinado presupuesto, que ellos establecen, solicitan listados de
equipamiento que se mantengan dentro del margen del presupuesto. Por consiguiente, es
importante mantener constante contacto con las instituciones donatarias, consultando el
presupuesto destinado y definir los equipos a adquirir por esta via.
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Los resultados obtenidos tras la aplicacion de la metodologfa disefiada fueron exitosos metodologica para el
logrdndose desarrollar un patron de procesos de planificacion de la adquisicion de equipamiento desarrollo de patrones

5  Discusion

médico que servird como base para disefiar otros patrones. de procesos
La mejora constante de procesos es una buena opcion para mejorar la relacion entre el hospitalarios
recurso humano y el soporte fisico, de esta manera mejorar la produccién que entrega la 97

organizacion. El desarrollo de patrones es una de las opciones para mejorar los procesos, a partir de
ello generar una variedad de patrones puede aportar a la disminucién de los tiempos de mejora y
reingenieria de los procesos y establecer un flujo de conocimiento y de mejora de ese patron de
manera continua.

Un problema que se identifico en ésta investigacion, fue la gran cantidad de segmentos de
administracién que abarca y de otras dreas como las tecnologias de informacién y comunicaciones
lo cual requiere un gran estudio de cada uno de los componentes con el objetivo de manejar e
integrarlos de mejor manera, considerando todas las posibilidades en las cuales se puede aplicar el
desarrollo de patrones y los beneficios que puede otorgar.

Existe escasa bibliografia respecto al desarrollo de patrones de procesos como tal, a partir
de esto fue necesario relacionar con otros conceptos para la busqueda de informacion como buenas
practicas, desarrollo de productos, reingenieria de procesos o patrones en otras dreas. Esto implica
una adaptacion de esa informacion para el desarrollo de la metodologia. La mayoria de la
informacion para ser adaptada se encuentra en inglés, lo cual dificulta su lectura y entendimiento.

Si desarrollamos procesos bases podemos mejorar a los distintos niveles de procesos
hospitalarios tanto procesos clinicos, logisticos, apoyo clinico y apoyo de la organizacion, de esta
manera se puede aportar para cumplir los requisitos establecidos por la acreditacion de prestadores
institucionales en salud los cuales se saben que han dado resultado en otros lados, pueden ser
replicables y adaptables en distintas instituciones y de esta manera disminuir los tiempos de
implementacion de la acreditacion, lo cual aportaria en la mejora de la seguridad del paciente.

6  Conclusiones

6.1 Conclusiones.

La integracion de nuevas formas para mejorar la gestion de los procesos en el dmbito
hospitalario es uno de los roles principales en la Ingenierfa Civil Biomédica.
El principal objetivo de la propuesta metodoldgica es ser utilizada en distintas dreas y como
resultado crear procesos bases que aportan a:
e Mejorar las actividades y desempeno del proceso
e Compartir conocimiento a quienes pretendan mejorar el mismo proceso en otra
organizacion
e  Crear retroalimentacion de mejora con quienes han mejorado o trabajan en el drea.
e  Utilizar como proceso base para enseiar las buenas practicas a estudiantes del drea.
A modo de ejemplo de esta metodologia se desarrollé el patron de proceso de planificacion de
la adquisicion de equipamiento médico el cual sienta las bases para poder desarrollar otros patrones
y aportard a instituciones que pretendan mejorar su gestion definiendo etapas para establecer lo
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que se debe y requiere adquirir. Considerando esto, se abre la posibilidad de investigaciones futuras
de modo de formular patrones de procesos hospitalarios en distintas dreas a lo cual se pueden
establecer alianzas con distintos profesionales del sector salud.

Investigaciones en el drea de la ingenierfa biomédica podrian partir por definir los patrones
bases del drea de Ingenieria Clinica, encargada de la gestion de las tecnologias sanitarias, tales como
procesos de mantenimiento, proceso de adquisicion, capacitacion, etc.

Como resultado del disefio de esos patrones se pueden desarrollar softwares que permitan
automatizar las actividades, y por consiguiente, como objetivo mejorar la productividad de los
procesos en las cuales se encuentran insertos. Esto permite la interrelacion con profesionales del
drea informdtica para el desarrollo de estas aplicaciones a partir del patron definido por la
metodologia.

6.2 Resumen de las contribuciones.

El desarrollo del trabajo de titulo permiti6 definir un contexto global de la aplicacion de
patrones de procesos, dando como resultado los conocimientos minimos que se debe manejar.

1. Se desarrolla una propuesta de metodologia para la provision de patrones de procesos,
esta contiene etapas para definir desde lo que se pretende mejorar pasando por su
adaptacion, implementacion y mejora. Dentro de esta metodologia se encuentra una de las
etapas que es de disefio de patrdn la cual detalla como se puede crear un patrdn a partir
de distintos mecanismos de informacion y como se puede validar, esta etapa fue utilizada
como base para el disefio del patrdn de planificacion.

2. Se diseiid un patron de planificacion de la adquisicion de equipamiento médico, una
primera aproximacion al desarrollo de nuevos patrones utilizando la metodologta
planteada, considerando entrevista a expertos en el tema y detalle de etapas para cumplir
con una adquisicion idonea.

6.3 Alcance de las contribuciones.

Este trabajo de titulo contempla como campo de accion mediante el uso de la metodologia
de provision de patrones a cualquier institucion que pretenda mejorar sus procesos.

El patron de proceso de planificacion de la adquisicion de equipamiento abarco el estudio
de bibliografia nacional e internacional y el estudio con dos expertos en el drea, podria en etapas
futuras ampliarse a una mayor cantidad de expertos.

Los resultados alcanzados contribuyen significativamente a entender el funcionamiento de
un proceso de planificacion de la adquisicion de equipamiento y una metodologta de provision y
desarrollo de patrones, pero no se implementd en una institucion para obtener una
retroalimentacion de su ejecucion y desarrollo.

0.4 Investigaciones futuras.

Esta investigacion permite una serie de trabajos posibles, se destaca la posibilidad de utilizar
esta metodologia para el desarrollo de nuevos patrones como ejemplo todo los patrones del drea
de ingenierta clinica con el objetivo de mejorar la gestion de las tecnologias sanitarias, la posibilidad
de implementar estos procesos desarrollados en instituciones prestadoras de salud.



. " Formulacion n
El patron desarrollado y los patrones futuros que se desarrollen, pueden ser utilizados ormulacion de una

como base para ensefiar en distintas cdtedras de la Carrera Ingenieria Civil Biomédica, ensefiando propuesta
las actividades que debe tener un proceso para funcionar, analizando procesos existente y metodologica para el
comparando con el planteado desarrollo de patrones
Teniendo como base el patron se puede asociar el recurso humano al proceso vy el de procesos
recurso fisico y de esta manera optimizar los factores de produccidn para su ejecucion. Se puede hospitalarios
integrar con software de mineria de procesos que mejoren la adquisicion de informacion o la 99

simulacion de los patrones.

Se pretende que los patrones que se desarrollen puedan ser utilizados a la vez como base
para desarrollar software que permitan automatizar las actividades de esta manera lograr una mejora
de la produccion mayor a la estimada con tan solo una mejora del proceso. Esto establece la
posibilidad de integrarse con distintas carreras del sector de desarrollo de software.

Se puede establecer relacion con otras carreras tanto del drea salud como del drea
ingenierfa tales como Ingenierfa Civil Industrial, Ingenierfa Comercial, Enfermerfa, Tecnologia
Médica, Medicina, etc. para desarrollar, mejorar o integrar con otros conocimientos para el
desarrollo de patrones.

Relacionar patrones desarrollados con arquitectura empresarial, en el contexto de una la
sub-arquitectura de negocios.

7  Glosario

Arquitectura empresarial: conjunto coherente de principios, métodos y modelos que se utilizan en
el disefo y la realizacion a nivel empresarial de la estructura organizacional, los procesos de
negocio, los sistemas de informacion y la infraestructura”.

Ontologia: Formulacion de un exhaustivo y riguroso esquema conceptual dentro de uno o varios
dominios dados; con la finalidad de facilitar la comunicacion y el intercambio de informacion
entre diferentes sistemas y entidades.”

Patrdn: una solucion probada que se puede aplicar con €xito a un determinado tipo de problemas
que aparecen repetidamente. Un patrén es una idea que ha sido utilizada en un contexto
prdctico y que probablemente serd util en otros”

Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas que a partir de una entrada generan
resultados de valor para el cliente.

Administracién: el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos para lograr
los objetivos organizacionales. La Administracion como proceso comprende funciones y
actividades que los administradores deben llevar a cabo para lograr los objetivos de la
organizacion.

Workflow: permite la implementacion, automatizacion y seguimiento de procesos administrativos

en donde se involucren documentos, informacion o tareas que pasen de un participante
a otro(s), Organiza y controla tareas, recursos y reglas necesarias para completar el
proceso de negocio.

Calidad: grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos siendo
requisitos la necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u obligatoria.
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Anexo 1 Etapas del concepto de Calidad metodoldgica para el
1. Etapa Artesanal: Donde la Calidad suponia hacer las cosas bien a cualquier costo. Los objetivos desarrollo de patrones
que perseguia el artesano eran su satisfaccion personal y la satisfaccion de su comprador, no de procesos
importaba el tiempo que le llevara. Aun hoy en dia podemos encontrar productos que son hospitalarios
fabricados siguiendo esta premisa, sobre todo en el sector de la alimentacion. 107

2. Etapa de la Industrializacién: Donde el concepto de Calidad fue sustituido por el de Produccion,
hacer muchas cosas y muy deprisa sin importar con que calidad. El objetivo era satisfacer la demanda
de bienes (generalmente escasos) y aumentar los beneficios.

La cantidad y el tiempo son los conceptos importantes.

3. Etapa de Control Final: En esta etapa lo importante ya no era la cantidad de producto fabricado,
sino que el cliente lo recibiera segin sus especificaciones. La produccion habia aumentado
considerablemente con el establecimiento del trabajo en cadena, pero esto habia producido un
efecto secundario no deseado causado por el aburrimiento y la apatia de los trabajadores que
originaba fallos en el producto y clientes descontentos.

El cliente ya no se conforma con cualquier objeto y empieza a exigir que el producto cumpla con lo
que ha especificado, lo que origina el nacimiento del Control de Calidad entendido como Control
Final.

4. Etapa de Control en Proceso: Los defectuosos que se encontraban durante la inspeccion final, no
solo se producian durante el proceso de fabricacion, sino que también eran provocados por el mal
estado o la No Conformidad de la Materia Prima utilizada.

Esto llevo a establecer nuevos puntos de inspeccion, por un lado una inspeccion en la Materia Prima
que permitiera detectar cuanto antes el defecto y asi evitar dar valor afadido a un producto
defectuoso que era defectuoso desde el principio, y por otro, una inspeccion durante el proceso
que permitiera detectar los defectuosos cuando y donde se producian.

Ya no se trata solo de identificar y rechazar o repasar los productos defectuosos antes de su salida
al mercado o de su envio al cliente, se trata de efectuar un control en cada fase del proceso que
permita identificar los fallos y tomar Acciones Correctoras que eviten la aparicion de los defectuosos.
Pero esto no implica la eliminacion de la inspeccion, hay que mantenerla porque es la unica forma
de descubrir los defectuosos en caso de que se produzcan.

5. Etapa de Control en Disefio: Se tenia controlado el proceso y se adoptaban acciones correctoras
y preventivas, pero se seguian detectando problemas de calidad que aparecian durante la vida util
del producto y que no eran imputables ni a la materia prima, ni a las maquinas, ni a la mano de obra,
ni al proceso. El problema estaba en el propio disefio, se detectaban problemas surgidos del hecho
de que la especificacion era irrealizable con los medios disponibles. Esto hizo necesario abordar
desde el principio la posibilidad de realizar un producto que se ajustara a los medios disponibles y
que ofreciera garantia de "no fallo", no sélo en el proceso de fabricacion sino incluso una vez en
poder del cliente. La calidad ya no se centra exclusivamente en el producto, empieza a formar parte
de las personas. Todos los integrantes de la organizacion y/o empresa intervienen, directa o
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indirectamente, en cémo salga el producto final, por lo tanto, hay que organizarse, programarse,
fijar objetivos y delimitar responsabilidades.

Esta es la mejor forma para asegurar que el resultado de la actividad sea lo que se pretende y no una
sorpresa.

6. Mejora Continua: En el mercado actual para ser competitivos, hay que dirigirse hacia la excelencia
y eso solo se consigue a través de la Mejora Continua de los productos y/o servicios. (MENENDEZ)

Anexo 2 Historia y relacién Arquitecturas empresariales-patrones de procesos

La arquitectura es el conjunto de representaciones descriptivas que se requieren para crear un
objeto. Si no se puede describir, no puede crearlo. Ademas, si alguna vez desea cambiar el objeto
creado, arquitectura constituye la base para cambiar el objeto una vez creado, es decir, es el punto
de partida para cambiar el objeto si no conserva las representaciones descriptivas utilizadas en su
creacion y si usted asegurarse de que las representaciones descriptivas siempre se mantienen
consistentes con la creacion de instancias.

La razén principal para el desarrollo de una arquitectura empresarial es apoyar el negocio,
proporcionando la tecnologia fundamental y el proceso de estructura para una estrategia de TI. Esto
a suvez lo convierte en un activo que responde a una estrategia de negocios exitosa moderna.
Empresarios de hoy saben que la gestion y explotacion de la informacion eficaz a través de Tl es la
clave para el éxito empresarial y el medio indispensable para lograr una ventaja competitiva. Una
arquitectura empresarial responde a esta necesidad, proporcionando un marco estratégico para la
evolucion del sistema de TI en respuesta a las necesidades cambiantes del entorno empresarial.
Por otra parte, una buena arquitectura empresarial le permite alcanzar el equilibrio adecuado entre
la eficiencia de TI y la innovacion empresarial. Se permite a las unidades de negocios individuales
para innovar de forma segura en su busqueda de la ventaja competitiva. Al mismo tiempo, se asegura
las necesidades de la organizacion de una estrategia integrada de TI, lo que permite la sinergia mas
cercana posible a través de la empresa extendida.

Las ventajas técnicas que resultan de una buena arquitectura de la empresa aportan importantes
beneficios empresariales una operacion mas eficiente de TI:

e Bajalos costos de desarrollo y/o implementacion de software, soporte y mantenimiento

e Elaumento de la portabilidad de las aplicaciones

e Interoperabilidad mejorada del sistema y gestion de la red

e Mejora de la capacidad para abordar los problemas de toda la empresa criticos como la
seguridad

e  Actualizacion mds ficil y el intercambio de los componentes del sistema

e Mejor retorno de la inversion existente, menor riesgo para la inversion futura:

e Reduccion de la complejidad de la infraestructura de TI

e Mdximo rendimiento de la inversion en infraestructura de TI existente

e laflexibilidad de hacer, comprar o subcontratar las soluciones de T1

e Reduccion del riesgo global en nuevas inversiones, y los costos de TI propiedad

e Mis rapido, mas sencillo y mds barato de licitacion:

e Las decisiones de compra son mds simples, ya que la informacion que rige la contratacion
estd ficilmente disponible en un plan coherente.
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Si bien algunas arquitecturas empresariales dentro de sus componentes considera una sub- desarrollo de patrones
arquitectura de planificacién y sub-arquitectura de seguridad, la arquitectura empresarial en de procesos
general se puede subdividir en 3 grandes sub-arquitecturas que son utilizadas de manera comun hospitalarios
en cada AE, dichas arquitecturas a su vez tienen componentes que determinan su estructura p 109

global para generar el concepto total de AE:

e Sub-Arquitectura de Negocios
o Macro-procesos
o Estructura Organizacional
o Soporte Fisico, RRHH
e Sub-Arquitectura de Sistemas
o Aplicaciones
o Informacion
e Sub-Arquitectura de Tecnologfa.
o Bases de datos
o Redes de comunicacion

La aplicacion de patrones de procesos se encuentra inserta dentro del contexto de sub-arquitectura
de negocio en el elemento de Macro-procesos su relacion con las actividades, las practicas, y la logica
del negocio propia de cada organizacion determina el desarrollo de software que dé cumplimiento
a lo anterior mencionado. (Figura.43)



Trabajo de Titulo
2 ENTORMNO NFLUENCIA ESTR[;\;EG'A
RELEVANTE
NEGOCIO DEFINE
PARTICIPA EN
EJECUTA
ESTRUCTURA f)
ﬁ TENE | ORGANIZACIONAL c
DETERMINA
1 ]_O STAKEHOLDER DRIGE ‘ tf") T
ARQUITECTURA Tene :
I DEL MACROPROCESO v
NEGOCIO 1
. ., TIENE
Figura. 42 Relacion cesTon . Logica
A ] NEGOCIO
Macroprocesos en SOPORTA RECURSO 0
Ontologia Fuente: —
(Ba‘rros) 2006) DOCUMENTADA POR
DETERMINA N) DETERMINA
TIENE
ARQUITECTURA SISTEMA DETERMINA
MODELO
SISTEMAS
DOCUMENTADA POR
TIENE
COMPARTE, USA
SEBASAEN ARQUITECTURA
INFORMACION
COMPUESTO DE
SE PROCESAEN
VISTA
ARQUITECTURA
T

La arquitectura Zachman en el ano 1987 fue el pionero en establecer un marco de arquitectura

(Figura 44).
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A partir de la arquitectura Zachman se inicio el estudio mds exhaustivo para otras arquitecturas las
cuales basaron su logica a partir de dicha arquitectura y la modificaron y adaptaron para optimizarla
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(Véase Figura 45) propuesta
A modo de relacionar la arquitectura empresarial con la aplicacién con patrones de procesos y metodologica para el
establecer una logica se abarcaran tres tipos de arquitecturas empresariales: desarrollo de patrones
e  Zachman por ser la precursora y base de las demds arquitecturas. de procesos

e FEAF, modelo de arquitectura del gobierno federal estadounidense que establece una hospitalarios
especificacion mayor y el establecimiento de metodologias y relaciones concretas, a la 111

vez establece componentes que debiese tener las entidades gubernamentales como por
ejemplo hospitales.

e Arquitectura BPtrends, centrada en los procesos como eje fundamental para una
organizacion relaciondndolo con las tecnologfas de informacion comunicaciones.
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Si bien existen una gran cantidad de arquitecturas empresariales se especificaran por los motivos a
presentar las siguientes arquitecturas empresariales:

1. Arquitectura Zachman: Fue la primera en desarrollarse la cual influencio la formacion de
otras arquitecturas, sento las bases y posiciono la logica actualmente desarrollada.

2. Arquitectura FEAF: Arquitectura desarrollada por el gobierno estadounidense. Se
encuentra en constante actualizacion siendo su tltima al aflo 2013. Es una de las AE mds
detalladas en su estructura y creadora de una sub-arquitectura de seguridad.

3. Arquitectura BPtrends: Se especifica por la importancia y el desarrollo que le da a la sub-
arquitectura de negocios como eje fundamental para la formacion y desarrollo de las otras
sub-arquitectura. Es importante destacar que describe una arquitectura empresarial
centrada en proceso. La arquitectura estd disenada para enfatizar como el trabajo se hace
realidad, y, solo en segundo lugar, como se utilizan los sistemas de software para
implementar partes especificas del trabajo
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Figura. 45
Abstracciones en
la arquitectura
Zachman,
adaptado Fuente:
(Zachman, 2011)

i. Arquitectura Zachman

La arquitectura es el conjunto de representaciones descriptivas que se requieren para crear un
objeto. Si no se puede describir, no se puede crearlo. Ademds, si alguna vez se desea cambiar el
objeto creado, la arquitectura constituye la base para cambiarlo, es decir, es el punto de partida para
cambiarlo manteniendo las representaciones descriptivas siempre consistentes con la creacion de
instancias. (Zachman, 2011)
The Zachman Framework ™ es un esquema - la interseccion entre dos clasificaciones historicas que
han estado en uso durante miles de afios. La primera es los fundamentos de la comunicacion que
se encuentran en las interrogativas primitivos: qué, como, cuando, quién, donde y por qué. Es la
integracion de las respuestas a estas preguntas que permiten la descripcion completa compuesta de
ideas complejas. La segunda se deriva de la reificacion, la transformacion de una idea abstracta en
una instancia que fue inicialmente postulada por los antiguos filosofos griegos y estd etiquetado en
el marco Zachman ™: Identificacion, definicidn, representacion, especificacion, configuracion y
creacion de instancias.
El Marco de Arquitectura empresarial Zachman es una ontologia para describir la empresa siendo
una estructura, mientras que una metodologifa es un proceso. Una estructura u ontologia establece
la definicion, mientras que ofrece un proceso de transformacion hacia una metodologia.
Las representaciones descriptivas corresponden a las columnas en el marco de arquitectura
Zachman (Véase Figura. 46) dentro de dichas representaciones descripticas se establecen:

e Listas de materiales - Lo que el objeto estd hecho.

e  Especificaciones funcionales - <Como funciona el objeto?

¢ Dibujos - Siempre que existan los componentes entre si.

e Instrucciones de servicio - éQuién es responsable de la operacion?

e  (Cronogramas - Cuando ocurren cosas.

e Diseno Objetivos - ¢Por qué no funciona como lo hace?

The Zachman Framework for Enterprise Architecture
The Enterprise Ontology ~
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En el caso de las filas correspondientes a las transformaciones de la organizacion o de otro modo

Formulacion de una

a las perspectivas. propuesta
e Alcance (Identificacion - Estrategas) metodoldgica para el
e Requerimientos (Conceptos) (Definicion - Propietarios) desarrollo de patrones
e Disefos (descripciones Ingenierfa) (Representacion - Disefiadores) de procesos
e Planos (Fabricacion de descripciones de Ingenierfa) (Especificacion - Constructores) hospitalarios
e Herramientas Configuraciones (Configuracion - 113

implementadores)
e Instancias de implementacion (Instanciacion - Operadores)
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Habiendo evolucionado desde el afio 1987 de una arquitectura con solamente las 3 primeras
columnas y en el transcurso del tiempo mejorando su representacion grafica y en el afo 2001 se
agrega las otras 3 columnas que rigen la actual arquitectura. De esta manera relacionando las filas y
columnas es que se establece el marco de arquitectura Zachman siendo su tltima version presentada
el ano 2011 es que se llega a la Gltima version de la ontologia presentada. (Véase fig.48)
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Figura. 47
Version 3 marco
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Zachman
Fuente:
(Zachman, 2011)
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ii. Arquitectura FEAF

En septiembre de 1999, el Consejo Federal CIO publico el "Federal Enterprise Architecture
Framework" (FEAF) Version 1.1 para el desarrollo de una Arquitectura Empresarial (EA) con la
intencion de ser un sistema que trascienda varias entre diversas instituciones. La FEAF proporciona
un estdndar permanente de desarrollo y documentacion de las descripciones de la arquitectura de
las dreas de alta prioridad. Proporciona orientacion a las arquitecturas que describen los segmentos
funcionales multi-organizacionales del Gobierno Federal como por ejemplo el caso que nos
compete la aplicacion hospitalaria.

El 2 de mayo del 2012 se publica “una aproximacion mayor a la arquitectura empresarial” donde se
establece la v2 de la presente arquitectura empresarial, las diferencias mds destacables radican en la
agregacion de una arquitectura de seguridad y el aumento de la relacién con el entorno y las politicas
del gobierno.

Dicha version establece 6 sub-arquitecturas:

Estratégica

Servicios de negocios
Datos e informacion
Aplicaciones habilitadoras
Infraestructura de host
Seguridad
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Como bien se ha mencionado anteriormente la arquitectura Zachman fue la precursora de otras
arquitecturas, su esquema impulso la creacion de diferentes ontologias y a su vez la creacion de
metodologfas para la implementacion en distintas organizaciones denominadas modelos de
referencia. (Figura. 50)

Architecture Information

Zachman Framework

ENTERPRISE ARCHITECTURE:
A FRAMEWORK _

Figura. 49 Relacion
Zachman modelos
de referencia FEAF
Fuente: (Zachman,

2011)




Trabajo de Titulo ~ Estos seis dominios sub-arquitectura delinean los tipos de andlisis y modelado que es necesario para

7 una arquitectura para satisfacer necesidades de los interesados. Basado en las mejores précticas de
EA la siguiente serie de documentos asociados a cada sub-dominio representa un conjunto minimo
de artefactos "bdsicos" que deben tenerse en cuenta y / o adaptados para soportar un solido
conjunto de artefactos de EA para la organizacion la adopcidn de los principios de esta guia.

116 Business Sub-Architecture Domain

B-1 Business Process Diagram (core)
B-2 Business Operating Plan

Figura. 50 Sub- B-3 Business Service Catalog

. - Jrganizati “ha
Arqu1tectura de B-4 Organization Chart
. B-5 Use Case Narrative and Diagram
negocios Fuente: , . .
. B-6 Business Case / Alternatives Analysis
(Executive Branch

of the U.S. Federal
Government, La FEAF en su primera version establecié 5 modelos de referencias agregando uno mds en la v2:

2012) e Modelo de referencia de rendimiento
e Modelo de referencia de negocios
e Modelo de referencia de componentes de servicio
e Modelo de referencia de datos
e Modelo de referencia técnico.
e Modelo de referencia de seguridad agregado en la version 2
El modelo de referencia de negocios (BRM) describe una organizacion a través de una
taxonomia de la mision comun y dreas de servicios de apoyo en lugar de una vision vertical
aislada de la organizacion, fomentando asi la colaboracion intra e interinstitucional
4 [FM/P Strategic
z Plans
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La sub-arquitectura de negocio define los componentes bdsicos y andlisis que se deben realizar a la
organizacion para definir su cadena de valor, sus procesos y sus casos de uso.

Mientras que los modelos de referencia de negocios La taxonomia BRM se estructura como una
jerarquia de tres capas que representan mision del sector, funciones de negocios y servicios.
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iii. BPtrends arquitectura

La Arquitectura Empresarial BPtrends describe una arquitectura empresarial centrada en proceso.
La arquitectura estd disefiada para enfatizar como el trabajo se hace realidad, y, solo en segundo
lugar, como se utilizan los sistemas de software para implementar partes especificas del trabajo. desarrollo de patrones

El enfoque se basa por lo general en un esfuerzo para subdividir todo el trabajo de la organizacion de procesos
en las cadenas de valor que producen productos para los clientes. Considera los procesos hospitalarios
desarrollados por los empleados dentro de la arquitectura como soporte a los procesos, a su vez 117

establece que la relacion entre un sistema automatizado y los procesos desarrollados por los
empleados debiesen ser el soporte para los procesos especificos de la sub-arquitectura de procesos
de negocios.

Esas cadenas de valor, a su vez, se subdividen en los principales procesos de negocio. Los que
confian en este tipo de arquitectura de la empresa son tan interesados en los procesos realizados
por los empleados que se encuentren en funciones automatizadas. Ellos estdn interesados en
asegurar que los procesos enteros funcionan tan eficientemente como sea posible y que la gente y
el sistema trabajan juntos para fabricar productos que satisfagan a los clientes.

El enfoque centrado en el proceso pone un gran énfasis en las buenas medidas de éxito de los
procesos, la gestion por procesos, y en el andlisis de los costos que identifican que procesos son
rentables y cudles no lo son. El énfasis estd en proporcionar modelos que permiten a los gerentes
de negocios a entender como su organizacion estd haciendo y tomar decisiones acerca de los
cambios que luego dardn lugar a la modificacion apropiada en el apoyo a los sistemas de software y
recurso humano.

Strategy Establish Figura. 52
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Figura. 53 Macro-
proceso
Hospitalario
Fuente:
Elaboracion
propia en base a
(Arriola, 2008)

Anexo 3: Macro-Proceso Operacional Alexis Arriola: Aplicacion Hospitalaria.

Una especificacion para la metodologia previamente presentada en cuanto al disefio del mapa de
procesos de un hospital para su clasificacion y diagramado es la aplicacion del presente
macroproceso Este macro-proceso ha sido ampliamente utilizado en aplicaciones hospitalarias
realizadas por los alumnos de la carrera de Ingenierfa Civil Biomédica a diversos hospitales del
Servicio de Salud Valparaiso- San Antonio y del Servicio de Salud Vifia del Mar- Quillota.

El detalle del Macro-Proceso Hospitalario se puede ver en figura.54
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l Requerimientos

Solicitud de
Atencib —){ '
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W | Apayo |
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Apoyo Clinico

Apoyo
Logistico

Insumos

Especifica el fin de la Organizacion hospitalaria de proveer atencion a pacientes enfermos y entregar
un diagndstico, tratamiento, terapia cirugia, etc. hasta que el paciente egrese con alta médica.
Los procesos asociados dentro del macro-proceso presentado se definen como:

Procesos de relacidn con el usuario. Corresponden a las actividades de relacion con los usuarios, la
disponibilidad de los servicios de la cartera definida por el establecimiento, la atencion, la
accesibilidad, agilidad de la respuesta, requerimientos de orientacion e informacién, comunicacion
de los servicios y prestaciones del establecimiento, la gestion de la agenda asistencial, de la ficha
clinica, la gestion de la admision y recepcion, la gestion de la satisfaccion y gestion de los deberes y
derechos del usuario, los traslados desde otros establecimientos, las altas y los traslados hacia otros
dispositivos en coordinacion con la red asistencial, la gestion de los traslados intra hospitalarios, la



y y L, . . , Formulacion de una
gestion de la recaudacion, la atencion de las reclamos y sugerencias de los usuarios y la bisqueda

de soluciones, y la gestion de apoyo social y apoyo psicoldgico y espiritual al usuario y su familia. propuesta
metodoldgica para el
Apoyo Logistico: Corresponden a la realizacion de las actividades de gestion del flujo de desarrollo de patrones
materiales, suministros, insumos y servicios de apoyo en una organizacion, es decir, todas aquella de procesos
actividades que involucran el movimiento de materias primas, materiales y otros insumos, forman hospitalarios
parte de los procesos logisticos, al igual que todas aquellas actividades que ofrecen un soporte 119

adecuado para la transformacion de dichos elementos en productos terminados: las adquisiciones,
el almacenamiento, la administracién de los inventarios, el mantenimiento de las instalaciones y
equipamiento, la seguridad y los servicios de planta o edificio, suministros de agua, gas, electricidad,
combustibles, aire comprimido, vapor, etc.

Apoyo Clinico: Corresponden al conjunto de procedimientos que son parte del proceso productivo
y cuyos productos se requieren como insumos para la provision de la atencion abierta y cerrada,
que se entregan a los usuarios del establecimiento. Se diferencian de los procesos de apoyo logistico
porque en la realizacion de sus actividades se efectian sobre o partir del paciente, el paciente
participa directamente o de alguna forma en el proceso, dicho de otro modo, requieren
necesariamente de la participacion del usuario o paciente para la produccion del servicio. Sin la
participacion del paciente en forma directa o bien a través de la provision de algiin insumo que no
es factible obtener, sino que a través de ¢, no serfa factible efectuar el proceso de produccion de
apoyo clinico

Clinico: Corresponden a las actividades que conforman los procesos que proveen los servicios
finales de los procesos de produccion del establecimiento y que representan el propdsito de éste.
Los servicios finales del establecimiento son la atencion abierta y cerrada, es decir, aquellas
actividades que dicen relacién con el diagndstico, indicaciones terapéuticas y la gestion de los
cuidados.

Procesos de apoyo administrativo. Corresponden a todas aquellas actividades que proveen servicios
de apoyo y que no participan en el proceso operacional de la organizacion y no tienen relacion
directa con el usuario. Son las actividades de soporte necesarias para que el establecimiento pueda
cumplir su proposito. En este marco se encuentran los procesos de gestion financiera, de desarrollo
y gestion de las personas, de gestion de la informacion, de gestion estratégica, de gestion e
incorporacion de tecnologia y en general todos aquellos procesos que son necesarios para entregar
servicios de apoyo requeridos por los procesos clinicos, de relacion con el usuario, de apoyo clinico
y logistico. (Arriola, 2008)
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Tabla 4 Metodologia
de desarrollo de
productos Fuente:
Elaboracion propia

Anexo 4 Listado Metodologias.
Metodologias Desarrollo de Productos

(Departamento
de
Organizacion D.I Rodrigo
(Cooper, de Empresas, Ramirez(2008
2007) 2005) (Sastri, 2010)  K.R.Allen(2003) )
Desarrollo del Conexion de Invencion e
Nueva nuevo producto Innovacion;
Alcance del estrategia de | especificaciones | Definir Descubrimiento; Definicion
proyecto producto generales requerimientos Invencion; Aplicacion estratégica
Oportunidad
reconocimiento de idea
Definir + Necesidad de los
Evaluacion Busqueda de | Estudio de requerimientos Consumidores= Disefio de
Técnica ideas factibilidad técnicos Concepto de negocios | concepto
La proteccion de la
propiedad intelectual;
Activos Patentes, Marcas,
Investigacion | Seleccion de Disefio y Derechos de Autor Disefio en
detallada Ideas Disefio preliminar | desarrollo Secretos comerciales detalle
Concepcidn Validacién
creacion y (Desarrollo Punto de decision Verificacion y
Alcance chequeo Disefo detallado | prueba piloto) critica= patentar testeo
Desarrollo de productos
;Desarrollo de
Caso de Estrategia de | Disefo del Lanzamiento del | Prototipos tecnoldgicos;
Negocio mercado proceso producto Viabilidad ;Prueba Alfa | Produccion
Andlisis de la
Andlisis de | produccionyel | Operacionalizacio
Desarrollo negocios proceso n y monitorear Desarrollo del negocio | Mercado
Segundo punto critico
Pruebay Creacion del de decision éconstruir, | Disposicion
Validacién producto licencia, vender? Final
Prueba de Desarrollo del negocio,
Lanzamiento | mercado plan de negocios
Andlisis de
negocios Lanzamiento del negocio




Brawn Gart y
(Emmaty &  Raigorodsky et McDonough  (Klein &
Sarmah, 2012) al.,(2002) (Ramirez, 2011)  2005), Manganelli)
Concepcion y
Requerimientos | desarrollodela | Estrategia de
del cliente idea negocios Documentacion | Preparacion
Requisitos Estudio de Desarrollo de Estrategia y
funcionales viabilidad negocios concepto Identificacion
Arquitectura Desarrollo del
conceptual del | producto y Conformacion del
producto proceso equipo de trabajo Desarrollo formal | Vision
Arquitectura
fisica del Planificacion del
producto producto Planeacion produccidn disefio técnico
Planificacion del
Diseio detallado | proceso Conceptualizacion mercadeo disefio social
Disefo detallado
pos disefio para | Planta piloto o
la fabricacién ensayo Disefio Esquemdtico | reciclar transformacion
Reformulacion
arquitectura Escalado del
producto proceso Desarrollo fabril
Evaluacion
requisitos del
cliente y
optimizacion Pruebas

Lanzamiento

Mantenimiento

Formulacién de una
propuesta
metodoldgica para el
desarrollo de patrones
de procesos

hospitalarios
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Tabla 5 Metodologia
de desarrollo de
productos Fuente:
Elaboracion propia
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Tabla 6 Metodologia de
desarrollo de productos
Fuente: Elaboracion
propia

Edvardsson, Taxand Johnsonet  Goldstein et
(20) Stuart, 1997  al,, (2000) al., 2002 Bullinger et al., 2003
Decision Creacion del
Disefo de Disefo de estratégicade | concepto del Creacién del concepto
proceso proceso Nuevo servicio | servicio del servicio
Generacién de
Disefo de laideay Decision
Disefo del instalaciones desarrollo del | estratégica de Definir contenido del
sistema fisicas €oncepto Nuevo servicio Servicio.
Entrenamiento
de habilidades,
Disefo del competencia de
proceso del los participantes | Estudios de Disefo del plany el disefio de una
cliente del servicio mercado proceso estructura de servicios
Determinar
Disefo de Disefio parala | Andlisis del Gestion del diseio | especificaciones del
calidad comercializacion | negocios y del personal servicio
Diseio de gestion y el Disefo del
recursos disefio del Disefo del equipamiento disefio de contacto con
técnicos personal servicio tecnoldgico el cliente
Integrando el
nuevo servicio
disenodela | con el sistema Disefio de
gestion y el de servicio Disefo del instalaciones
personal existente proceso fisicas Disefo del proceso
Disefo de
procedimiento simplification and
syla Disefio de la Disefo del diseno de nivel de | documentation of
operacion capacidad sistema rendimiento process
Decisiones
estratégicas en Disefio de Evaluacion del

los segmentos

Disefo para la

contacto con el

desempeno y el costo

de mercado comercializacion | cliente del nuevo servicio
Capacitacion del | Diseno de control | seleccion y calificacion
personal de calidad del personal
Servicio de
prueba pilotoy | Disefio de sistema | Despliegue de recursos
mejoras de medicion operativos

Diseno de
mecanismo de
retroalimentacion

Disefio compatible con
la tecnologia de la
informacién y la
comunicacion




Alam and Perry,  Ching-chow yang

2002 200 Murdick et al.,(1990)  (Saren, 1994)
Estudios de Idea generation

Decision estratégica | mercado Estudio de mercado

Generacion de la Generacion de la

idea y desarrollo del | ideay desarrollo del

concepto concepto Creacion del concepto Screening

Andlisis del negocios

Decision estratégica
y andlisis del
negocio

Disefo de prototipos y
pruebas

Commercial evaluation

formacion de equipo Product development
del proyecto Disefo del proceso | Disefio final
Disefio del servicio y Test marketing

pruebas

Diseno técnico

Diseno de calidad

Disefio del proceso y
pruebas

Diseno de
instalaciones fisicas

Comercialization

Disefo del sistema y
pruebas

Disefio de la
capacidad

Disefo de la
comercializacién

Diseno
administrativo

Comercializacion y
venta

disefio de calidad

Diselo empleado en
las competencias,

Disefio de la
evaluacion del
sistema.

Formulacién de una
propuesta
metodoldgica para el
desarrollo de patrones
de procesos

hospitalarios
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Tabla 7 Metodologia
de desarrollo de
productos Fuente:
Elaboracion propia
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Tabla 8
Metodologia
Rediseno Fuente
Elaboraci6n propia

Metodologias Redisefio de Procesos

Muhammad
Davenport & Dr.
Manganelli  Mayer,et. and Short  Attaullah Kettinger
et.al (1994) al (1998)  (1990) (2013) Guha(1993) (1997)  Davenport
El desarrollo
de Vision de
Motivacién de | negocio y
la objetivo del Idealizacion de | Idealizacié | Cambio
Preparacion Reingenieria | proceso Entendimiento | la reingenieria | n incremental
Identificacion
Justificacion | de procesos
dela en necesidad Liderazgo del
Identificacion | Reingenierfa | de redisefio | Iniciacion Iniciacion Iniciacion | proceso
Entendimiento
Planificacion | y medicion del
dela proceso Diagnostic | Framework
Vision reingenieria | existente Programacion | Diagnostico 0 existente
Rediseio
alternativas
Configuracion | Identificar identificacion, Mejorar la
Disefio técnico | para capacidades prototipo y aplicacion de la
y Social reingenieria | de IT Transformacion | seleccion Redisenio | tecnologia
Asumir
Andlisis y Prototipo actitudes y
descripcion | disefio nuevo Reconstruc | comportamien
Transformacion | actual proceso Implementacion | Reconstruccidn | cién tos
Conduccion de
Disefio futuro la
y validacién Evaluacion Monitoreo Evaluacion | administracion
Varios
proyectos

simultaneos




Formulacién de una
propuesta
metodoldgica para el
desarrollo de patrones
de procesos

hospitalarios
Harrison, 125
Motwani, Brian.D.,
Kumar, Jiang, Majed Al- Tomislav Pratt,
and Youssef =~ Mashariand  Hernaus  RogerT.  (Yesser,  Maurice.D., Tabla 9 Metodologia
Hammers  (1998) Zairi (2000)  (2007) Burdton  2007)  (1993) Redisefio Fuente:
Elaboracion propia
Mapear Determinar los
Transformac Definir estrategia | Andlisis Contexto de | proceso requisitos del
ion radical | Entendimiento | de BPR estratégico Negocio existente cliente
Identificar Mapear y
procesos de | Alineacion | Definir mejorar los
Vision de negocios con estado final | procesos
liderazgo Iniciacion Benchmarking | claves arquitectura | esperado existentes
Diseno a Analizar y
través de Andlisis de | modificar
Revision Determinar procesos Proceso las procesos
framework | Programacion grado de cambio | claves actual deficiencias | existentes
Establecer,
habilitadores,
integracién con | Formas de Disefar
Introducir calidad, organizacione | Entender plan de Disefar un
nueva facilitadores, S proceso implementa | proceso de
tecnologia | Transformacién | metodologias transicionales | actual cion reingenieria
Cambios de
actitudes y Desarrollo Implementar el
comportami sistemas de proceso de
entos Implementacién | Implementacién | soporte Renovar reingenieria
Implementaci
Conduccion on
de las mecanismos
directrices | Evaluacion de procesos | Desarrollo
Namero
limitado de
iniciativas Mejora Implementac
corporativas continua ion
Mejora
continua
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Tabla 10 Metodologias
de rediseno Fuente:
Elaboracién propia

Mayer, American  (Subramani
Richard]., Petrozzo  Manageme an,S$.
Furey, Dewitte, and nt Hossein, &
Timothy.R Paula.§., Stepper(1 Association, Whitman, (Melan,
, (1993), | (1998), 994) New York.  1999) 1993)
Establecer | Organizacio
Establecer | Motivacion de | Descubrimi Preparaciona | Requerimie | duefio del | n para
direccion la reingenieria | ento Preparacion | BPR ntos proceso | calidad
Mapeoy Andlisis
Linea basey | Justificacion andlisis de de limites
benchmarki | dela Cazary Proceso como e Entender el
ng reingenieria | recolectar | Identificacién | es Repensar interfaces | proceso
Planificacién Disefio Definicion
Crear la dela Innovary proceso como de Mejora del
vision reingenieria | construir Vision deberia ser Redisefar | proceso | proceso
poner en
marcha
proyectos identificac
de Reorganizar, ion de
resolucion reacondicio | Disefio Implementar puntos de | Implementa
de creacionde | namientoy | técnicoy reingenierfa controly | r mejoras y
problemas | reingenierfa | redisefar | social de procesos | Reorganizar | métricas | control
Descripcion y Monitore
Disefar andlisis del Transformacio | Mejora odel Mejora
mejoras estado actual n continua Reevaluar | proceso | continua
Disefo del Acciones
Implementa | estado futuro correctiva
rcambios |y validacion Realizacion | s
integrar la
mejora Implementaci
continua on




Gardner,
R A
(2004).

Rummler,
G.A, &

Brache, A.
P, (1995).

(Paul,
2007)

gR

Zaratiegui
,1999)

(Vakola et
al., 2000).

Boris

Mutafelija,
Harvey

Stromberg(

2003)

Formulacién de una
propuesta
metodoldgica para el
lesarrollo de patrones

Examinar las de procesos
Desarrollo necesidades hospitalarios
Planificacion Identificacio | vision de dela 127
de mejora n definicion | negocios y organizacio
Estado del Entender | del Proceso | objetivos de | Seleccionar | Identificacion | ny
actual rendimiento | proyecto | real procesos proceso de objetivos | objetivos
Analizar .
proceso | Mediciény | Entender Revisar Andlisis de la | Iniciar Tajbla u N{emelOgla
Definicion | de andlisis del | proceso mejorasa | situacion mejora del reingenieria de
Mejora del proyecto | negocio | proceso existente procesos presente proceso procesos Fuente:
Identificacio Elaboracion propia
Redisefar | nde Preparary
Andlisis y proceso | Oportunida | Identificar Desarrollo de | realizar una
Estandarizac | disefio del | de desy proceso para | Entenderel | una evaluacion
ion proceso negocio | mejora rediseno proceso aproximacion | del proceso
Implemen
tar Analizar
redisefio | Normalizaci evaluacion y
de on/ salida
proceso | estabilizacié | Identificar derivada del
Administraci | Implementa | de n niveles de Proceso con | Construccion | plan de
on cion negocio | del proceso | cambio. mejoras de un plan accion
Despliegu
e
rediseo | Plan para la
Administraci | proceso | revisiony | Implementar
Optimizacié | 6n del de mejora el nuevo Ejecutarel | Ejecucion del | Implementa
n proceso negocios | continua proceso proceso plan I mejora
Desarrollar
nuevo Revisar
Ejecutar proceso mejora del | Medicion de | Confirmar
Procesos operacional | proceso los resultados | mejoras
Mantener
Evaluar el las
nuevo ganancias
proceso de mejora
Mejora
continua en Monitorear
Curso mejoras
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Curriculum expertos
Antonio Miguel-Cruz
Experiencia

Research Affiliate at Glenrose Rehabilitation Hospital Research
January 2011 - Present
Professor-Researcher at Universidad del Rosario
March 2007 - Present
Co-Director of Bio-medical Engineering program. Clinical-Medical Engineering Research
Professor at Universidad del Rosario
March 2007 - Present
Director Bio medical Engineering Program
Professor at Global Proofreading and Copy-editing
2012 -2013
Consultant at at Santa Fe Fundation Hospital Bogota, Colombia
January 2008 - December 2009
Technology management
Technology management Consultant at University Hospital “La Samaritana”, Bogota, Colombia
Maintenance service provider evaluation performance
Titular Professor of Bioengineering at Center at Higher Technical Institute “Jose Antonio
Echeverria”
(ISPJAE, Habana, Cuba)
January 1995 - July 2006
Director of the Bioengineering Center
Director of the Research Line: Clinical. Engineering. Development and implementation of
Multitier Software
Platform for Technology Management
Consultant /Research Associate at Central Clinic “Cira Garcia” — CCCG
January 1999 - December 2005
Technology management consultant
Consultant at DOSIMET at Dosimet
August 2003 - November 2004
Technology management consultant
Teaching-Consultant at University: Universidad Experimental Politécnica Antonio José de Sucre
January 1997 - December 2002
Teaching-Consultant at Ingenierfa En Salud Gtz Chile — PROINGSAL
November 2001 - December 2001
Visiting Professor at University: Corporacién Universitaria Auténoma de Occidente — CUAO
June 2001 - August 2001
Visiting professor
Cursos
Independent Coursework
DIES-International Deans’ Course for Latin America 2013/2014




L. Formulacion de una
Organizaciones propuesta
IEEE-EMBS

January 2007 to Present
American College of Clinical Engineering
January 2008 to Present de procesos

Reconocimientos y premios hOSp‘talailgsl
Distinguished Professor
Universidad del Rosario May 2012
Clinical engineering Scientific Prize
V Congreso Latinoamericano de Ingenierfa Biomédica (CLAIB2011), May 2011
Mencién Cientifica Cuba.
FORUM Nacional de Ciencia y Técnica 2001
Mencién Cientifica Concurso Nacional de Ing. Biomédica, 1995, 2005
Sociedad Cubana de Bioingenieria

metodoldgica para el
desarrollo de patrones

Publicaciones
Measuring the Performance of Maintenance Service Outsourcing.

Biomedical Instrumentation and Technology. September/October 2013

Authors: Antonio M.
Evaluating Service Request of Medical Devices Using Association Discovery & Clustering
Techniques.

Expert systems with applications. 40 (13): 5292-5305. July 17, 2013

Authors: Antonio M.

See how data mining techniques help to detect root causes of medical equipment failures
Medical device maintenance outsourcing: Have operation management research and management
theories forgotten the medical engineering community? A mapping review.

European Journal of Operational Research. May 20, 2012

Authors: Antonio M., Adriana Maria Rios Rincon
Clustering Techniques. Measuring the Performance of Contract Service Providers

IEEE Engineering in Medicine and Biology Magazine. , Vol 29 (2), pp 119 126. 2010 2010

Authors: Antonio M., SANDRA P. USAQUEN PERILLA, NIDIA N. VANEGAS PABON

A new method based on fuzzy-logic to evaluate the contract service provider performance
Journal of Medical Engineering & Technology. Volumen 32, No 4. Pp 305-14 2008 2008
Authors: Antonio M., BARR C. MORENO

Improving Corrective Maintenance Efficiency in clinical engineering departments
[EEE Engineering in Medicine and Biology Magazine, May-Jun; Vol 26 (3), pp 60-5. 2007
May 2007 Authors: Antonio M., BARR CAMERON

A neural-network-based model for the removal of biomedical equipment from a hospital

inventory.

Journal of Clinical Engineering. Vol 31 (3). pp 140-144 2006. EUA 2006

Authors: Antonio M.
Management of Service Contracts Using An Independent Service Provider (ISP) as Support
Technology.
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Journal of Clinical Engineering . Vol 27 (3), Summer. p 202—209. 2002 2002
Authors: Antonio M., RODRIGUEZ DENIS, ERNESTO, MC. SANCHEZ VILLAR
Offering Integrated Medical Equipment Management in an Application Service Provider
Biomedical Instrumentation and Technology. Vol 41. Number 4 (November/December).
Pp 479-90 November 2007 Authors: Antonio M., RODRIGUEZ DENIS E, CAMERON BARR,
Measured effects of user and clinical engineering training using a queuing model.
Biomedical Instrumentation and Technology. Nov-Dec; Vol 37 (6). Pp 405-21, 2003
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