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RESUMEN

La deficiencia en el manejo de la gestion admiaista y financiera a nivel de las

clinicas y hospitales veterinarios del Ecuadorumes realidad a nivel nacional en este
tipo de hospitales, teniendo como raiz la pobrggrecion en gestion del médico
veterinario desde su inicio a nivel universitariuggo en el ejercicio profesional donde
se especializa y capacita en el aspecto técnicaxman la gestion administrativa.

El presente trabajo se realiz6 en el Hospital Wiedeio “All Pets”, en donde sus
caracteristicas organizacionales y estructuralesodiaron que la gestién de la clinica
tiene ciertas falencias, siendo un ejemplo de rmmestalidad nacional y de
Latinoameérica lo cual nos obligd a evaluar y a pragg  cambios radicales para este
tipo de centros hospitalarios.

Entre los aspectos mas determinantes en dondeceateron deficiencias estan: los

relacionados con la parte operativa originadosgbalesconocimiento de las funciones
del personal al no contar con un manual de fuesialel talento humano; deficiente

control y evaluacion de las actividades realizadhap registro y la falta de control en

el manejo de inventarios; la falta de planificacido orientada en base a metas y
objetivos, entre otros.

Es asi que en este trabajo se propone la reorgamzdel Hospital. La propuesta
incluye el disefo, elaboracion y documentacion decgsos con sSus respectivos
indicadores de gestion, realizando cambios desde anganizacion vertical a una
horizontal o gestionada por procesos. Una vez m@tados los procesos y subprocesos
en base a protocolos de trabajo estandarizadobarsedeterminado las principales
actividades (servicios/productos), los cuales sealizados de forma cotidiana
generando costos unitarios por actividad que hiastparesente investigacion eran
desconocidos, la facturacion se realiza de manemgproximada provocando
incertidumbre respecto de la eficiencia de losismy que brinda el hospital.

PALABRAS CLAVE: Gestion, médico veterinario, plioacion, organizacion,
procesos.



ABSTRACT

The deficiency in administrative and financial mgement in veterinary hospitals of
Ecuador is a reality al national level in this typiehospitals, being a result of poor
veterinary management schooling at universities aggravated in practice where the
specialization and capacitation is on the technpcaparation but not in management
training.

This work was implemented at the “All Pets” Vetany Hospital as it complied with
the organizational and structural characteristidsene it was found that clinical
management has certain shortcomings which refleet reality of Latin American
hospitals. This situation forces us to assess epjbge radical for this type of centers.

The most relevant factors where deficiencies weuvad are: operational problems due
to the ignorance of the duties the staff has; poeonitoring and evaluation of activities,

the lack of registers and control with; the lack pddnning not based on goals and
objectives, among others.

Thus, this study proposes the reorganization of Hospital including the design,
development and documentation of processes witlr #eresponding indicators,
making changes from a vertical to a horizontal nho@ertain processes and threads,
based on standardized work protocols, have beetifide as key activities (services /
products), which are performed daily generatingit oosts per activity which were
unknown and billed approximately creating uncetain the efficiency of the services
that and the hospital provides.

KEYWORDS: Management, a Veterinarian, planning anigation, processes.

INTRODUCCION

En el Ecuador al igual que en el resto del mundexperimenta un notable crecimiento
de los centros de negocios dedicados al cuidadt dmlud y el bienestar de las
mascotas. Entre estos centros se encuentran Igstdhes veterinarios, los que se
caracterizan por la prestacion de servicios médgara mascotas en sus diferentes
aspectos y especialidades, diferenciandose adenoés lgp infraestructura, el
equipamiento y la organizacion de las clinicasrnmeeas que constituyen el 95% de
centros de atencion veterinaria en nuestra ciuigdr¢, 2012).

El Hospital Veterinario All Pets ® es un centro goienda atencion médica para
mascotas desde 1999. Se encuentra ubicado enteld®fa ciudad de Quito, cuenta
con una marca registrada que caracteriza su idehtielste centro ofrece atencion
ininterrumpida las 24 horas del dia, durante tddafie, poniendo a disposicion de sus



clientes su cartera de servicios y productos parsalud de sus mascotas. Si bien la
infraestructura, el equipamiento y los recursopahsbles en el hospital veterinario All
Pets se encuentran en buen estado, se ha detdongue la falta de protocolos de las
diferentes actividades obliga en primera instaaaia efectuarlo.

Un coman denominador en la mayoria de estos cedérasencion es que el propietario
de la clinica u hospital son veterinarios ejerctealcargo de gerentes, constituyéndose
en una causa de detrimento del tiempo dedicadgeskdn administrativa y financiera.
Muchos centros como el Hospital Veterinario All $2@t han profesionalizado mas su
gestion técnica, con una consecuente mejora eaal&acion y en el control de las
actividades de servicios de salud animal. Sin egtharomo se demuestra en el estudio
realizado, “en este hospital existe un largo canmiaorecorrer para afianzar técnicas
administrativas y financieras coherentes paratggiele institucion de salud veterinaria
en particular” (Colegio de Veterinarios de Le6n)20

Es muy importante tener en cuenta que del 100 %lidates de los hospitales

veterinarios aproximadamente el 75% de clientespsopietarios de perros y otro 25%
de gatos, y ellos acuden con sus mascotas a lageate atencién a los que los
prefieren por su infraestructura, equipamientoyiser integral y entre otros factores

por la calidad de atencién que reciben. Las dostéseprincipales de ingresos para la
mayoria de centros veterinarios son la vacunaci@s gonsultas con cerca del 60% del
total de atenciones. Por su parte en el Hospitdenrfario All Pets una fuente

importante de ingresos lo constituyen los servidesemergencia y de diagndstico.
Estos datos parecen ser la realidad del hospitajugano existen datos totalmente
objetivos y reales, sean estos indicadores deogestiindicadores financieros que
puedan aseverar esta afirmacion.

METODOLOGIA

El presente proyecto se sustentd en una inveshigala caracter descriptivo. Comparto
la afirmacion del Dr. Cesar Bernal (Bernal Torr2606), respecto de este tipo de
investigacion ya que ha sido una resefia de rasgalidlades y atributos de la poblacion
objeto de estudio. Se utilizaron técnicas de recada de informacion como las fuentes
primarias y secundarias.

Se realizé una recopilacion de informacion a tsad€ encuestas y entrevistas tanto a
propietarios de los pacientes como a los profel@smgue trabajan en el las diferentes
areas y servicios del hospital entre ellos médycpsrsonal administrativos.

Para conocer la situacion actual por areas, swptiwilad y desempefio, se utilizaron
los formatos pertinentes para realizar el levaigata de informacion de las
actividades y de las estadisticas que se realizara@a servicio, a través de lo cual y
utilizando los datos bibliograficos asi como los@timientos adquiridos en la maestria
se procedid a realizar un analisis situacionatligfio, elaboracion y diagramacion de
procesos y la elaboracion de costos utilizando ah@entas informaticas como:



Microsoft Word 2010, Microsoft Power Point 2010, dvisoft Excel 2010, Microsoft
Visio 2010 y SPSS version 18.

Finalmente se presenta una propuesta de gestidvasm a procesos, se realizo el
manual respectivo y se entrega un sistema de cpsteo que siga siendo utilizado
posteriormente en el hospital.

RESULTADOS

Como parte de la propuesta para cumplir con eln‘E&reorganizacion y elaboracion
de costos de los servicios de atencion veterirgeiaHospital All Pets”, se realizo el
disefio, elaboracion y diagramacion de los procgsgsbprocesos en los servicios
operativos y administrativos del hospital. Se detabron seis servicios operativos:
Consulta Externa, Emergencia, Hospitalizacion, @aulmagenologia y Laboratorio y
los servicios del area Administrativa y Financiateemas del Servicio de Limpieza y
mantenimiento, con esta distribucion se planteauevo organigrama estructural en el
cual se intenta realizar un cambio de enfoque tatEnhacia una organizacion dirigida
bajo un modelo horizontal o bajo procesos (mapgmeesos, ver grafico No.l),
siguiendo la tendencia de organizacién que actudbnge emplea en los centros de
salud de medicina humana (Sescam, 2002).

Grafico No. 1 Mapa de Procesos del Hospital Veterario All Pets
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Establecido asi los servicios se realizé el disdboumentaciéon y diagramacion de los
procesos operativos y administrativos del hospgaherandose 8 macroprocesos, 19
procesos y 33 subprocesos. Cada subproceso abtiaglo a partir de las diferentes
actividades realizadas en las areas o servicicec#®ms y a cargo de un responsable
quién es el lider o duefio del proceso. De la mismaera cada subproceso tiene
definidos los indicadores a través de los cualedbusra evaluar la eficacia y la
eficiencia de cada uno de ellos y de esta manetarteterminar los procesos criticos
gue eventualmente pondran en riesgo la calidad teeci@n del paciente y/o la
productividad del servicio al que pertenecen.

Durante el proceso constructivo de este trabagstablecio la adopcion de medidas y/o
soluciones técnicas que se estimaron necesariesdisenio para la conclusion de este
proyecto de manera satisfactoria; un claro ejenaglda realizaciéon de protocolos de
trabajo definidos luego de realizar una exhaustvasion bibliografica y discutidos en
juntas médicas continuas.

Por otro lado se desarrollé y grafic6 el Modelo GKC (Sistema de Costos
Hospitalarios), hasta la presentacién de este iestel desconocia el costo de cada
producto y servicio ofertado, situacién que afrantasi todos los hospitales y clinicas
veterinarias del pais. Para la elaboracion de seg@onsideraron los métodos a sequir,
el Sistema de Costeo Basado en Actividades (Siste@ Activity Based Costing)
(Lopez Mayorga, 2003). El primer paso para cosfaarla determinacion de 195
actividades, productos y servicios, las cualesrsmiantran distribuidas conforme se
demuestra en el siguiente grafico:

Grafico No. 2 Descripcion del numero de Actividades por Servicio

generadas en el Hospital Veterinario All Pets.
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CONSULTA EXTERNA| HOSPITAUZACION |  EMERGENCIA | CIRUGIA LABORATORIO | IMAGENOLOGIA |
| = Numero de Actividades 19 \ 25 \ 20 \ 68 \ 56 \ 7 |

Fuente: Hospital Veterinario All Pets
Elaboracion: El Autor (2012)

Como parte de la metodologia se realizé los cédcalmrrespondientes a los costos
directos e indirectos en los siete servicios ifieatlos, obteniendo como producto el



Costo General del Hospital al mes con un valor #809,48 ddélares (100% costo
general). El 45,78% de los costos del hospitalesponden al servicio administrativo,
mientras el 54,22% corresponde a los serviciosatipes del hospital.

Una vez realizado el calculo de los costos en if@seshtes servicios y por actividades

se realiz6 un resumen en forma individual y posterente en base a la informacion de
los resumenes correspondientes se establecié sblaado general del hospital en el

que se puede apreciar la estructura de costosgotalnitarios de las actividades que en
ese servicio se realizan, el costo por serviciapwer verificado en el Grafico No.3.

Ademas esta informacidn nos sirve para realizatlias de tipo financiero y
econdmico determinante a la toma de decisionepd@erencial y de planificacion.

Grafico No. 3Costo Total Bruto del Servicio al Mes (en dolares)
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Fuente: Hospital Veterinario All Pets
Elaboracion: El Autor (2012)

Una vez elaborados los costos generales se proaediéerminar el costo directo de
cada actividad tomando en cuenta los protocoldsatb@jo, posteriormente se sumaron
los costos indirectos del servicio y del hospitabeneral dando como resultadezesto
unitario por actividad

La determinacion del costo unitario de cada unéagectividades se llevdé a cabo en

todos los servicios, a manera de ejemplo se expamntinuacion el calculo del costo



unitario de la actividad del servicio de imagen@o@! cual se detalla en la siguiente
tabla:

Tabla No.1 Costos Unitarios por Actividades del Seicio de Imagenologia

DISTRIBUCION COSTO POR ACTIVIDADES DEL SERVICIO DE | MAGENOLOGIA

N=activ. | Costo Neto [Subt.Cost.AqQCosto Ind.| ~ Subt. | Costo Ind.| Costo Total|Cos.Unit.
Actividad Mes Actividad tMes | Sewicio | Actividad | Hosp. | Actividad |Actividad
Estudio Radiografico 1 toma 120 1.95 234 175.19 409.19 3781 | 72358 6.03
Estudio Radiografico 2 tomas 60 2.5 150 112.69 262.69 1201 463.83 7.73
Estudio Radiografico 1 toma + Sedacion 15 4.38 65.7 3649, 115.06 88.10 203.16 13.54
Estudio Radiografico 2 tomas + Sedacidn 10 5.43 54.3 JU0| 95.09 72.81 167.91 16.79
Estudio Radiografico Contrastado 3 tomgas 2 23.21 46.4p 4873 81.29 62.25 143.54 7177
Estudio Ecografico 70 7.05 4935 370.74 864.244 661.16 0826] 21.80
Estudio Ecocardiografico 25 12.35 308.75 231.95 540.10  .0214| 954.72 38.19
Suman 1352.67 1016.20] 2368.87) 181388 418276 17585
Costo indirecto general adm.Hosp 890.85 2147.83

Fuente: Hospital Veterinario All Pets
Elaboracion: El Autor (2012)

Luego del costo unitario por actividad se establesli Precio Base por Actividad
tomando en cuenta la Tmar (Tasa minima aceptabietaleno), del 12,67%.

DISCUSION

El deficiente manejo administrativo de las clinicadospitales veterinarios es un
problema que se generaliza a nivel nacional. Brosbital Veterinario All Pets se ha
determinado que los esfuerzos encaminados a manajasistema organizado y
controlado han sido grandes y muy fructiferos ya debido a esto se ha consolidado
como uno de los mejores hospitales veterinariopaial, sin embargo se han observado
serias deficiencias en la organizacion las cuadd®ml ser corregidas para incrementar
su eficacia, su eficiencia.

La implementacion de procesos en este tipo de eamlebe ser realizada de manera
paulatina, con lo que se disminuye el impacto eral@ad de servicio generada durante
el periodo de transicion desde una organizacioticaérm una horizontal, ya que se ha

determinado que el disefio de procesos en hospiatesnarios es posible. De acuerdo

a lo citado por (Aguledo Tobdn, 2008), la gestién procesos en las empresas de salud
mejoran el desempenio, la organizacion y la prodidetil de cada uno de los servicios

hospitalarios.

Hasta la actualidad en nuestro pais aparentememtsenha realizado un estudio
enfocado a la obtencién de los costos de los sesvitospitalarios veterinarios, y en



general el cobro de los servicios en las clinichsgpitales veterinarios se ha realizado
estableciéndolos en funcién de la competenciaraves de calculos muy superficiales
produciendo afectaciones erroneas en los hospitales

Como parte de la propuesta de esta invenstigaeidra establecido el primer tarifario
en base a costos reales tomando en cuenta lasciomedi reales de nuestro pais, el
mismo que puede ser utilizado como referencia bola de establecer una lista de
precios en hospitales de similares caracteristicas.

Luego de realizar un andlisis comparativo del casgidario por actividad con los

precios que actualmente se cobran en el hospidétsemind que existe un 7,69% de
actividades por las cuales se esta cobrando unopgee es inferior a su costo de
produccion, estas actividades se centran princgralen en los servicios de

hospitalizacion y emergencia. Si visualizamos dsfieciencia desde el punto de vista
econdmico y financiero este es un porcentaje tetalenelevado el cual a mediano
plazo puede ocasionar pérdidas de recursos impestan
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CONCLUSIONES Y TRABAJO FUTURO

La elaboracion e implementacién de procesos y soltspitalarios son estrategias
administrativas aplicables a las clinicas y hosstaeterinarios del Ecuador, a través
de las cuales el camino hacia la obtencién de metagetivos va a ser mas claro y
dinamico, generando un “panorama de gestion adimatiiea estandarizado”, aplicable
para todos los servicios, en el que se alineensttm esfuerzos de los colaboradores
enrumbados hacia un mismo fin, enmarcados en lafipkcion, fiscalizacion y la
obtencion de datos que midan con eficacia los pas;eretribuyendo de esta manera
con excelentes estandares de atencion, la confempasotros depositada por parte de
los propietarios de nuestros pacientes las mascotas

Se propone a mediano plazo elaborar “un trabaja lpaestandarizacién de protocolos
de atencion en las clinicas y hospitales veteosaie todo el pais”.
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