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RESUMEN EJECUTIVO

El presente informe detalla la problematica presentada en la gestion del
abastecimiento de bienes y servicios en la Red Asistencial Sabogal de
EsSalud, situacion similar a la presentada en las diferentes dependencias de
dicha entidad y cuyas causas principales son las siguientes:

o Falta de descripcion, documentacion y métricas en el proceso y

sub-procesos asociados a la gestion del abastecimiento.

e Cadena de suministro no integrada internamente.

. Deficiente planeamiento de la demanda.

. Deficiente programacion de compras.

. Inexistente funcidbn de seguimiento y control de procesos y
contratos.

e Falta de motivacion y especializacion en el personal asignado a

la funcion de compras.
La solucion a la problematica presentada sera entonces el diseno e
implementaciéon de un plan de accion con mejoras incrementales en la
gestion de los procesos asociados a la gestion del abastecimiento, que
involucren el control y evaluacidon permanente de los mismos, mediante el

establecimiento de indicadores de performance (KPI's), previa redefinicion



del papel de los recursos humanos en la consecuciéon de los objetivos
propios de dicha funcion.

Es importante resaltar que las mejoras aplicables en la gestion del
abastecimiento en las entidades del estado puede ser una realidad, puesto
que ellas no involucran, en la mayoria de los casos, la utilizacion de
importantes cantidades de recursos financieros, sino mas bien la firme
decisién de dichas entidades en realizar mejoras en sus procesos de gestion
y en las politicas de recursos humanos, que trasciendan un periodo de
administracion, para lo cual es imprescindible el compromiso de las altas
autoridades gubernamentales en brindarles las garantias y recursos
necesarios para que cumplan con el objeto social para el cual han sido

creadas con eficiencia, eficacia y transparencia.



INTRODUCCION

Las Entidades Publicas tienen como objeto social el brindar un servicio a la
colectividad, existiendo entre éstas, aquellas que por su propia naturaleza
tienen un mayor impacto social y por lo tanto deben de ser gestionadas con
mayor eficacia, buscando la eficiencia y transparencia en el uso de los
recursos publicos.

EsSalud es llamada a ser la primera entidad prestadora de servicios de
salud en el pais, sin embargo continuamente tomamos conocimiento a
través de los medios de comunicacién, que en sus centros asistenciales no
se brinda un buen servicio a sus clientes: se forman largas colas para
conseguir una cita meédica, los pacientes no reciben oportunamente sus
medicinas, sus laboratorios no cuentan con la suficiente cantidad de
reactivos para la necesaria ayuda al diagnostico y tratamiento, asi como
también los médicos no disponen del instrumental y equipamiento
necesarios para brindar atenciones meédicas de calidad, por nombrar
solamente algunos de los problemas mas comunes, vistos desde una
perspectiva del cliente.

Todos estos sintomas o efectos, a priori harian inclinar nuestra razén en que
las causas de dichos problemas se centran en la falta de disponibilidad de

recursos financieros en la institucion, sin embargo a pesar de la delicada



posicion financiera de la entidad -puesta de manifiesto por la OIT en su
“Estudio financiero-actuarial y de la gestion de EsSalud” del mes de
Setiembre del 2005-, la realidad es otra; tal es el caso por un lado, de los
organos desconcentrados que “redistribuyen” entre ellos millones de soles
en material estratégico, antes de que se cumplan los vencimientos de dichos
productos en sus almacenes y por otro lado, los ultimos meses de cada afo,
una gran preocupacion de las gestiones administrativas es el nivel de
ejecucion presupuestal, directamente relacionada al grado de cumplimiento
de la programacion de compras y a su gestion, realizando en dichos
periodos esfuerzos desordenados por redistribuir, solicitar y/o agotar lo mas
posible el presupuesto asignado para el ano en curso, restandole eficiencia y
transparencia a la gestién de compras.

Lo descrito anteriormente, nos lleva a voltear la mirada al deficiente proceso
de abastecimiento de bienes y servicios como una causa principal de la mala
calidad en la prestacion de los servicios de salud en EsSalud, siendo el nivel
de insatisfaccion del cliente externo —segun la Resolucién Defensorial No.
0019-2006/DP del 25.04.2006- calculado en 90%.

El objetivo del presente informe es presentar el plan de accion para dar
solucion a los problemas encontrados en la gestion de abastecimiento en el
ambito de la Red Asistencial Sabogal de EsSalud, identificando las areas y
procesos criticos a la satisfaccion del cliente con necesidades de mejora,
senalando los recursos necesarios a utilizar para ello, asi como su viabilidad
técnica y economica. Por lo anterior y en una breve sintesis del mismo, se

tocaran detalles relacionados al analisis estratégico de la Entidad y como la



estrategia de operaciones, entre ellas la estrategia funcional de
abastecimiento, influye en la consecucion de los objetivos institucionales, el
analisis de su desempefo actual y el plan de acciéon para mejorarlo
progresivamente, utilizando para ello las herramientas de mejora de
procesos, gestion de la calidad y estrategias de abastecimiento.

Los logros a obtener dependeran del grado de incorporacion de las
alternativas senaladas precedentemente a los procedimientos internos de la
Entidad y del nivel de compromiso de las autoridades competentes en la
solucion de los problemas que afectan la calidad de vida de la poblacion
asegurada; siendo los principales limitantes para ello, el caracter sistémico
de la solucion y el encuadre en el proceso de definicion del problema, toda
vez que en ella intervienen diversos actores para los cuales ‘el
abastecimiento no es su problema, pues no es su funcién y tienen sus
propios problemas que atender”, asi como la resistencia al cambio, pues
resulta necesario implementar procedimientos, gestionar procesos y crear
nuevas estructuras formales o no formales, por lo menos, lo que significa
modificar la forma de hacer las cosas para las personas en su trabajo diario,
concepto con un alto nivel de rechazo, pero que necesariamente debe ser
incorporado — la gestidon del cambio- en la solucién de los problemas

organizacionales.



CAPITULO |

ANTECEDENTES

EsSalud es una institucion de seguridad social en salud, que otorga una
cobertura de seguro de salud (prestaciones de salud, econémicas y sociales)
a través de los centros asistenciales propios y en menor medida con la
contratacion de servicios privados. Dicha entidad se encuentra inmersa en el
sistema nacional de salud, en el que participan los siguientes agentes:
EsSalud (26%), Minsa (59%), Privados (12%) y FF.AA. y Policiales (3%).

1.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Para los efectos del desarrollo del diagnostico estratégico, seguiremos el
diagrama de la Figura 1, el mismo que muestra cdmo se vinculan la
estrategia corporativa, el analisis de mercado, las prioridades competitivas y

las estrategias funcionales.

ESTRATEGIA DE OPERAC

Entorno \
Socio

Econdédmico
y Comercial Estrategia
De Negocios

*Visién-Misién
«Objetivos-Metas

«Competencias
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o
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~Segmentacién
-Macesidadas

/

Estrateglas
Funcionales

Figura 1 (Fuente: Heizer, J. y Render B., “Direccién de la Produccion: Decisiones Estratégicas”, Ed.Pearson , 2001)



La estrategia de operaciones, especifica la forma en la que las operaciones
—entre ellas las de abastecimiento- pueden ayudar a implementar la
estrategia corporativa de la empresa. Basicamente la estrategia de
operaciones enlaza las direcciones de operacion, a corto y largo plazo, con
la estrategia corporativa.

En principio, respecto de la participacion del mercado, la misma ha sido
descrita en la primera seccion de los antecedentes del presente trabajo. El
segmento del mercado al que estan dirigidos los servicios de salud que
brinda EsSalud, son aquellos compuestos principalmente por los niveles
socio-economicos C y D, aunque es politica de la entidad — en cumplimiento
de su slogan “mas salud para mas peruanos’- el lograr la captacion de
mayor numero de asegurados, principalmente de aquellos de menores
ingresos economicos, a partir de la creacion de nuevos productos.

Por otro lado el analisis del ambiente externo esta referido a los conceptos e
instrumentos necesarios para realizar un reconocimiento del entorno que
rodea a la organizacion. A través de modelos de analisis, usados como
herramientas, es posible recoger informacion y asimilarla al analisis
estratégico. Ello permite reconocer las oportunidades y amenazas (o
riesgos) a los que la organizacion esta expuesta, de tal manera que pueda
posteriormente formularse estrategias que aprovechen las oportunidades y
eludan los riesgos. Las empresas deben monitorear el entorno, tratando de
identificar aquellas fuerzas o tendencias que estan presentes y permiten

vislumbrar hacia donde es posible que se orienten los acontecimientos. Las



fuerzas afectan a las organizaciones, por ello la capacidad de la
organizacion para preverlas y responder a ellas es vital. La Figura 2 muestra

la herramienta de analisis de las cinco fuerzas de porter aplicada a EsSalud.

AMENAZA DE NUEVOS

ANALISIS COMPETITIVO | Z’;g‘;:;?;w _
DE PORTER INGRESO DE NUEVOS
PRODUCTOS POR LA

LEGISLACION VIGENTE Y

BARRERAS DE INGRESO PODER DE NEGOCIACION D
PROVEEDORES
ﬂ DEBIL
PODER DEL CLIENTE EL SEGURO SOCIAL DE

PRESION  SOCIAL  POR SALUD ES EL MAYOR
COMPRADOR DE

Ich;‘x?u'ﬁggo DEDEERSON";’;Y% =t ESSALUD - RECURSOS MEDICOS A
NIVEL NACIONAL.

SISTEMA, ASI COMO DE La | TVUERTE DEBIL

OPINION PUBLICA Y 4} meoio

ASEGURADOS POR MEJORA

DEL SERVICIO. COMPETIDORES

FUSION DE ENTIDADES PARA
GANAR COMPETITIVIDAD.
PRESION DE GRUPOS DE
INTERES PARA DISMINUCION DE
APORTE O INCREMENTO DE
CREDITO A EPS.

DEBIL
Barreras de ingreso:
Principalmente de caracter
economico, por el alto nivel
de inversion para ingresar al
mercado, el mismo que tiene

AMENAZA DE SUSTITUTOS

una amplia variedad de
potenciales proveedores de MINIMA OPCION DE
servicio. SUSTITUTOS POR EL

SEGMENTO DE MERCADO AL
QUE ESTA ORIENTADO

Figura 2 (elaboracion propia)

1.1.1 ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

VISION

Ser la Institucion lider nacional de

la Seguridad Social en Salud,
comprometidos con la atencién integral de las necesidades y expectativas
de

la poblacibn asegurada, con equidad y solidaridad hacia la

universalizacion de la Seguridad Social en Salud.
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MISION

Somos una

atencion integral con calidad y eficiencia para mejorar el

Institucion de Seguridad Social en Salud que brinda una

nuestros asegurados.

FODA

El Plan Estratégico Institucional 2003 — 2007, ha identificado las fortalezas,

bienestar

de

debilidades, oportunidades y amenazas de la entidad, segun el siguiente

detalle:

FORTALEZAS

DEBILIDADES

«Aita capacidac fesolutiva €n ia aencion
especiaizaca a nvel nacional.

« Mayor comipracor de recursos mecicos a
nivel nacional ("monopsomisia’)

+ Otorga cresiaciones adicionaies como tas
econémicas y sociaies a diferencia de otros
competidores

« EQuipos muitidisCiplinarios caiificacos y
compromendos en gestion sanitana y
aam:nisirativa

« Posiii:dad de ofrecer productos de
seguros de saluc drivado

« institucion de gran importancia para ja
sociedad

+ Ausencia de poriticas y planes de saiud ce
largo piazo. asi como sistemas e controf y
desempedo nserucional.

-invers:on en actividades recuderair/as sobre
oreventivas. £5€Caso cesarrolio Pamer Nivel
<Dificuliad en €l acceso y oporiunidad en la
atencion asi como la aplicacion ¥ conro! e
las guias de practica clinica.

-Faita de separacion de roles o funciones
« Ausenc:a de sisiemas n'egrados ce
nformacion sanitaria y financiera

« Deficrente mecanismas internos de
asignacion de recursos y modemizacion en
lagestion de RRHH y Abaswec:mienio.

-Deficiente Sistema ce ahiacion que
identficue cemanda potencial asegurados.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

* Posibilidac ce estabiecer Convenios
de Cooperacion Tecnica con Orgaris-
mos y/o Entdacdes internacionales.

+ Participar en ! proceso de Reforma
de! Sector Saluc

« Disoorubiiidac de nuevas tecnoiogias
de recursos médicos v de informacion.
» Poblacion dispuesta a adquirir un
seguro de salud individual.

+ Presencia de Otros aseguradores y
poder Tercerizar servicios: SIS, Privacos
« Marco Legal que favorece doiiticas de
Transparencia, Descentralizacion y
mayor Participacion Social.

«Dispersion iegaf que a‘ecta ia
Autoriomia nsttucional.

« Presion por incorooracion de
segmentos podiacionaies o mayores
beneficios de salud, sinsustento técnico
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* Obiigacion ce reconoc:miento de !a
deuda onginada por pensiones en ef
futuro

+Presion de Grupos de Interés para

disminucron aporte o incremento de
crédito EPS

Figura 3 (Fuente: Plan Estrategico institucional 2003-2007)



OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Mejorar la salud y la calidad de vida con un Sistema de Seguridad social
centrado en el usuario.

Otorgar prestaciones integrales orientadas a la Atencion Primaria, con
equidad, calidad y eficiencia.

Administrar los recursos institucionales con eficiencia y transparencia
asignandolos con equidad y oportunidad.

Mejorar la gestidn y organizacion institucional introduciendo por consenso

elementos de reforma en salud.

COMPETENCIAS DISTINTIVAS

Las competencias distintivas de la organizacién enfatizan los valores claves

para la organizacion. EsSalud es una organizacion enfocada pues enfatiza

sus fortalezas, aquellas que la hacen distintivas de su competencia en:

Integracion vertical hacia adelante, ofreciendo la mas amplia gama de
servicios de salud a nivel nacional, con un alto nivel de especializacion en
la capa compleja de servicios de salud.

Diferentes tipos de seguro de salud y presencia a nivel nacional, para

llegar a la mayor cantidad de personas en el pais (cobertura).

1.1.2 PRIORIDADES COMPETITIVAS

Son aquellas capacidades claves que la empresa debe desarrollar para

competir con éxito en un segmento de mercado y satisfacer la demanda del

consumidor.
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e Costos: los costos de aseguramiento ofrecidos por EsSalud a la
poblacion en general, son una prioridad, pues ellos permiten la captacion
de los recursos necesarios para su funcionamiento operativo y el obtener
que un mayor numero de personas cuente con un seguro de salud, como

parte de la politica del Estado.

e Servicio: EsSalud cuenta con un servicio de alto nivel resolutivo en la
capa compleja (hemodidlisis, cirugias de alta complejidad, institutos

especializados) a costos para el asegurado que no reflejan el costo real.

Al respecto cabe precisar, que los costos de aseguramiento, al no reflejar los
costos reales del tratamiento basico (ambulatorio); asi como la politica
institucional de coberturar el mayor numero de personas a nivel nacional,
representa un serio riesgo por el déficit econdmico en acumulacion, el mismo
que ha sido observado por instituciones supranacionales como la OIT.

Otros aspectos importantes en relacion a las prioridades competitivas, son
los relativos al nivel de calidad en la atencion primaria y la capa simple, que
se muestra bastante inconsistente. Asimismo los periodos de atencién son
muy largos, en especifico los referidos a la gestion del abastecimiento y a las
citas médicas, con una organizacion para ello rigida y poco flexible. En
contraposicion a ello, lo que el cliente requiere es una atencion oportuna con
los medios necesarios para el cuidado o recuperacion de su salud, por lo
que EsSalud debe de incluir dentro de sus prioridades competitivas el factor

tiempo.



1.1.3 DIRECCIONES FUTURAS

El marco para las direcciones futuras en la administracion de la entidad esta

dado por una serie de elementos, entre los que podemos destacar:

La necesidad de incrementar las prestaciones de salud preventivas sobre
las recuperativas, debido al alto costo que ella implica y la situacion
financiera de mediano y largo plazo.

El ingreso de nuevos materiales estratégicos o equipamiento tecnoldgico
al mercado por efectos de los tratados comerciales presentes y futuros
asi como su impacto en los precios de los mismos, representa una
variable importante a considerar para el curso de accion respecto de las
prestaciones de salud.

La probabilidad de integracion de funciones entre EsSalud y MINSA o
modificaciones en su rol para con la sociedad por decisiones de caracter

politico.

1.1.4 CATEGORIAS DE ESTRATEGIAS DE OPERACIONES

Son aquellas categorias de estrategia que utiliza una empresa para alcanzar

las capacidades necesarias para el cumplimiento de sus metas corporativas.

EsSalud utiliza las siguientes categorias de estrategia de operaciones:

e Explotacion de Tecnologia: EsSalud explota la tecnologia médica

existente, adquiriendola o arrendandola de terceros para beneficio de su

poblacién asegurada.
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e Economia: EsSalud aprovecha las economias de escala, con altos
volumenes de compra, permitiendo con ello tener poder de compra, y con
altos volumenes de atenciones médicas, con el objeto de reducir sus

costos operativos.

Es importante resaltar que las caracteristicas propias del servicio brindado
por EsSalud hacen inviable otras estrategias que no consideren el volumen
de transacciones, sin embargo es necesario que se implementen estrategias
de innovacion tecnolégica, desarrollando nuevos procesos que mejoren la

gestién del modelo preventivo de salud.

De lo expuesto podemos identificar que el proceso de producciéon de

servicios de salud en EsSalud tiene las siguientes caracteristicas:

1) Proceso lineal o continuo con foco en el producto.
2) Alta integracion vertical.

3) Baja flexibilidad de recursos.

4) Bajo comprometimiento del consumidor.

5) Alta intensidad del capital.

Lo descrito en el presente capitulo nos permitira determinar cuales deberan
ser las capacidades de la entidad — y de sus procesos- para el cumplimiento
de sus objetivos estratégicos, en especial los referidos a la gestién del

abastecimiento.
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1.2 DIAGNOSTICO FUNCIONAL

1.2.1. PRODUCTOS

PRESTACIONES DE SALUD

EsSalud brinda prestaciones de salud a través de sus Hospitales Nacionales
y demas centros asistenciales de menor nivel resolutivo localizados a lo
largo de todo el territorio nacional. Ademas de lo indicado, se cuenta con los

siguientes servicios de salud:

Policlinicos Itinerantes, tienen como objetivo desarrollar actividades
preventivas y recuperativas de salud dirigidas a las poblaciones urbano
marginales y de menor acceso asi como a empresas. Los Policlinicos
Itinerantes brindan atencion en modulos y/o carpas estratégicamente
ubicadas en zonas urbano marginales de Lima y del interior del pais, en los
servicios de medicina general, pediatria, ginecologia, oftalmologia,
otorrinolaringologia, psicologia, enfermeria, obstetricia, rayos x, laboratorio,
farmacia y odontologia, ademas de 18 programas preventivo promocionales.
También se brinda servicios de atencion personalizada a empresas.

Hospitales de Campaia, es un hospital itinerante que brinda atencion
meédica en diferentes especialidades a nivel nacional (incluye, laboratorio,
rayos x, ecografias, farmacia), para asegurados y no asegurados en todas
las provincias del Peru. También brinda apoyo preventivo promocional. Su
nivel de atencion varia segun la demanda, pudiendo incorporar en algunos

casos incorporar atencion de emergencia médico-quirurgica de alta
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complejidad. En caso de desastres y emergencias masivas se constituye en
el brazo operativo de la Direccidon de Defensa Nacional, por lo que esta
preparado para brindar atencion de salud en condiciones climaticas y
geograficas inhodspitas, bajo claras normas de eficiencia y calidad.
Centros Especializados, se constituyen en centros de atencién de salud
especializada por las caracteristicas del tipo de atencién o su nivel de
complejidad, entre ellos tenemos:

e Instituto de Medicina Natural

e Medicina Complementaria

e Instituto del Corazén

e Centro de Hemodialisis

¢ Instituto de Oftalmologia

Programa Nacional de Transplantes

PRESTACIONES SOCIALES

EsSalud brinda prestaciones sociales a su poblacién asegurada a través de
los centros de adulto mayor a nivel nacional y los centros de rehabilitacion
profesional. Centro del Adulto Mayor (CAM)

Los CAM se enmarcan dentro de los procesos de cambio socio
demograficos que vive la sociedad, guardando coherencia con las politicas
institucionales de EsSalud. Son concebidos como espacios de encuentro
generacional, orientados a promover una auténtica relacion interpersonal,
mediante el desarrollo de actividades socio- culturales, recreativas,

productivas y de contencion de salud direccionadas a mejorar la calidad de

17



vida del adulto mayor, revalorando su rol en la sociedad. Esta dirigido a
adultos mayores de 60 anos o jubilados y por extension a adultos mayores
de la comunidad.

Centro de Rehabilitacion Profesional (CERP)

Son centros en los que se brinda atenciones orientadas a ofrecer a las
personas con discapacidad la oportunidad de acceder a un puesto de
trabajo.

En estos centros las personas con discapacidad son evaluadas por un
equipo de profesionales, los que determinan sus posibilidades de desarrollar
alguna forma de trabajo dependiente o independiente de acuerdo a las

capacidades y habilidades de la persona.

PRESTACIONES ECONOMICAS

Es el monto en dinero que EsSalud otorga a los asegurados regulares en
actividad, agrarios y pensionistas en caso de enfermedad, maternidad,
lactancia y prestacién por sepelio, segun corresponda, para compensar la
pérdida econémica derivada de esta situacion.
Estas prestaciones son las siguientes:

e Subsidio por Incapacidad Temporal

e Subsidio por Maternidad

e Subsidio por Lactancia

e Prestacion por Sepelio
Dentro de los tipos de seguros que brinda EsSalud se encuentran dos tipos:

e Seguro regular



e Seguro potestativo
Otros servicios y programas con que cuenta EsSalud para bienestar de su
poblacion asegurada son: Al6 EsSalud, Sistema de Transporte Asistido de
Emergencia (STAE), Programa Nacional de Voluntariado, Centro de
Prevencion de Riesgos del Trabajo (CEPRIT), Programa de Atencién
Domiciliaria (PADOMI), Centro de Documentacion e Informacion (CENDI),

Citas por E-Mail, Citas por Teléfono y Al6 Doctora.

1.2.2 CLIENTES

Al mes de julio del 2004, la poblacién total asegurada por el Seguro de Salud
estimada por EsSalud asciende a 7,181,840 personas. De ellas el 32% son
titulares activos, 10,5% titulares inactivos y el 57,5% restante
derechohabientes. Asi, en promedio existe una razon de 1.6
derechohabientes por titular activo y de 0.7 derechohabientes por titular
inactivo.

El Seguro Regular aglutina el 90% de los afiliados cotizantes, de los cuales
los cotizantes activos representan 65% y los cotizantes pensionistas de la
modalidad Seguro Regular el 25%.

En la Figura 4 se presenta la distribucion relativa de los afiliados cotizantes
segun los grupos de mayor tamano; destaca la escasa representacion del
Régimen Agrario, con un 3% del total de afiliados. Los siguientes seguros,
absorben el 6% restante del total de la poblacidn asegurada cotizante: i)

Trabajador Portuario, Pescador y Procesador independiente, ii) Trabajador



del Hogar, ii)) Construccion Civil, v) Facultativo Independiente, vi)
Continuacion Facultativa, vii) Ama de Casa, viii) Chofer Profesional y ix)

Latencia.

EsSatud: distribucion de los afiliados cotizantes
segun modalidad de aseguramiento.
Julio, 2004.

| Ferzidastas <323  R2gaar
oz

3oz regme=es
cburs acrar?
3%

Figura 4 (Fuente: Organizacionat Internacional del Trabajo, “Estudio Financiero — Actuarial

y de la Gestion de EsSalud”, 2005)

1.2.3. PROVEEDORES

Los proveedores en EsSalud son multiples y tan variados, tanto por la
diversidad de productos que adquiere como por efectos inmediatos del
mandato normativo, tal como puede apreciarse en el Anexo 1.

Los mayores importes de las compras se centralizan en los bienes
estratégicos (medicinas, material médico y material radiolégico), los que
suman alrededor del 65 al 70% del volumen total de compras.

El presupuesto de compras para la adquisicion de bienes y la contratacion

de servicios prestados por terceros, es alrededor del 30% del presupuesto
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total de EsSalud, segun lo detallado en el Anexo 2, el mismo que asciende a

mas de mil millones de nuevos soles para el ejercicio presupuestal 2006.

1.2.4 ORGANIZACION DE LA EMPRESA

El Seguro Social de Salud - EsSalud es un organismo publico
descentralizado adscrito al Ministerio de Trabajo, que cuenta con autonomia
administrativa, financiera y presupuestaria. Su organizacion es del tipo
funcional con una Sede Central —normativa- en el Departamento de Lima y
organos desconcentrados ejecutores a nivel nacional, su estructura

organizacional es la siguiente:

ORGANOS DE DIRECCION
- Consejo Directivo
- Presidencia Ejecutiva

ORGANO AD HOC
- Defensoria del Asegurado

ORGANO DE CONTROL
- Organo de Control Institucional

ORGANOS DE APOYO DE LA PRESIDENCIA EJECUTIVA
- Secretaria General
- Oficina de Defensa Nacional

ORGANO EJECUTIVO

- Gerencia General

ORGANOS DE ASESORAMIENTO DE LA GERENCIA GENERAL
- Oficina Central de Planificacion y Desarrollo

- Oficina Central de Asesoria Juridica

ORGANOS DE APOYO DE LA GERENCIA GENERAL

- Gerencia Central de Recursos Humanos
- Gerencia de Relaciones Institucionales
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ORGANOS DE LINEA

- Gerencia de Division de Aseguramiento

- Gerencia de Division de Administracion y Organizaciéon

- Gerencia de Division de Prestaciones
El desarrollo del presente trabajo se ubica en el contexto de la Red
Asistencial Sabogal de EsSalud. (Figura 5 — Organizacion Red Asistencial
Sabogal).
La Red Asistencial Sabogal es un o6rgano desconcentrado de EsSalud,
conformado por centros asistenciales de diferentes niveles complejidad,
cuya combinacién y complementariedad de recursos es utilizado para
satisfacer la demanda de pacientes asegurados de su zona geografica de

adscripcion (Distritos de San Miguel, Ventanilla, Comas, Provincia

Constitucional del Callao y Provincias del Norte del Departamento de Lima).

ESSALUD
| | |
* = = Red Asistencial
) oDC 1 0oDC 2
Figura 5 we e Sabogal

Organizacion —Red

Asistencial Sabogal Gerencia - Gerencia

Administrativa Médica
IHyS: Ingenieria Hospitalana
Of.Lega|
y Servicios
RRHH: Recursos Humanos I Of.Seguros
Fuente: Reglamento de Organizacion ! [
Y Funciones Red Asistencial Sabogal
IHYS RRHH Finanzas Adquisiciones
-Programacién
-Adquisidones
-Almacenes
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1.2.5 DESCRIPCION DEL PROCESO DE ATENCION DE SERVICIOS DE

SALUD

El proceso de atencion de servicios de salud se muestra graficado en la

Figura 6.

ALMACENAMIENTO
Y/O DISTRIBUCION

CLIENTI
®Consulta erna

®Hospitalizacion

OFERTA DE
SERVICIOS

®Centro Quirurgico
MEDICOS Q 9

®Emergencia (1
S INTERMEDIOS MEDICA
MEDICOS
. (__ SATISFACCION
Lahoratorio DEL CLIENTE

®Diagnostico por imagenes
®Enfermeria

Figura 6 (elaboracion propia)

e El proceso de atencion de servicios de salud, se inicia(1) cuando
confluyen en el encuentro del servicio, el cliente (asegurados y derecho
habientes) y la oferta de servicios de salud que la Entidad brinda a través

de sus diferentes centros hospitalarios.
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e De ser el caso de tener en existencias los insumos necesarios y contar
con los servicios disponibles para completar la atencidn médica, se
produciria la satisfacciéon inmediata del cliente.

e De no ser el caso, antes de completar la atencion médica correspondiente
se realizaran los requerimientos necesarios (2) al area de Planificacion de
Recursos Médicos, para que éstos sean requeridos al area de compras(4)
o en su defecto se coordinara con el area de programacion de compras
para que gestione el abastecimiento del material, insumo o servicio
programado (8).

e El area de adquisiciones evaluara el requerimiento a efectos de
determinar si existe alguna compra en curso y la oportunidad de atencién
proyectada; de no ser asi o de proyectarse que el abastecimiento no
ofrece las condiciones de calidad y entrega deseadas, se programaran las
adquisiciones necesarias(5) para su adquisicion programable, previa
inclusién en el Plan de Compras o no programable por las caracteristicas
del material, insumo o servicio o por ser éste de urgencia(6). Cabe resaltar
que siempre antes de realizar una adquisicion se gestiona la
disponibilidad presupuestal correspondiente.

e El area encargada de Almacenamiento y Distribucién, entregara(7) a los
servicios médicos y servicios intermedios, los insumos y en general todo
recurso necesario para su la consecucion de la atenciéon médica. Las
areas de compras, servicios intermedios y aquella que controla la oferta

de servicios médicos, coordinan permanentemente con el area de
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Planificacion de Recursos Médicos, para realizar la retroalimentacion(3)
de informacion util para la necesaria planificacion de necesidades.

Las constantes fallas en la disponibilidad a tiempo de la informacién, falta
de presupuesto o demoras en la gestidon del mismo, mala gestién del
proceso de técnico de compras publicas, errores en el planeamiento de la
demanda, informalidad en la ejecucion de las actividades en cada area,
son entre otras, las causas de que el proceso de atencion de servicios de
salud, no funcione con la eficiencia, operatividad ni estabilidad deseada.
Lo descrito anteriormente es una clara muestra de que los procesos no
son competencia de una sola area funcional, sino interfuncionales y de
que los problemas organizacionales son de caracter sistémico, pues la
falla de un area funcional en la ejecucion de una actividad en un
determinado proceso, afecta a las demas areas funcionales involucradas

en él.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

El analisis de la problematica presentada, la determinacion de sus causas y
solucion de la misma, se sustenta en las teorias modernas de la
administracion de la cadena de suministro y gestibn de abastecimiento,
principalmente:

e La filosofia del Order Managment Cycle (OMC), para el seguimiento y
control de los pedidos durante el ciclo del pedido, identificando las
“lagunas o grietas” donde se pierde de vista una orden de compra. La
experiencia de los clientes viene determinada por el ciclo de gestién de
los pedidos de la empresa: las diferentes etapas, desde la planificacion
hasta el servicio post venta que definen el sistema comercial de una
empresa. El OMC ofrece a los directivos la oportunidad de examinar a su
empresa con los ojos del cliente, ver y experimentar las transacciones de
la manera en que ellos lo hacen. Paradéjicamente, la mejor manera de
estar orientado hacia el cliente es ir mas alla de él y de los productos, y
centrarse en el pedido. En definitiva, es el pedido el que enlaza al cliente
con la empresa de un modo sistematico y a nivel interdepartamental. En
el ambito de la Red Asistencial Sabogal de EsSalud, es necesario

implementar el seguimiento y control de procesos de seleccion,
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analizando graficamente su OMC y determinando donde estan “las
lagunas o grietas” en donde se pierde de vista el pedido. Esta gestion de
la OMC debe tener un enfoque sistémico, que permita coordinar sus
distintos elementos, atravesando los limites funcionales y considerar
como estrategia politica en la organizacion el convertirnos en sombra de
un pedido.

La filosofia del abastecimiento equilibrado y evaluacién de proveedores,
como modelo que reconoce que comprar eficientemente, requiere de una
serie de habilidades organizacionales y no solamente de unas cuantas
habilidades de grupo funcional. Principalmente las habilidades
relacionadas a la gestion de stock, gestion del “horizonte de compra” por
material y el rompimiento de la estructura formal para dar pase a una

estructura mas flexible y con mayor capacidad de respuesta (figura 7).

Estas son seis, divididas entre habilidades universales y criticas:

Creacion de un modelo de costo total.

Creacion de estrategias de abastecimiento.
Construccion y sostenimiento de relaciones
Integracion de la red de abastecimiento.
Aprovechamiento de la innovacion del proveedor.

Desarrollo de una base de abastecimiento global.
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Controller

Lo anterior implica migrar la
estructura organizacional a un
sistema moderno de gestion de Jate di
compras y abastecimientos Compra

Area de
Negocios
Figura 7- Estructura de Compras y Abastecimientos .
Fuente: Laseter, Timothy “Alianzas Estratégicas con
Proveedores”. Bogota, Colombia. Ed. Norma. 2000

La implementacién de indicadores de performance en la gestion del
abastecimiento (KPIl's) son imprescindibles para medir y controlar el

grado de cumplimiento de nuestros objetivos.

Con la intencion de mejorar la performance de las organizaciones se
necesitan diferentes indicadores especificos para cada proceso. KPI's
son indicadores de gestion intimamente relacionados con: mejoras en la
calidad de informacion, optimizacion de los activos fijos, optimizacion en
el uso del capital de trabajo, crecimiento de eficiencia. Tienen como

caracteristicas las siguientes:
Ensenan efectividad y eficiencia.
Son faciles de implementar.
Deben ser limitados en cantidad.

Nos deben dar una vista panoramica de nuestra area de

responsabilidad.
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Son indicadores y “no explicadores” y para poder explicar la
performance se debe hacer un efecto cascada hacia el detalle.

Tiene como beneficios los siguientes:

Focaliza la atencion en las diferentes funciones de las areas

estratégicas de la empresa, desarrollando la mejora continua.

Aporta mejoras medibles en su contribucion a una administracion

eficiente.
Refuerza el trabajo en equipo en toda la empresa.

Genera una vision consistente de la performance de |la
administracion.
Ejemplos: nivel de servicio de proveedor (%), coberturas de stock por

item (meses), grado de ejecucion del plan de compras (%).

Asimismo también sirven de sustento para los efectos de la solucion
correspondiente, las herramientas de mejora continua y gestion de la
calidad, tales como el diagrama de causa-efecto, que exhibe la relacion
entre una caracteristica de un producto o servicio (el efecto) y todos los
factores o causas que producen defectos en ese efecto y la herramienta de
los 5 s por qué?, que implica preguntas sucesivas acerca de las razones de
un problema determinado hasta el nivel de las causas raices. Por otro lado
se utilizan en el presente trabajo para la solucion de la problematica
presentada, las teorias de mejora de procesos y gestion de la calidad, que

comprende:
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Identificacion, descripcion e interrelacion de procesos.
Analisis del Cliente

o Corredor del cliente, determinar cuales son las necesidades del

cliente en el flujo del proceso materia de analisis.

Definicibn de los criticos a la satisfaccion del cliente.
Comprende la identificacion de métricas para el proceso, los
mismos que se clasifican en criticos al tiempo, criticos al costo
y criticos a la calidad.

Desarrollo del despliegue de la calidad (CASA 1). Comprende
la ponderacion de los criticos a la satisfaccion del cliente y
evaluacion mediante el analisis PARETO de los mismos, a
efectos de determinar aquellos que expliquen en mayor grado
el nivel de satisfaccion del cliente en el proceso.

Concepto de servicio: comprende la definicion del paquete de
beneficios que en términos de resultados para los clientes,

permitiran alcanzar la satisfacciéon del mismo.

Analisis del Proceso

o Analisis PITOC: descripcion del proceso especifico, mision del

proceso, sus limites, propietario del proceso, proveedores,
inputs, proceso de transformacién, outputs, clientes, procesos
relacionados, entre otros.

Definicion del problema SMART: definicion del problema
asociado con el proceso, medible, de solucién alcanzable e

importante por los resultados a obtener.
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o Mapeo de Procesos Actual: desarrollar el flujograma actual del
proceso.

o Desarrollo del diagrama FAST: representa la descomposicion
funcional del proceso, es decir que actividades o funciones se
realiza en el mismo.

o Desarrollo del despliegue de la calidad (CASA 2). Comprende
la ponderacion de las actividades detalladas en el diagrama
FAST en funcion a su grado de correlacion con los criticos a la
satisfaccion del cliente identificas en el desarrollo de la CASA
1. Estos se evaluaran mediante el analisis PARETO, a efectos
de determinar aquellos actividades, funciones o sub-procesos
criticos a la satisfaccion del cliente.

e Analisis del Problema y Oportunidades de Mejora

o Se utilizaran herramientas de mejora tales como: los 5 ¢por
qué?, diagrama causa — efecto, analisis de oportunidades de
fallas y poka yoke.

o Mapeo de Procesos Mejorado: desarrollar el flujograma
propuesto del proceso con la implementacién de actividades
necesarias y/o eliminacion de actividades no necesarias o que
no agregan valor al proceso.

Estos pasos deben de ser realizados de manera continua para identificar
periodicamente posibilidades de mejora. Para aplicacion de reingenieria de

procesos debe aplicarse la herramienta conocida como la Matriz de Pugh.
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CAPITULO Il

PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

Antes de proceder al planteamiento del problema debemos ubicarnos en el
contexto de la Red Asistencial Sabogal de EsSalud, el proceso técnico de
abastecimiento en el Sector Publico, asi como los sintomas del problema a

formular.

PROCESO DE ABASTECIMIENTO EN LA RED ASISTENCIAL SABOGAL

EsSalud tiene por politica, el centralizar la mayor parte de sus compras
(bienes estratégicos y servicios criticos) y da la responsabilidad de comprar
localmente a sus érganos desconcentrados aproximadamente el 25 % del
gasto en bienes y servicios.
El proceso de abastecimiento en las entidades del estado tiene como eje
central las adquisiciones y contrataciones publicas, las mismas que tienen
03 funciones fundamentales (véase figura 8)

e Programacion y actos preparatorios.

e Procesos de Seleccion.

e Seguimiento y Control de Contratos.
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ESQUEMA DEL PROCESO TECNICO DE ABASTECIMIENTO, SUS

RELACIONES Y FACTORES CRITICOS DE EXITO

@st&cimienD

Formulacion, . - Seguimiento y
Seguimiento y Ejecucion del . Control de
Evaluacién del proceso de Procesos y

PAAC seleccion Contratos

—
—

Flujo de Informacion

®Bases ®Evaluacion de ®|ndicadores de

Estandarizadas propuestas performance
FC E ®Planeacion y ®Coordinacion del

Horizonte de stock logistico

compras

Figura 8 (elaboracion propia)

El proceso técnico de abastecimiento es un proceso clave de la

organizacion, toda vez que:

- Involucran un alto porcentaje de los recursos de la entidad, y como
consecuencia su optimizacion y eficiencia tienen un peso muy relevante
en la consecucién de los resultados.

- El cumplimiento de la vision, mision y objetivos estratégicos de la entidad,

depende en gran parte de la buena performance de dicho proceso.

SINTOMAS DEL PROBLEMA

A continuacion se detallan dos situaciones, previamente escogidas de la

casuistica bastante variada de la Red Asistencial Sabogal para extraer
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conclusiones acerca de la problematica presentada en la gestion de

compras:

a) Proceso de compras: ADS-81-2005-ESSALUD/RAS Adquisicion de

Marcapasos Definitivos Multiprogramables.

Convocado inicialmente 07.04.2005, Importe S/. 259,182.00, Total de

items: 02.

¢ Adjudicado totalmente el 26.04.2005.

e Impugnado en 1era convocatoria, declarado nulo y totalmente desierto el
14.06.2005.

e Convocado nuevamente el 17.08.2005, Importe S/. 263,474.40, Total de
items: 02.

¢ Adjudicado totalmente el 09.09.2005.

¢ Impugnado en 2da convocatoria, retrotraido a la etapa de evaluaciéon de
propuestas del item 1 por errores en la misma.

e Impugnado nuevamente luego de la reevaluacién de la misma.

¢ Adjudicado totalmente sin impugnaciones el 11.11.2005.

En conclusion, la falta de una adecuada preparacion del expediente de
contrataciéon y errores en el procedimiento de evaluacion de propuestas,
retrazaron en 06 meses el abastecimiento de marcapasos con otros
importantes efectos, como la ejecucion de compras urgentes con precios
elevados e incremento del costo total de adquisicidn por mayores tiempos de

compras, mayores costos de transportes e incremento de costos
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hospitalarios por efecto también de mayores tiempos de permanencia de

pacientes en centro asistencial.

b) Nivel de Ejecucion del Plan Anual de Contrataciones y Adquisiciones

del 2005 para la Red Asistencial Sabogal

Se muestra el cuadro resumen de la ejecucion del PAAC 2005:

Tipo de Programados Ejecutados Ejecutados Concluidos
Proceso segun plan Totalmente
ADP 08 05 00 00
ADS 60 36 05 20
AMC 104 422 10 No hay datos
precisos

Fuente: Of. de Adquisiciones — RAS
SEACE - CONSUCODE

En conclusién, de un total de 172 procesos de compra programados, solo el
8.72% han sido ejecutados segun el programa de compras, razén por la que
para abastecerse, la Red Asistencial Sabogal se ha visto en la necesidad de
ejecutar mas compras menores para intentar satisfacer la demanda de
bienes y servicios, con el consecuente sobre precio pagado y desfase en los
periodos de atencion (el 300% mas de lo planificado).

Para el ano 2006, la situacidbn no se presenta diferente tal y como se
muestra en el siguiente cuadro resumen de la ejecucién del PAAC 2006 a

marzo del 2006:
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Aprobados ' Convocados Adjudicados | Desiertos
Procesos en PAAC 2006 175 3 2 1
Numero de AMC 88 - 3 2 1
Numero de ADS 7 0 0 0
Numero de ADP 13 ‘ 0 0 0
Numero de ADP 3 | 0 0 0

Fuente: Of. de Adquisiciones — RAS
SEACE - CONSUCODE

En el presente ejercicio presupuestal se han aprobado procesos de
seleccion por un importe de S/. 42°555,050.04, de los cuales no se ha
ejecutado en el primer trimestre del presente ano ni siquiera el 1% de la
programacion de compra, siendo también que dicha ejecucion se ha

registrado fuera de las fechas previstas.

Los efectos descritos anteriormente:
e Retrasos en los procesos de compra.
e Bases Administrativas deficientemente planteadas.
e Deficiente evaluacion de propuestas.
e Incrementos de precios de compra y costos totales de adquisicion.
e Fallas en la planeacion y horizonte de compras.
¢ Inexistencia de manejo de indicadores de performance.
e Alto nivel de incumplimiento de la programaciéon de compras y
ejecucion de compras “urgentes”.
e Incremento de costos hospitalarios.

e Constantes roturas de stock.
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e Puesta a disposicion de materiales a Almacén de Baja u ofertas de
materiales a otras ODC por materiales proximos a vencer o por sobre-
stocks. Se muestra cuadro resumen en % de acuerdo al importe total

(S/.6°105,917.72) en figura 9.

MATERIALES POR PERIODO DE COBERTURA
(% DE ACUERDO AL IMPORITE)

21%

14% 15%

Figura 9 (Fuente: Unidad de Almacenes — Red Asistencial Sabogal
(Véase detalle en Anexo 4 — Resumen de Analisis de Stock por Meses de Cobertura).

3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

De la evaluacion de los considerandos descritos anteriormente, podemos

formular el problema presentado como:

Mala gestion del proceso técnico de abastecimiento en la Red

Asistencial Sabogal de EsSalud.

Para los efectos de la determinacion de causas raices del problema y las
areas potenciales de mejora, se utilizaran las herramientas de mejora
continua conocidas como Diagrama Causa - Efecto y el Método de los 5

¢Por qué?.
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Diagrama Causa — Efecto
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3.2

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Las alternativas de solucidon que se presentan a la problematica detallada en

el numeral anterior se pueden resumir en:

Alternativa

Ventajas

Desventajas

Mantenimiento de
situacion actual
con incremento

Mayor control de la gestion
del abastecimiento.
No hay incremento de gastos

Mayor desgaste del personal
por incremento de presion
laboral sin motivacién.

Incremento de gastos

no

de controles por . n C visibles” a la gestiéon por
cumplimiento de vnsuibles a lagestion con ineficiencias en uso de
objetivos. posibles mejoras. recursos.
o Resistencia al cambio intra y
extrafuncional.
e Mejor posicion del personal i Incremer_mgo de c_ostos visib!(::‘s
_ en a gestién del | 2 la ggstlon por incorporacion
Mejoras o de mejoras.
. abastecimiento. . . e .
incrementales y o Reduccion de costos Nivel de identificacion de la
continuas a la . . gestion de la Entidad
gestion de asociados a la gestion de respecto de la funcion

abastecimiento.

abastecimiento.

o Incremento del nivel servicio

al cliente.

administrativa.

Poca especializacion yl/o
conocimiento en gestion de
compras y abastecimiento.

Reingenieria en la
gestion de
abastecimiento.

[ ]

Redefinicion radical de la
gestion de abastecimiento,
con eliminacion de
actividades-restricciones,
personal innecesario y poco
capacitado.

Reduccion de costos
asociados a la gestion de
abastecimiento.

Incremento del nivel servicio
al cliente.

Incrementos mayores de
costos visibles a la gestion,
en relacion a los de un
mejoramiento incremental.
Requiere de una decision de
caracter institucional de largo
plazo, que modifique también
la estructura organizacional
en una gestion con muchos
cambios de direccion.
Resistencia al cambio del
personal, asociada a |la
proteccion anti-técnica de
sindicatos de trabajadores.
Poca especializacion yl/o
conocimiento en gestion de
compras y abastecimiento.
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De las anteriores, se ha escogido aquella que permita obtener en el corto,
mediano y largo plazo, por su condicién de continua, resultados que incidan
en el nivel de satisfaccion del cliente interno y externo, redefina el rol del
recurso humano en la gestidon del abastecimiento y que asi mismo permita

obtener resultados econdmicos que justifiquen la inversion a realizar:

Mejoras incrementales y continuas a la gestion del abastecimiento.

3.3 ESTRATEGIAS ADOPTADAS

La alternativa de solucion escogida involucra una serie de estrategias a
adoptar sobre diferentes aspectos relevantes en la mala gestion del proceso
técnico de abastecimiento en la Red Asistencial Sabogal. Estas estrategias
deben ser implementadas de manera conjunta como parte del desarrollo de
un proyecto de mejora y con un plan de accion determinado, destacando que
entre ellas se encuentran estrategias que deben de ser lideradas por areas
diferentes a la que ejecuta las actividades de abastecimiento, tales como
recursos humanos, finanzas y soporte informatico. Dichas estrategias se

enuncian a continuacion:

1. Mejoramiento de procesos, mediante la utilizacién del método sistematico
de mejora de procesos, describiendo los procesos actuales e
implementando las mejoras necesarias. (véase desarrollo de elaboracion

propia para el proceso de determinacion de necesidades en Anexo 5).
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2. Implementacion de las funciones de seguimiento y control de procesos y
contratos, asi como la funcion de gestién de stocks. (Area de Controller).
Involucra contratacion de personal. (03 personas).

3. Implementacion de plan de capacitacion a miembros de comités
especiales en la evaluacién de propuestas en los procesos de seleccion.
Asimismo se debe implementar un plan de capacitaciéon al personal de
Oficina de Adquisiciones en uso de Sistema SAP/R3, SEACE, gestion de
compras y abastecimiento, asi como en compras estatales.

4. Implementacion de bases estandarizadas para procesos de adquisicion
de medicinas, material médico y reactivos de laboratorio, que permitan
reducir las probabilidades de observaciones a procesos de compra de
mayor impacto en la Red Asistencial Sabogal. Previo a esta actividad
debe considerarse la capacitacion y formacion de equipos de trabajo por
rubro especifico para la determinacién de necesidades, especificaciones
técnicas, evaluacion de fuentes de abastecimiento y propuesta de bases
estandarizadas.

5. Mejoramiento del parque informatico en la Oficina de Adquisiciones y
adquisicién de dos (02) licencias SAP/R3 para funciones de programacion
de compras y controller.

6. Implementacién de KPI's o indicadores de desempefo, que nos permitan
obtener las métricas para evaluar la gestion del abastecimiento.

7. Implementacién de programas de motivaciéon econémica al personal por

cumplimiento de objetivos.
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3.4 PLANDE ACCION

El plan de accion para el desarrollo del proyecto de mejora, comprende

todos aquellos pasos a seguir para la implementacion de las estrategias

adoptadas en la alternativa propuesta, el mismo que considerara los

siguientes aspectos:

o Definicidon de la estrategia.

e Plan de implementacion.

e Costos de inversiéon, operacion y mantenimiento.

e Pre-requisitos para la implementacion y principales obstaculos.

e Determinacion de efectos a eliminar con la implementacién de

alternativa.

e Determinacion de ahorros previstos por implementacion de

alternativas de solucion.

A continuacién se muestra el detalle de lo antes expuesto:

Estrategia No. 1

Alternativa ' Ventaja Desventaja y/o limitaciones
Mejoramiento de | Pemitira corregir las fallas en | Necesidad de contratar y capacitar
procesos la planeacion y horizonte de | personal. Resistencia al cambio,
compras. falta de motivacion

Plan de implementacion

Determinacion de actividades por procesos,
determinacion de tareas por actividades,
evaluacion de tareas necesarias no ejecutadas
y No necesarias ejecutadas, implementaciéon de
tareas necesarias y eliminacion de no
necesarias, definicion de nuevo proceso.

Determinacion de efectos a
eliminar con la implementacion
de alternativa

Alto nivel de incumplimiento de la programacion
de compras y ejecucion de compras “urgentes”,
asi como las fallas en la planeacion y horizonte
de compras.
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Estrategia No. 2

Alternativa Ventaja Desventaja y/o limitaciones
Ejecucion de nuevas | Permitira corregir fallas en la | Necesidad de contratar personal,
e importantes planeacion y horizonte de | sujeto a disponibilidad de plazas
funciones compras, alto nivel de | presupuestadas. Total de
incumplimiento de la | requerimiento de personal, 03
programacion de compras, | personas, 01 Analista de
entre otras. Adquisiciones, 01 Analista de

Contratos y 01 Controller.

Descripcion de las funciones requeridas.
Determinacion del perfil del personal a
Plan de implementacion contratar, presupuestar las plazas,

procedimiento de contratacion e induccion al
personal en nuevos puestos de trabajo.

Determinacion de efectos a
eliminar con la implementacion
de alternativa

Fallas en la planeacién y horizonte de
compras, alto nivel de incumplimiento de la
programaciéon de compras y ejecucion de
compras ‘“urgentes’, incremento de costos
hospitalarios, roturas de stock, puesta a
disposicion de materiales a Aimacén de Baja u
ofertas de materiales a otras ODC por
materiales vencidos o por sobre-stocks.

Estrategia No.3

Alternativa Ventaja Desventaja y/o limitaciones
Capacitacion Permitirda corregir las fallas en | Evaluacion de limitaciones
Especializada la planeacion y horizonte de | presupuestales y  disponibilidad

compras,  asi

deficiencias en la ejecucion de
los procesos de seleccion

como las | horaria de profesionales de la salud

Plan de implementacién

Determinacion de necesidades de
capacitacion y personal al que se le brindara

la misma, contratacion del servicio y

ejecucion del mismo.

Bases Administrativas  deficientemente
Determinacion de efectos a | planteadas y deficiente evaluacion de
eliminar con la implementacioén de | propuestas. Fallas en la planeacién y

alternativa

horizonte de compras e inexistencia de
manejo de indicadores de performance.
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Estrategia No. 4

Alternativa Ventaja Desventaja y/o limitaciones
Bases Permitira corregir las fallas en | Necesaria capacitacion previa de los
Estandarizadas las bases administrativas | comités especiales y del personal de
deficientemente planteadas vy | la Oficina de Adquisiciones
establecer pliegos de
condiciones témicas y
administrativas uniformes por
tipo de producto.
Formacion de equipos de trabajo técnico-
administrativo, levantamiento de informacién de
especificaciones técnicas y bases
Plan de implementacion administrativas actuales, eyaluacién de
principales problemas ocurridos en los
procesos de seleccion, proposicion de
especificaciones técnicas y bases
estandarizadas por rubro.
Determinacion de efectos a | Bases Administrativas deficientemente
eliminar con la implementacion | planteadas y deficiente evaluacion de
de alternativa propuestas.
Estrategia No. 5
Alternativa Ventaja Desventaja y/o limitaciones
Mejoramiento del | Permitira corregir fallas en la | Limitaciones de orden presupuestal,

parque informatico
y licencias SAP

planeacion y horizonte de
compras Yy alto nivel de
incumplimiento de la
programacion.

para la adquisicion de 03
computadoras (01 para cada
personal necesario), 01 impresora
laser y 02 licendas SAP/R3.

Plan de implementacion
realidad.

Adquisicidon
impresoras y dos (02) licencias SAP.

Inventario del parque informatico de la Oficina
de Adquisiciones,
Determinacion

en cantidad y calidad.
de necesidades versus la
de computadoras,

Determinaciéon de efectos a

eliminar con la implementacion
de alternativa

Fallas en la planeacién y horizonte de compras
y alto nivel de incumplimiento de Ila
programacion.
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Estrategia No. 6

Alternativa Ventaja

Desventaja y/o limitaciones

Implementacion de
KPI's

Obtencion de métrias para
evaluacion de desempefio de la
gestion del abastecimiento,
principalmente indicadores
relacionados al cumplimiento
de la programacion de compra,
roturas de stock de material y

Necesidad de levantamiento de
informacion no ordenada ni
segmentada para su puesta en
marcha

variaciones de precio.

Plan de implementacién

Determinacion de métricas relacionadas con
los factores criticos de éxito del proceso de
abastecimiento, levantamiento de informacion,
implementacién, mantenimiento y evaluacion
del indicador.

Determinacion de efectos a
eliminar con la implementacién
de alternativa

Falta de indicadores de desempefo.

Estrategia No. 7

Alternativa Ventaja Desventaja y/o limitaciones
Programas de Disminuir el descontento del | Limitaciones de orden presupuestal.
motivacion al personal por falta de|los reconocimientos personales

personal incrementos salariales pueden ser importantes, sin
embargo su uso no se puede
mantener en el tiempo.

Plan de implementacion

Determinacion de objetivos a cumplir,
preparacion de operativos de trabajo para
cumplimiento de objetivos y su frecuencia,
determinacion de incentivos econémicos por
resultados, gestion de disponibilidad
presupuestal.

Determinacion de efectos a
eliminar con la implementacion
de alternativa

Falta de motivacion del personal.

El detalle de la calendarizacién del proyecto de mejora, costos, ahorros

previstos y evaluaciébn econémica se encuentra en el Anexo 6.
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Los ahorros a obtener con la implementacion de las estrategias descritas

anteriormente son:

« Reduccién de sobre costos de hospitalizacion.

« Mejores precios por cumplimiento de programacion de compras.

. Reduccion de costos de oportunidad por capital inmovilizado (sin

movimiento, dispuesto para almacén de baja o para redistribucion entre

ODC).

« Reducciéon de costos por menores tiempos de ejecucion de procesos de

seleccion.

. Reduccion de costos de almacenamiento, por menores cantidades de

material en almacenes.

3.5 TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones comprende la evaluacion técnico - economica de la

implementacion de las estrategias detalladas en los numerales anteriores.

Por el lado técnico es indudable la necesidad de implementarlas, razéon por

la que corresponderia evaluar el impacto econoémico de las mismas. Dicho

andlisis se muestra en el Anexo 6 y cuyo cuadro resumen se muestra a

continuacion:

Costos (S/.)

Ahorros (S/.)

VAN (S/.)

TIR (%)

341,500.00

303,919.74

21,069.96

16.597

(*) Célculos efectuados para una corrida de 24 meses.
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Por lo anterior se concluye que econdomicamente es viable ejecutar las
mejoras requeridas para la gestion del abastecimiento en la Red Asistencial

Sabogal.

Las acciones a adoptarse para la implementacién de las estrategias, deben
partir por el comprometimiento de las autoridades en ejecutar las mejoras
necesarias y en buscar conciencia en el personal en la necesidad de
mejorar, con la motivacion de que resultaran mejores trabajadores y
personas, lo que a su vez conducira a mejoras econémicas que redunden en

su nivel de vida familiar.
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CAPITULO IV

EVALUACION DE RESULTADOS

La evaluacién cuantitativa ha sido previamente analizada en el capitulo

anterior, resultando un balance positivo de la misma, razéon por lo que

correspondera realizar la evaluacion cualitativa de los resultados a obtener

como resultado de las estrategias a desarrollar, teniendo entre ellos:

Mejoras en las relaciones interfuncionales de las diferentes funciones
ligadas al proceso de abastecimiento.

Reduccion de los niveles de sobrestock en los almacenes.

Reduccién de los quiebres de stock por la implementacion del
controller que tendria a su cargo las funciones de seguimiento de
procesos y contratos, asi como aquellas asociadas a la gestion de
stock.

Personal mejor motivado y capacitado para la funcion de
abastecimiento.

Mejoras en los indicadores de la funcion de compras, por el mejor
cumplimiento de su programacion de compras y desarrollo de
procesos de seleccion con menos retrasos por la capacitacién a los
miembros de comités especiales e implementacion de bases

estandarizadas para sus principales procesos de compra.
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En suma se espera una mejora sustancial en los resultados de la gestion
del abastecimiento con el sustento técnico y econémico que garanticen la

viabilidad para su implementacion.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

e La gestion de compras es importante por sus efectos en la cadena de
suministros, por ende en el servicio al cliente y por el impacto econémico
que puede tener en la empresa.

e Un proyecto de mejora en la gestion de compras, no puede resultar de
una simple mejora de uno o varios procesos al interior de dicha area, sino
que debe considerar aspectos relacionados con el inventario tecnolégico,
la demanda de habilidades personales, la motivacion del personal y sus
interrelaciones funcionales.

e La implementacion, mantenimiento y evaluacién del comportamiento de
KPI's o indicadores de performance de la gestion, cobra una importancia
fundamental en las compras publicas, puesto que es necesario tener
indicadores de gestion asociados a las “variables calientes”, siendo para
el caso particular, los asociados al cumplimiento de la programacién de
compras, a las roturas de stock por material y a las desviaciones de
precio, éste ultimo bastante observado por el 6rgano de control

institucional.
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e La adecuada gestion de los recursos humanos es vital para el
cumplimiento de los objetivos de la gestion por que de no contar con el
capital humano necesario para que ejecute los procesos, de poco serviran
las mejoras de procesos, la inversion en tecnologia y demas acciones a

realizar.

RECOMENDACIONES

e Solicitar a la alta direcciéon la aprobacion del plan de implementacion de
mejora en la gestidon de abastecimiento en la Red Asistencial Sabogal,
considerando el impacto del mismo en los niveles de servicio y los
ahorros de costos.

e Considerar como prioridad, los aspectos relacionados a la capacitacion y
motivacion del personal.

e Debe de planificarse la implementacion estableciendo responsabilidades
y equipos de trabajo, asi como la monitorizacion del avance de la
implementacion.

¢ Debe de iniciarse el trabajo con indicadores de performance de la gestion,
recuérdese, lo que no se puede medir no se puede controlar y no se
puede gestionar.

e Siendo uno de los costos mas representativos los asociados a los
sobrestocks (por el sobre costo de almacenamiento y el costo de
oportunidad incurrido en él), debe implementarse de inmediato la mejora

en el proceso de determinacion de las necesidades de compra.
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GLOSARIO DE TERMINOS

1. Analisis Funcional (FAST): Técnica utilizada para identificar las

funciones de un producto y evaluar las prestaciones a conseguir.
Distingue entre funciones relacionadas con el usuario (URF) y funciones
relacionadas con el producto (PRF).
El analisis funcional se lleva a cabo en 5 fases, que comprenden el
listado de funciones, organizacion, caracterizacion, ordenacion jerarquica
y evaluacion de las mismas, representandose finalmente el diagrama
funcional (FAST) del producto o proceso.

2. Despliegue de la Funcion de Calidad (QFD): Técnica para introducir de

forma sistematica y estructurada la “voz del cliente” en el proceso de
diseno y desarrollo de productos. Interrelaciona los QUEs (requerimientos
de los clientes) con los COMOs (soluciones técnicas para satisfacer
dichos requerimientos), basada en el uso de diferentes tablas (matrices) a
partir de la “casa de la calidad”.
Tiene como ventajas, el disefo de producto o proceso de acuerdo con las
necesidades de los clientes, mejora de la comunicacion entre
departamentos, acortamiento del tiempo de lanzamiento al mercado,
reduccion drastica de los “costes de no calidad”.

3. Almacén de Baja: Almacén comprendido por el inventario de materiales
vencidos o deteriorados (mermas), cuyo costo debe afectar directamente
al costo de mantenimiento del almacén, como resultados de ineficiencias
en el proceso de abastecimiento.

4. Stock Logistico: Posicion del inventario de material en una fecha
determinada, que comprende el analisis de inventario de material en
almacenes, ingresos programados y salidas programadas, a efectos de
realizar proyecciones del “horizonte de compra” y ejecutar actividades de
gestion de abastecimiento.

5. Bases Administrativas: Pliego de condiciones técnicas y administrativas
gue rigen un proceso de compra publica, de observancia obligatoria para
proveedores y entidades publicas en la contratacion estatal, debiendo
cumplir éstas con los requisitos de legalidad establecidos en la normativa
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vigente (Ley de Contrataciones y Adquisiciones y Contrataciones del
Estado y su Reglamento, para el caso peruano).

. Plan Anual de Contrataciones y Adquisiciones (PAAC): Instrumento
de gestion publica, que comprende la programacién de adquisiciones y
contrataciones que una entidad debe realizar durante un ejercicio
presupuestal para garantizar el cumplimiento de sus objetivos
institucionales.

. Proceso de Seleccion: Fase de la contratacion publica que tiene como
objetivo seleccionar la fuente de abastecimiento para la compra
requerida. En la normativa peruana existen diferentes tipos de procesos
de seleccion, clasificados por su cuantia y por el objeto de la adquisicion,
los mismos que son: Licitacion Publica (LP), Concurso Publico (CP),
Adjudicacion Directa Publica (ADP), Adjudicaciéon Directa Selectiva (ADS)
y Adjudicacién de Menor Cuantia (MC).
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ANEXO 1

RANKING DE PROVEEDORES
(Primer Trimestre de 2006)

RUC PROVEEDOR

6 EMP DE SEGUR. VIGILANCIA Y CONTROL
SAC

20347268683 LABORATORIOS AC FARMA S A.

2010016207

20100362598 SERV INTEGRADOS DE LIMPIEZA SA SILSA

20100102332 CORPORACION INFARMASA S A.
20194206551 LABORATORIOS BAXTER DEL PERU S.A.
20418140551 ALBIS S.A.

20100096936 ABBOTT LABORATORIOS S.A.
20100085225 QUIMICA SUIZA S.A.

20377339461 B.BRAUN MEDICAL PERU S A.
20131952423 SERVICIOS GENERALES SRLTDA..
20100177341 PRODUCTOS ROCHEQ F S A.
20100287791 INSTITUTO QUIMIOTERAPICO S.A.
20153017329 DENTI-LAB DEL PERU SRLTDA.
20108629909 CARDIO PERFUSION EIRLTDA.
20255361695 LABORATORIOS AMERICANOS S A.
20101269834 CORPORACION MEDCO S.A.C.
20100061717 LABORATORIOS TRIFARMAS A
20500698340 TELEFONICA EMPRESAS PERU S. A A
20100151970 REFASA S.A.C.

20423131731 SAGEN PERU WORK S.A.C.

20138674887 INDUSTRIAL WASH SRLTDA..
20462793791 FRESENIUS MEDICAL CARE DEL PERU S.A
20260239121 CENTRO DE RESONANCIA MAGNETICA SA
20338570041 PRAXAIR PERU SRL

120467777948 DROGUERIA EL SAMARITANO SR.L.

20424721400 ESKE S.R.L.
20502529499 J.K.B. ALIMENTOS S.R.L.
20155695901 SISTEMAS ANALITICOS SRLTDA.

ELI LILLY INTERAMERICA INC SUCURSAL
PERU

20106753751 LAVA QUICK EXPRESS S.A.
20153402401 S.B.S.SERVICE SRLTDA..
20100129028 NOVARTIS BIOSCIENCES PERU S.A.
20210456831 PREMIUM MEDICAL EIRL
20334209271 RUVEL ALIMENTOS S.R.LTDA.
20262786511 DROKASA PERU S A.

EL SALVADOR IMPORTACIONES Y
SERVICTOSSA.C

20264036853 LANESA SAC

MONTO S/.

40,309,004.00

14,728,481.08
12,679,721.72

7,734,991.57
6,531,122.30
6,521,746.98
6,406,381.55
5,986,934.85
4,796,952.42
3,335,328.78
3,188,966.76
2,821,986 .45
2,758,199.42
2,735,103.89
2,495,994 .15
2,494,816.24
2,492,938.09
2,480,554.13
2,390,967 47
2,364,871.38
2,353,960.76
2,150,315.20
2,130,5614.27
2,112,996.71
1,910,946.03
1,892,746.12
1,884,979.23
1,880,488.92

1,843,357.98

1,819,850.00
1,793,640.33
1,693,538.20
1,640,223.30
1,695,694.13
1,542,661.57

1,494,302.10
1,423,954.51
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POSICION

39
40
41
42

43

44
45
46
47
48
49

50

20100128994 AGA S A

RUC PROVEEDOR
20100067081 DISTRIBUIDORA CONTINENTAL 6 S A.
20100018625 MEDIFARMA S A.
20387225570 CENTRO DE DIALISIS CONO NORTE EIRL
20470358484 DIAGNOSTICO UAL S.A.C.

AMERICAN HOSP SCIEF EQUIP CO DEL
PERU

20207313204 LABORATORIOS YERMEDIC S A
20212561534 ALCON PHARMACEUTICAL DEL PERU SA
20471476898 MULTI MEDICAL SUPPLIES S.A.C.
20100082129 KODAK AMERICAS LTD

20111611891 HANAI SRLTDA.

20502040902 RENEXA SA

DISTRIBUIDORA INTERNAC MEDICAMENT
SAC

20100162238

20379578528

Fuente: Gerencia Central de Adquisiciones

1,394,432.98
MONTO S/.

1,365,681.12
1,318,289.65
1,207,155.72
1,193,937.64

1,186,767.50

1,175,951.36
1,136,607.40
1,108,758.95
1,102,181.41
1,094,444 .52
1,092,575.95

1,081,880.57
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