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Resumen ejecutivo

En el siguiente trabajo de Diagndstico Empresario y Plan de Accion, se tiene
como objetivo el andlisis del Sanatorio Otamendi. El Sanatorio, situado en Buenos Aires,
Argentina, se fundd a mediados de 1928 con el objetivo de ofrecer servicios médicos y
cientificos privados. A medida que el Sanatorio fue creciendo, se encontraron con
dificultades a la hora de realizar el Proceso de Gestion de Stocks de productos de

farmacia, principalmente.

Con las herramientas de analisis vistas a lo largo de la carrera y con la ayuda de
representantes de la organizacién, como Carlos Alejandro Herrera Yaspe y Tatiana
Rogatky, se intentara entender a fondo el problema, encontrar la causa raiz y buscar
una oportunidad que solucione el problema planteado. Al finalizar el trabajo, se
nombraran objetivos y planes de accion que se le sugiere seguir a la empresa para
lograr eficientizar el proceso. Buscaremos hacerlo a través de entender tanto los
factores internos como los externos que afectan y hacen a la organizaciény, sobre

todo, al problema en particular.

Introduccién

El Sanatorio fue fundado el 28 de septiembre de 1928. Desde entonces, ha
desarrollado una trayectoria de excelencia médica y cientifica. Es el precursor en la
atencion de pacientes complejos a través de servicios intensivos neonatales, coronarios
y de adultos. Fue el primero de su clase en introducir al pais el concepto de atencién
intensiva del recién nacido. A su vez, la instituciéon también fue pionera al introducir la
unidad de terapia intensiva de adultos con habitaciones individuales y un régimen de

visitas flexible y contencion de los pacientes.



El Otamendi es reconocido por su calidad y excelencia en el tratamiento de
partos complejos. De hecho, anualmente se reciben unos 4500 partos, y
aproximadamente el 20% de esos recién nacidos necesita atencién neonatal. La
magnitud de la organizacién es de las mas grandes de Argentina, teniendo en cuenta su
estructura organizacional e institucional. Su fuerza de empleados se extiende a 500
meédicos y su estructura edilicia supera los 18.000 mt2 y unas 230 habitaciones, sin
tener en cuenta salas de esperas, consultorios ni espacios comunes. Ademas, los
quiréfanos son remodelados y equipados constantemente para contar con la Ultima

tecnologia disponible.

Cuentan con un Comité de Docencia e investigacion. El mismo produce trabajos
cientificos, académicos y de formacion médica. En el 2002 fue una de las instituciones
médicas privadas, que crearon unidades de educacién continua y desde entonces llevan
adelante residencias médicas en clinica, terapia intensiva, cardiologia, imagenes,

oftalmologia y neonatologia. Al presente, han formado mas de 250 residentes.

Macroentorno

Factores Politicos

La medicinay los servicios de salud, generalmente se manejan con demanda
inelastica. Esto quiere decir que siempre habra demanda de salud, independientemente
de que cambios se produzcan en el entorno. Si bien hay cierta elasticidad en el caso de
que los precios de los servicios sean altamente caros, por cémo esta compuesto el
sistema de salud en Argentina y por los servicios brindados por el Otamendi, podriamos
afirmar que se maneja una demanda casi inelastica. Esto quiere decir que un cambio en
el gobierno no afecta directamente a la actividad del centro de salud. En donde sivan a
comenzar a tener incidencia las decisiones que tome el gobierno en cuanto a

restricciones, subsidios e impuestos. Al ser una institucién de indole privada, las



decisiones que tome el gobierno impactaran en menor medida que, por ejemplo, una

institucion de salud pubilica.

Factores Econdmicos

Los factores econdmicos tienen una incidencia directa en el Sanatorio Otamendi.
En los ultimos afios los precios que fijaban las prepagas y obras sociales no se
correspondian con el ritmo creciente de la inflacién, a tal nivel que hoy en dia, los
honorarios de un médico por consulta a través de obra social son vergonzosos. En parte
la causa radica en la fuerte aceleracion en la inflacidn, y en la poca flexibilidad de las
obras sociales a adaptarse a este fendmeno. Ademas, muchos insumos que se utilizan
para cirugias o tratamientos son insumos importados. Es por ello que el valor del tipo
de cambio afecta directamente a la institucion a la hora de la compra de insumos. En
resumen, cualquier variacion en la economia afecta a los clientes del sanatorio

(pacientes) y directamente a las finanzas del Sanatorio.

Factores Sociales

El Sanatorio Otamendi, ademas de brindar servicios de salud para prepagas,
obras sociales y pacientes particulares, tiene una actividad ligada al compromiso social.
Este brinda apoyo a la asociacién civil “Cuerpo y alma” en la cual implementa servicios
de prevencion, diagnostico y tratamiento en comunidades de recursos limitados. Esta
asociacion realiza viajes y lleva a cabo actividades para resolver problematicas de salud

como el cancer de cuello uterino, hipertensién arterial y oftalmologia, entre otras.

Factores Tecnologicos

A lo largo de su historia, el Sanatorio Otamendi impulsé grandes inversiones en
infraestructura de internacion implementando tecnologia de Ultima generacién
incluyendo confort tanto para el médico como para el paciente y buscando ofrecer el

maximo nivel técnico-cientifico.



A su vez, cuentan con politicas de mejora continua con el objetivo colaborativo
de construir avances y progresos en todas las areas del sanatorio. Es por esto que
cuentan con un comité de docencia e investigacion para seguir avanzando en el uso de
herramientas y tecnologias para seguir ofreciendo servicios de excelencia médicay

cientifica.

Factores Ecolégicos

El Sanatorio Otamendi cuenta con un sistema de desechos de residuos
patoldgicos con responsabilidad ecoldgica y dandole la importancia que requiere a
estos residuos que deben ser desechados en forma particular y no como cualquier
residuo.

De esta manera, tanto el Sanatorio Otamendi como todos los establecimientos
de asistencia médica deben seguir la Ley N° 154 la cual regula la generacion,
manipulacién, almacenamiento, recoleccion, transporte, tratamiento y disposicion final
de todos los residuos patogénicos provenientes de aquellas actividades que propendan
a la atencion de la salud humana y animal, con fines de prevencién, diagndstico,
tratamiento, rehabilitacién, estudio, docencia, investigacion, o produccién comercial de

elementos bioldgicos, ubicados en el ambito de la Ciudad de Buenos Aires.

Factores Legales

El sistema legal, en instituciones dedicadas a la salud, siempre es un factor muy
importante. El Sanatorio Otamendi cuenta con todos los protocolos y aprobaciones
indicadas por el Ministerio de Salud. Cualquier medida que se tome en salud afecta
directamente al funcionamiento operativo del Sanatorio. Es de extrema importancia
que la institucion tenga en regla todo lo que el ministerio de salud exige, ya que las
practicas que se realizan ponen en juego la salud de los pacientes. Por o tanto desde el
gobierno se ordenan una serie de leyes y requerimientos para habilitar la institucion,
las cuales permiten asegurar que ésta es segura y confiable para tratar con la salud de

los pacientes.



Factores Comunicacionales

El Sanatorio Otamendi cuenta con varios canales de comunicacién. Una de ellas

es la pagina web (https://www.otamendi.com.ar/) en donde podemos encontrar

informacion de la institucidn, servicios que presta el Sanatorio, equipo médico,
autoridades, e inclusive un sistema para sacar turnos de forma online. Otro canal
comunicacional son las redes sociales, a través de las cuales se busca concientizar a
pacientes sobre ciertas patologias o sobre buenas practicas para mantener buenos
habitos saludables. De esta forma se intenta abarcar a la mayor cantidad de publico

posible.

Microentorno

Modelo de negocios

Socios Actividades clave | Propuesta de Valor Relacién con el Segmentos de
comerciales Cliente Clientes

+ Consultas + Excelente atencion

+ Proveedores | médicas desde el punto de vista | + Consultas directas | + Todas las

de insumos integral edadesy

o + Atencion de + Consultas online )

medicos géneros
casos de + Cuidado al paciente

+ Laboratorios | emergencia con la mejor tecnologia

quimicos presentados en el | disponible,
dia a dia considerando también

+ Obras

los factores
sociales ' '
emocionales del mismo

y su familia



https://www.otamendi.com.ar/

Recursos Clave

+ Estructura

edilicia
+ Personal médico

+ Personal de

limpieza

+ Personal

administrativo

+ Maquinarias e

insuMos

Canales

+ Sitio web del

hospital

+ Hospital fisico

+ Redes sociales

Estructura de Costos
+ Sueldos a pagar

+ Costos de mantenimiento de las

maquinarias
+ Costos de mantenimiento del sitio web

+ Costos de nuevas instalaciones

Modelo de Ingresos

+ Pago percibido a través de la prestacion

de servicios a pacientes particulares

+ Pago percibido a través de la prestacion

de servicios a pacientes via prepagas




FODA

- Fortalezas

€ Personal con una amplia carrera universitaria y profesional
Equipamiento de alta tecnologia
Alta cantidad de areas médicas

Importante estructura edilicia de altisima calidad

* & o o

Convenios con alta variedad de prepagas
€ Ubicacién estratégica en el centro de la ciudad de Buenos Aires
- Oportunidades
€ Financiamiento a través de prepagas
€ Incremento de personal que desee trabajar en el hospital
€ Posibilidad de asociacién con mas prepagas
€ Desarrollo de nuevas tecnologias a través del Comité de Docencia e
Investigacién
- Debilidades
€ Falta de cobertura de todas las areas de la salud
€ Esperas en guardias hospitalarias muy largas
- Amenazas
€ Incremento de pacientes con necesidad de ser hospitalizados en areas
con alta ocupabilidad
€ Presupuesto econdmico atado al dolar
€ Aumento en el valor de insumos médicos y maquinaria por la inflacion

€ Competidores con mejores instalaciones y/o servicios
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5 Fuerzas de Porter

Rivalidad Competitiva
Media ya que, a pesar de que hay
muchos establecimientos de asistencia
meédica, sigue habiendo mucha

demanda y poca oferta. Per lo gue
todos los establecimientos cuentan con
mucho trabajo.

1. Poder de negociacion de los consumidores: ALTO/BAJO
En este rubro nos podemos encontrar con poderes distintos dependiendo el caso.
Por un lado, tenemos a consumidores con un poder de negociacion ALTO y serian casos
como por ej..
e C(Clientes que consideran como opcién todos o varios de los establecimientos de
asistencia médica que hay. En este caso, los consumidores cuentan con un alto
poder de negociacion debido a la gran cantidad de sanatorios, hospitales y
clinicas que se pueden encontrar tanto en la misma zona que el Sanatorio

Otamendi como en zonas cercanas al mismo.
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Por otro lado, tenemos a consumidores con un poder de negociacion BAJO y serian
Casos COMoO por ej.:
e C(Clientes que van al Otamendi por un médico en particular. En este caso, quien
tiene el poder de negociacion es el médico.
e C(lientes que van al Otamendi porque la obra social les cubre el 100% del
tratamiento ahiy no en otro lugar. En este caso, quien tiene el poder de

negociacion es la obra social.

2. Poder de negociacion de proveedores: BAJO
Los proveedores cuentan con un bajo poder de negociacion, ya que esta industria
cuenta con una gran cantidad de proveedores de todo lo necesario para el sanatorio. Es
por esto que el Otamendi cuenta con un alto poder de negociacidn en este caso,
porque tendra el dinero y el poder de elegir sus proveedores segun lo que mas le

convenga.

3. Amenazas de nuevos competidores: BAJA
Las barreras de entrada son altas para nuevos competidores en esta industria, ya que
no es facil empezar un negocio como éste debido a varias dificultades tales como: los
altos costos de inversidn, la busqueda de un buen establecimiento fisico con buena
ubicacion, conseguir buenos equipos médicos y lograr un buen posicionamiento, es
decir, ganar renombre rapidamente como para destacar de los sanatorios reconocidos

y atraer clientes.

4. Amenaza de productos sustitutos: ALTA
Otros sanatorios, hospitales y clinicas son establecimientos sustitutos al sanatorio.
Especialmente los que también son de excelencia médica como por ej. el Instituto
Argentino de Diagndstico y Tratamiento, el Hospital Britanico, la Clinica y Maternidad

Suizo Argentina, entre muchos otros. La distincidon no es algo facil en esta industria.

5. Rivalidad Competitiva: MEDIA
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Teniendo en cuenta que hay una gran cantidad de establecimientos y que algunos
usuarios pueden cambiar su eleccién de sanatorio predilecto con facilidad, asumiriamos
que hay una alta rivalidad competitiva. Pero como es un rubro donde hay mucha
demanday poca oferta, no se llega a lograr una alta rivalidad. Lo que si podria crear
una mayor rivalidad es si en algun momento hay una caida de demanda. Es por esto
que es un mercado medianamente favorable con una rivalidad competitiva media

(cercana a baja).

Empresa

La misién es brindar la mas alta calidad médica en el ambito mas seguro y de mayor
contencién posible y con la aplicacién de la tecnologia mas adecuada para cada caso,
ejerciendo la medicina basada en la evidencia cientifica y buscando cada vez mas

ejercer una medicina centrada en el paciente.

La visién es convertir al Sanatorio Otamendi en lider regional en cuidados médicos de
alta complejidad en los proximos 10 afios, transformandolo en una institucion de

referencia para los profesionales de la salud y para los pacientes.

Valores:

13



TRABAJO EN EQUIPO
En todo el recorrido del paciente en
nuestra institucion, asegurando la
transicion de cuidados y la
comunicacion y colaboracion de

TRANSPARENCIA cada uno de los involucrados. SENTIDO DE

Como esencia de una cultura TRASCENDENCIA

justa, orientada a la mejora VT Como principio rector
continua que garantice la ; de la alta direccion
seguridad del paciente.
COMPROMISO CON
EL PACIENTE
Respetando sus preferencias y
necesidades como eje central
de nuestra gestion.

PERSEVERANCIA COMPROMISO SOCIAL
Como aliada para Ejerciendo una medicina
sobrellevar las dificultades solidaria y promocion
que se presenten humana a través de

nuestra fundacion.

BUSQUEDA DE LA
EXCELENCIA

Superdndonos como equipo
de trabajo cada dia con
conocimiento y manejo

del cambio.

Estrategia de la empresa

La estrategia del Sanatorio Otamendi es brindar servicios médicos a sus
pacientes con la mejor calidad de atencion desde un punto de vista integral, utilizando
las herramientas actuales vinculadas al conocimiento cientifico y a la tecnologia
aplicada, pero sin dejar de lado aspectos importantes tales como el compromiso con el

cuidado del enfermo y la interaccion con su familia

Estructura organizacional

La estructura organizacional se compone del directorio, las autoridades
médicas, el comité de docencia e investigacion, jefes de residentes de sus respectivas dreas y
residentes. Las autoridades médicas se componen del director y el subdirector. Los jefes
de cada area se dividen segun las mismas. Estas son: cardiologia, clinica médica,
endoscopia, endoscopia respiratoria, emergencias, hemodinamia, medicina
transfusional, neonatologia, neurociencias, obstetricia, terapia intensiva, traumatologia,

diagnostico mamario, ecografia, medicina nuclear, resonancia magnética y tomografia.
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Es por ello que podriamos decir que el Sanatorio Otamendi cuenta con una
estructura organizacional de 4 estratos. En el primero se encuentra el Directorio. En

este se incluyen accionistas e inversionistas. En el segundo estrato encontramos a las

autoridades médicas. En el tercer estrato, por otro lado, el Comité de Docencia e

Investigacion y los jefes de las 17 distintas areas del Sanatorio. Por ultimo, en el cuarto

estrato encontramos a los respectivos residentes de cada area. En total, el Sanatorio

cuenta con 500 médicos aproximadamente.

Como bien sabemos, toda organizaciéon deberia poseer en su estructura las

areas principales y las funciones de apoyo. Las funciones de las areas principales son

el Intercambio Identificatorio (identificar la necesidad del mercado al que se esta

apuntando), Disefio (de la solucion), Materializacion (area encargada de la fabricacién

del producto o, en este caso, brindar un servicio) e Intercambio Devolutivo (entrega del

bien o servicio al consumidor del mismo). Las funciones de apoyo son Recursos

Humanos, Planeamiento y Tecnologia. Entonces podemos concluir que las distintas

funciones son cubiertas por los siguientes roles:

Intercambio Identificatorio: Comité de Docencia e Investigacion.
Disefio: Comité de Docencia e Investigacion.

Materializacion: Jefes de cada area junto con sus residentes.

Intercambio Devolutorio: Jefes de cada area junto con sus residentes.

Recursos Humanos: Autoridades médicas.
Planeamiento: Autoridades médicas.

Tecnologia: Comité de Docencia e Investigacion.

15



~* Directorio

Comité de . Jefe. Jefe. Jefe.

_ docencia e Area1 Area2 Area3
Investigacion ‘ ‘

5
%4
B

Residentes Residentes Residentes

Activos estratégicos

Los activos estratégicos del Otamendi se componen de su estructura edilicia,
maquinarias e insumos. La estructura edilicia implica habitaciones y suites, guardias
meédicas, salas de espera, restaurantes, plantas quirdrgicas, etc. Cuenta con unas 230
habitaciones aproximadamente. Las maquinarias son, por ejemplo, resonadores,
monitores de signos vitales, maquinas de electrocardiogramas, desfibriladores,
ultrasonidos de diagndstico, unidades electroquirurgicas, respiradores artificiales,
esterilizadores, etc. Por ultimo, pero no menos importante, los insumos que el
sanatorio cuenta son los siguientes: vendas y cintas, controles gastrico e intestinal,
bandejas, paquetes y kits para procedimientos personalizados, bandejas para
procedimientos de diagndstico, materiales de ensefianza y cumplimientos, guantes,

insumos hipodérmicos.

Productos o servicios ofrecidos

El Sanatorio Otamendi ofrece una gran variedad de servicios médicos. Entre ellos
se encuentran:
e Consultorios externos: cuentan con muchisimos consultorios segun el area. Los

profesionales son de alta calidad y especializados en cada una de ellas. Cuentan

16



con consultorios tales como cardiologia, endocrinologia, ginecologia, neurologia,
etc.

Emergencias: El servicio cuenta con un plantel profesional altamente capacitado
en el manejo de patologias de urgencia y emergencia y un equipamiento
tecnoldgico de avanzada. Se organiza en distintas areas y niveles de cuidado. En
el servicio de emergencias se formula el diagnoéstico del paciente. Alli se evalua
su riesgo potencial y se considera si presenta necesidad de mayor intervencion,
de diagndstico y/o terapéuticas. Se define la eventual internacion en caso que
exista la necesidad de un periodo de observacion mas prolongado - internacion
en area de emergencias - o bien, la continuidad de la atencion en forma
ambulatoria. También cuentan con un area llamada Shock Room, la cual es un
area de atencion especialmente disefiada para la reanimacion y estabilizacion
del paciente criticamente enfermo. El sector esta equipado con la mayor
complejidad para el diagndstico y tratamiento del paciente agudo grave.
Neonatologia: El sector de recién nacido sano posibilita el control de pacientes
en etapas de transicion y de aquellos que requieren luminoterapia. Todos los
recién nacidos realizan internacién conjunta en la habitacién de la madre, a
quien se le brinda ademas el apoyo de puericultoras para el asesoramiento y
promocion de la lactancia materna.

Cirugia: se realiza una amplia variedad de cirugias en el Sanatorio. Las mismas
oscilan entre cirugias menores, mayores, estéticas, plasticas, amputativas,
paliativas, etc.

Centro de la mujer: Un moderno espacio que reune las principales
especialidades de diagnostico para la salud de la mujer. En un calido ambito de
excelencia médica y tecnoldgica de avanzada, la paciente encuentra la
posibilidad y la ventaja de poder coordinar todos los estudios en un mismo
lugar. Los estudios que se realizan son mamografias, densitometrias, ecografias,
y marcaciones y punciones.

Consultorios de seguimiento Neonatal: El consultorio de seguimiento
Neonatal tiene como objetivo principal la supervision de la salud y guia de

crecimiento del Recién Nacido asi como la contencién de dudas e inquietudes
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que posea la familia. Este seguimiento se extiende durante el primer mes de
vida. Asimismo, el consultorio de seguimiento Neonatal brinda seguimiento de
lactancia, por considerarla un proceso fisioldgico que puede requerir para su
establecimiento y sostén un acompafiamiento cercano del equipo de salud.
Laboratorios clinicos: se realizan diversos. Pueden solicitarse desde los mas
basicos hasta los mas completos. Algunos ejemplos son: examen general de
orina, grupo sanguineo, prueba de embarazo, etc.

Medicina nuclear: los estudios realizados por esta area superan los 25. Desde
centellogramas hasta ergometrias.

Diagnéstico por imagenes: se realizan radiografias, resonancias, ecografias,
tomografias y monitoreos fetales.

Endoscopia digestiva: se realizan videocapsula, videocolangeopancreatografia,
videocolonoscopia y videogastroduoendoscopia.

Internacién obstétrica conjunta: La internacion conjunta busca adaptar las
practicas del equipo de salud a los tiempos de la familia con el fin de no interferir
en el desarrollo natural del vinculo.Favorece el contacto temprano y el desarrollo
de un vinculo de apego adecuado en la nueva familia. Contribuye al
conocimiento paulatino y reconocimiento de las necesidades del recién nacido.
Genera un espacio para la educacién para la salud, promocion de la lactancia
materna y pautas de crianza.

Cardiologia intervencionista: Es una rama de la cardiologia en donde se
realizan, por métodos minimamente invasivos, procedimientos diagndsticos y
terapéuticos de enfermedades cardiovasculares. Habitualmente se realiza por
puncién de un vaso sanguineo en la mufieca o ingle, permitiendo una
internacién breve y una recuperacién rapida. Es el tratamiento de eleccion del
infarto de miocardio.

Internacién Clinico quirargica: implica la internacién y posterior cuidado
postoperatorio de los pacientes.

Terapia intensiva: tiene como objetivo el tratamiento de pacientes con
diferentes tipos de enfermedades cuyas complicaciones pueden comprometer

su vida.
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Medicina transfusional: Realiza estudios inmunohematoldgicos, pruebas de
compatibilidad pretransfusional y la preparacion de los componentes
sanguineos dentro del marco de las buenas practicas.

Unidad coronaria: la unidad coronaria busca entregar un tratamiento integral
para pacientes con enfermedades cardiovasculares. Incluye la atencién de las
distintas emergencias cardiovasculares, con tecnologia de vanguardia y
profesionales con amplia experiencia y formacién en el cuidado de pacientes
criticos.

Servicios adicionales: restaurante, areas de espera, estacionamiento,

inscripcion de nacimientos, servicios religiosos, internet, auditorio general, etc.
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Arbol de problemas

En este trabajo nos enfocamos en trabajar sobre el problema que nos presento
el Sanatorio Otamendi, el cual consiste en el retrabajo manual para controlar el stock de
inventario. Para ello, construimos un arbol de problemas basandonos en la informacion
que nos brindaron dos representantes del Otamendi a través de diferentes entrevistas.
Al analizar esta informacién, pudimos empezar a armar el arbol descomponiendo el

problema en 9 diferentes ramas (partes clave):
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- Roles mal definidos (suelen hacer trabajo que no les corresponde)

- Falta de claridad y orden en el proceso de depdsito y control de stock
- No tienen un sistema de gestion de inventarios actual y digital

- Politicas de inventario ineficientes

- Falta de planeamiento logistico de stock

- Falta de un control eficiente

- Método de forecast no adecuado

- Exceso de mano de obra

- Informacion en el sistema actual no confiable

Al indagar aun mas los “por qués” de cada una de estas situaciones se abrieron
otras ramas y de las mismas se abrieron mas. De esta manera encontramos multiples
causas raices al problema principal del retrabajo manual para controlar el stock de
inventario del Sanatorio, pero decidimos enfocarnos en trabajar sobre dos elementos

claves que se repitieron varias veces a lo largo del arbol que fueron

1. Problemas en el Proceso, roles y tareas (problema que se repitio 6 veces en el

arbol)

2. Problemas con el Sistema actual por su antigliedad (problema que se repitio

5 veces en el arbol)

Los problemas fueron elegidos debido a la repeticién de los mismos a lo largo
del arbol. Es decir, cuanto mas se repetian, mas importancia cobraban, y esos fueron
los problemas raices que decidimos atacar para solucionar el problema general

planteado por la empresa.
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Arbol de soluciones
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Cuestionar su raz

r Y SUIMportancia m—————

Proveerles documentacién con la
explicacién detallada de las tareas que su
rol debe realizar, junto con los otros roles
que se encuentran en el mismo procese
para entender también su impacto

Defininiendo objetivos claves
para el negocio y el proceso

Elegity medi métricss relevantes

Utilizar como referencia modelos que desarrollan contenido
detallado de buenas practicas o metodologias para la gestion de
procesos y/o liegan a definir-sugerir: tareas, roles,
responsabilidades, métricas, entre otros elementos.

Implementar framework:
proceso de Gestidn de 5

Luego de ponderar las causas principales del problema, se llegé a la conclusién
de que lo primordial a solucionar es el ordenamiento y documentacion de los procesos

de gestion de stocks de la empresa y sus roles. De esta manera, los procesos se veran
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optimizados y habra un notable ahorro de tiempo y potencialmente de costos, ademas

de que el area estara mucho mas organizada y alineada.

Para lograr la solucion propuesta, en primer lugar, hay que cuestionar su razén
de ser e importancia. Para realizarlo, es importante entender como impacta el proceso
de gestion de stocks y la definicidn de roles en la empresa. Si este realmente hace la
diferencia en el cumplimiento de tareas, en las finanzas, en el ahorro de recursos y en la

organizacion.

Luego, redefinir las politicas de inventario, teniendo en cuenta los productos de
alta rotacion. Analizar las politicas actuales, encontrar fallas y posibles causas que se
relacionen con el problema principal, y corregirlas. También aporta valor el hecho de
comparar las politicas del Otamendi con las de empresas del mismo rubro, que

idealmente hayan tenido éxito en el area.

Ademas, establecer KPIs (indicadores de desempefio) para el mantenimiento y la
mejora continua del proceso. Estos no se establecen sin antes definir los objetivos

claves para el proceso y el negocio. A partir de esto, se eligen las métricas necesarias.

Asimismo, hacer que la informacion del sistema actual sea confiable. En este
punto hay que analizar si el sistema actual brinda la informacion y datos necesarios
para los requerimientos de la empresa. Hoy en dia, para calcular el stock y los pedidos,
se apoyan en datos e informacion histérica que no es actualizada. Por eso es
importante limpiar la base de datos para sentar una base confiable. También, teniendo
en cuenta que en la empresa tienen pensado reemplazar el sistema por uno mas nuevo
y actualizado, podria aportar valor implementar un sistema que actualice real time (y no
de forma batch). Investigar distintas opciones de sistemas en el mercado teniendo en
cuenta el core de negocio y que permitan ser customizadas. Por ultimo, optimizar el
personal con acceso a la carga de datos e informacion, a través de solicitudes de acceso

y con un encargado que lo gestione.
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Por otro lado, elegir un método de forecast mds adecuado. Averiguar sistemas
y/o métodos existentes y que se adapten correctamente a las necesidades de la
empresa. Por ejemplo, un MRP, que planifica los materiales necesarios. De esta manera
se podra calcular con anticipacién y de forma automatica y 6ptima los requerimientos

de materiales y productos.

Luego, implementar frameworks del proceso de gestion de stocks. Utilizar como
referencia modelos que desarrollan contenido detallado de buenas practicas o
metodologias para la gestion de procesos y/o llegan a definir-sugerir: tareas, roles,

responsabilidades, métricas, entre otros elementos.

Ademas, revisar y redefinir los roles que intervienen en el proceso de gestion de
stocks. Es importante que cada uno sepa su rol y que lo cumpla. Pero para lograr esto,
las tareas tienen que estar claramente establecidas y definidas. Una vez logrado esto, se
pueden agrupar las mismas por rol, y determinar cuantos empleados y recursos se

necesitan para afrontarlas correctamente.

Por ultimo, lograr que todos los empleados cuenten con la informacién
necesaria de forma clara. Una vez establecidos los roles y las responsabilidades, es
necesario que las tareas estén explicitadas claramente para que cada uno pueda
cumplirlas de la mejor manera. Esto se logra con una facil y clara visualizacién de la
informacion en el sistema. También, documentando detalladamente y de forma escrita
lo que uno debe hacer. Es importante que sepan su posicion en el proceso y el impacto
de su rol en el mismo, por eso también es necesario que conozcan los otros actores del
proceso. Esto se puede lograr utilizando herramientas como Bizagi (BPMN), donde se ve

de forma grafica, clara y explicita el proceso, los actores y las actividades.
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Matriz de Viabilidad e Impacto

Para establecer que solucion es mas importante que otra, fuimos
comparandolas utilizando matrices de viabilidad e impacto. Es decir, cuanto mas faciles

de implementar son y mas impacto tienen, mejoraba el puntaje de la solucién para

compararlas unas con las otras.

La primera matriz que realizamos la enfocamos principalmente teniendo en
cuenta el personal involucrado. Creemos que dentro de los problemas elegidos en
cuestiones relacionadas con el personal, el hecho de documentar procesos toma

suma importancia a la hora de encarar una solucién.
Impacto

Revisar y definir los

. . Documentar procesos
roles que intervienen

Viabilidad

Lograr que todos los
empleados cuenten
con la informacion en
forma clara

Cuestionar su
razon de ser e
importancia

Haciendo foco en cuestiones relacionadas con el stock y su manejo fisico en la
sede del Otamendi. Planteamos como premisa a analizar, la falta de claridad y orden en
el proceso de depdsito y control de stocks y a la vez una falta de planificacion logistica
del mismao. Es por ello que la solucién mas adecuada es definir la cantidad de

personal necesario para gestionar el stock en sede.
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Impacto

Definir la cantidad de
personal necesario
para gestionar el
stock en sede

Establecer periodos
de organizacion
cortos y ciclicos

Viabilidad

Implementar
Establecer proceso IN P
frameworks del
and OUT de stock ..
. proceso de gestion de
desde deposito
stocks

Por ultimo, decidimos hacer una ultima matriz relacionada a las politicas de
inventario teniendo en cuenta los déficits que pudimos notar en entrevistas e
intentando abarcar una solucién que evite tener faltantes y sobrantes de stock.
Creemos que lo adecuado seria establecer un método de forecast adecuado

analizando pedidos histéricos y posibles demandas a futuro.
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Impacto

Establecer KPIs con Elegir un método de
sus objetivos para forecast mas
mejoras continuas adecuado

Viabilidad

Redefinir las politicas
de inventario
teniendo en cuenta
los productos de alta
rotacion

Hacer la informacion
del sistema confiable

Objetivo General del Plan de Accidn

Reducir costos relacionados con el tiempo que el personal destina a recontrolar
el stock y los costos asociados a la mala calidad de la informacion (por ejemplo: tener
que realizar compras directas a farmacias cercanas para no romper stock, debido a que

el sistema no informé un desvio en el consumo). El objetivo es hacerlo a través de lograr

que la informacion sea confiable.

1. Corto plazo: proceso.

a. Cuestionar razén de ser e importancia. En otras palabras, entender su
relevancia en el negocio y su influencia en el resto de los procesos (los
clientes del proceso). Es importante debido a que mejora la eficaciay la
eficiencia de las actividades relacionadas con el mismo, ayuda a
estructurar las actividades de la organizacion, permite mejorar el
seguimiento y el control de los resultados obtenidos y entender las

consecuencias que trae en el resto del negocio si el proceso funciona bien

O no.
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Como hacerlo: Poner sobre la mesa y discutir con los distintos

clientes del proceso la importancia de que su output sea el que se
espera. Luego, hacer un diagrama general del proceso puntual de
Gestion de Stocks y su relacion con el resto de los procesos de la
empresa. No hace falta que el mismo sea un documento formal.
Simplemente un borrador para entender donde el proceso se
ubica dentro del mapa de procesos del Otamendi. Indicar sus
limites. Es decir, donde empieza y donde termina. Por ultimo,
determinar claramente quiénes son los clientes. Estos son los que
utilizan la salida del proceso. Pueden ser internos (otro u otros

departamentos de la misma empresa) o externos (cliente final).

b. Definir objetivos generales. Es decir, que se espera que suceda al

C.

finalizar el proceso.

Cdmo hacerlo: entender las necesidades que tienen los clientes del
output, como por ejemplo, que la informacion que devuelva sea
confiable para no tener que hacer el retrabajo de control de
stocks. A su vez, definir los objetivos internos. Es decir, como debe
funcionar eficientemente y setear los objetivos correspondientes a
eso. Deben ser Medibles o cuantificables, realistas, limitados en el

tiempo, realizables y precisos

Definir cudles son las entradas y las salidas. Ya sean flujos de

informacion o flujos materiales (productos).

Coémo hacerlo: Listar todo lo que ingresa y lo que egresa al proceso
y clasificarlo en categorias y subcategorias. Por ejemplo: Ingresa
stock de Ibupirac, hojas de papel, lapiceras e informacion de
cantidad, peso, proveedor, fecha, etc. Se puede clasificar en las
siguientes categorias: flujo de materiales (y esta en las
subcategorias de: materiales de oficina y medicamentos) y flujo de
informacion (y ésta en subcategorias de cantidad de stock y

facturas).

d. Establecer los componentes que lo integraran.
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i.  Coémo hacerlo: definir las politicas de inventario considerando
productos de alta rotacién y su priorizacion, debido a que no todos
los productos en el depdsito tienen la misma importancia. Por otro
lado, los kpis que se utilizaran para medir la productividad,
eficiencia y eficacia del proceso. Tener en cuenta qué es lo que se
busca medir exactamente basandose en el objetivo del plan de
accion. Por ultimo, todos los recursos necesarios, pudiendo ser
éstos tiempo, personal o dinero.

e. Definir las tareas a realizar.

i. ~ Como hacerlo: observar el proceso como un todo. Considerar todas
aquellas actividades necesarias que, realizandose paso por paso,
logren una ejecucion ideal. No dejar ninguna de lado, por mas
minima que parezca.

f. Agrupar las tareas en roles.

i.  Como hacerlo: Categorizar y agrupar las tareas afines y realizables
en similares periodos de tiempo para definir los roles necesarios
en el proceso.

g. Documentar todo lo anterior de forma clara y entendible.

i.  Como hacerlo: No hay un protocolo especifico para hacerlo, pero
existen recomendaciones generales que pueden facilitarlo. Se
podria generalizar de la siguiente manera:

1. Observar el proceso completo desde el principio hasta el fin
y tener definido los pasos en el proceso (actividades,
decisiones, entradas, salidas).

2. Elaborar un proyecto de diagrama de flujo para representar
el proceso. Puede ser con BPMN, por ejemplo.

3. Incluir hojas de referencia donde se explique
detalladamente el diagrama.

4. Revisar el proyecto de diagrama de flujo con las personas
que participan en el proceso.

5. Fechar el diagrama de flujo para referencia y uso futuros.
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h. Alocar roles a personas, brindandoles la documentacién. Una vez que
tengamos los procesos documentados, vamos a utilizar esta
documentacién para asignar roles y responsabilidades dentro de los
procesos diagramados. Esta accion va a ser la que le de funcionamiento a
la documentacion. No sirve de nada tener documentacion de procesos y
que los empleados no entiendan esta documentacion o que nunca la
vean. ;Como pensamos hacer esto? Seria ideal utilizar un dia libre de
trabajo para juntar al equipo involucrado y explicar como funcionan los
procesos documentados, escuchar a los empleados y entonces asi
terminar de fijar roles, responsabilidades y procesos.

i. Capacitaciéon de empleados Todo el proceso anterior probablemente
lleve a que algunos de los empleados sufran reasignaciones de roles o
nuevas asignaciones de responsabilidades. Este proceso implica que de la
mano con estas nuevas tareas se lleve también una capacitacion tanto
para ejercer las tareas como para tomar nuevas responsabilidades dentro
de la organizacién. Empleados que mantengan el mismo puesto de
trabajo y las mismas responsabilidades, también tendran que leer la
documentacién que se generara para ordenar sus actividades y corregir
presuntos errores.

2. Largo plazo: sistema. Sabemos que van a estar implementando el sistema
llamado Thinksoft a principios del proximo afio (2023) para reemplazar su
sistema actual que por su antigiedad ya se volvid obsoleto. Pero previamente a
esta ejecucion, deberian seguir los pasos detallados en el corto plazo para que la

implementacion del sistema sea exitosa.
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Diagrama de Actividades de

Gestion de Stocks

Compras
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Actores: Farmacia, Compras, Sistema

1) Farmacia: Solicitud de compra de medicamentos y/o productos médicos al sector
de compras.
a) Son bimestrales.
2) Sistema: Aprueba y valida la solicitud.
3) Compras: Recibe la solicitud y la cotiza.
4) Compras: Aprueba la compra.
5) Compras: Emite orden de compra a proveedor
a) El proveedor tiene un plazo de entrega en dias determinados y horario
6) Farmacia: Registra el ingreso del medicamento y/o producto médico
manualmente en el sistema
a) Se necesitan hasta 4 personas por dia para realizar la carga manual de
stock al sistema.
b) Les puede llevar hasta un dia entero
¢) Dejan listo los productos para ser dispensados y requeridos por los
distintos sectores del hospital.
7) Sistema: Guarda los cambios en el stock.
8) Farmacia: Control activo y manual de estupefacientes por turno (3 por dia).
a) Cada 3 meses paran todo y controlan el stock
b) En el mientras tanto lo controlan mediante listados diarios
¢) Leslleva un minimo de 2 horas y un maximo de 3 horas y media.
d) Lo realizan empleados del sector farmacia. (2 empleados)
9) Sistema: Recibe un requerimiento de productos de algun sector del hospital.
10) Farmacia: Solicitud de productos aprobada
a) Sino hay stock, compran en la farmacia de la esquina a un precio
minorista.
b) Hay 2 empleados que se encargan de los pedidos emergentes y 3 de los
pedidos programados.
¢) Siempre teniendo en cuenta politicas de stock y reposicion *

11) Farmacia: Entrega los productos.
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12) Farmacia: Confirma la entrega.
13) Farmacia: Carga y registra las modificaciones del stock en el sistema
manualmente.
a) Por la noche hay solo 2 empleados pero no hacen cargas al sistema.

14) Sistema: Guarda los cambios.

*Cudles son las politicas de stock y reposicion actuales?

En el Sanatorio Otamendi se manejan con una politica principal que trata del
aprovisionamiento bimestral. Los meses impares realizan compras de medicamentos y
los meses pares compran insumos médicos. Antes pedian ambos tipos de productos
todos los meses, lo cuadl generaba una gran demora en el proceso por la cantidad de
productos que habia que registrar. Hoy en dia, al ser bimestral, cada mes ingresan
menos productos. Se compran entre 10.000 y 13.000 insumos médicos cada 2 meses. A
pesar de esto, hay una gran imprecision en la cantidad de productos pedidos por mes,
ya que 2 veces por semana (minimo) tienen que aprovisionarse otra vez, comprando en

una farmacia minorista.

Puntos de mejora en el proceso.

En general, durante el proceso se presentan oportunidades para eficientizar y hasta

eliminar pasos. Los puntos mas importantes a mejorar serian:

e Paso 3: Tiempo pérdido y recurso humano innecesario para la cotizacién de los
productos. Hoy en dia, esta parte se podria automatizar tomando variables de
precios de la industria y empresas proveedoras.

e Paso 4: La aprobacién de la compra también podria ser automatizable tomando
como variables un rango de precios y productos solicitados de referencia.

e Paso 6: Pérdida de tiempo y recursos humanos en el registro manual de ingresos
de stock.

e Paso 8: Pérdida de tiempo y recursos en el control activo y manual de

estupefacientes.
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e Paso 10: Pérdida de dinero en compra de productos al por menor. Recursos
humanos innecesarios para la gestion de los pedidos y cargas en el sistema.

e Paso 13: Pérdida de tiempo y recursos en la carga manual de datos.

Teniendo en cuenta que el Sanatorio Otamendi esta en proceso de implementacién de
un sistema integrado, dicho sistema generaria los siguientes potenciales cambios que

significaran un ahorro en costos, tiempos y recursos humanos:

e Paso 3: El sistema, basandose en datos del mercado y con calculos automaticos,
puede cotizar una compra en segundos sin necesidad de un recurso humano.

e Paso 4: El sistema puede aprobar una compra en segundos basandose en
requisitos previamente establecidos (limites de presupuesto, productos
requeridos, etc) sin necesidad de un chequeo humano.

e Paso 6: Mediante un lector de cédigo de barras conectado con el sistema, este
puede identificar los productos que ingresaron y cargarlos automaticamente en
el sistema, sin necesidad de una carga manual. Se ahorra tiempo y recursos
humanos.

e Paso 8: El sistema va registrando los movimientos de stock y ademas posee un
sistema de alarmas que notifica a tiempo la necesidad de mas stock. Se pierde la
necesidad de un control activo y manual, ahorrando tiempo y recursos
humanos.

e Paso 10: No va a haber necesidad de una compra urgente, con excepcion de
algun pedido que esté totalmente fuera de los planes, ya que el sistema va a
calcular mediante distintos métodos el stock necesario. El sistema aprobara la
solicitud automaticamente teniendo en cuenta requisitos previamente
establecidos.

e Paso 13: El sistema registra automaticamente los movimientos del stock en todo

momento.
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Como mencionamos anteriormente, pensamos el proyecto en una etapa a corto
plazo. Nos manejaremos con todo lo que tenga que ver con los procesos propios de la
organizacion, para asi alinearlos al objetivo.

En cuanto a los tiempos de implementacién consideramos que con un tiempo de
aproximadamente 1 mes se podria llevar a cabo la solucion, pero nos parece
importante remarcar que este proyecto debera ser llevado a cabo anteriormente a la

implementacion del sistema que sera ejecutado el afio que viene.

Analisis financiero

STTUACION AS IS (ANUAL)

Cantidad de dias x

Unidad de Cantidad por Precia Tacrar sucklo Imporie total en

Fecurso

Descripcidn

medida

Unidades

dia

mes

Cantidad de meses

unftario

brura

pesos

Importe total en USD

TalX

s

S LA 1200000

Feecurso

Descripeitn

Unidad de
meedicla

Unidades

Cantldad por

dlia

Cantidad de diss
mes

Cantidad de mieses

TOTAL:

$9.561.583,20

Precio

unirario

Facrar suckdo
bruro

Impore total en

pesos

Impertz toral en USD

Tienupo de crabaje

Tel X

s

SBba2

S15517F

$1.658,5%

TOTAL:

LI it T

$17.15%5,82

A continuacién, presentamos nuestro desarrollo del andlisis financiero del
proyecto y su posible (y aproximado) impacto en la empresa. Utilizamos la cotizacion

del délar oficial (a $166 el délar).

En primer lugar, analizamos los costos de la situacién “As Is”, es decir, como se
encuentra actualmente. Entre ellos encontramos el tiempo de trabajo (incluyendo el
retrabajo) que lleva a los empleados del sector tener que controlar constantemente el
nivel de stock. Este trabajo necesita de 5 empleados trabajando aproximadamente unas
5 horas por dia. Tomando como referencia un sueldo de $134.159,72 donde nos da un
gasto de $762,27 por hora de trabajo de los empleados de este sector, llegamos a un
gasto anual total de $8.049.583,20 pesos argentinos que si los pasamos a délares es de

$48.491,47.
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Por otro lado, la falta de informacién confiable los lleva a tener que realizar
compras de ultimo momento en farmacias cercanas. Estas compras, al no ser
planificadas ni realizadas con anticipacion, incurren en un costo entre un 20% y un 50%
de recargo. Hemos tomado un promedio de 35% para el calculo de éstos costos. Por la
informacion que el sanatorio nos pudo acercar, si bien no fue un nimero exacto,
pudimos llegar a un supuesto. Consideramos tres compras semanales (es decir, 12
compras mensuales) de unas 15 unidades, cada una con un recargo de $700. Llegamos
a ese 700 utilizando un precio promedio de medicamentos de $2000 (2000 * 0,35 =
$700). Teniendo en cuenta estos datos concluimos que hay un gasto de $1.512.000,00

en pesos que en dolares es de $9.108,43.

En segundo lugar, la situacién “To Be” representa cémo serian los costos
asociados al sector una vez implementado el proyecto. Entre los mismos también
encontramos el tiempo de trabajo que lleva a los empleados del sector tener que
controlar constantemente el nivel de stock aunque el mismo se ve reducido debido a
una eficiencia superior en el proceso. Al pasar de 5 a 4 empleados y de 5 a 2 horas para
esta gestion, considerando que por hora los empleados siguen ganando $762, el gasto
en este aspecto pasa a ser de $2.575.866,62 pesos argentinos que en ddlares seria de
$15.517,27.

Por otro lado, desaparecen los gastos relacionados a las compras de urgencia y
surgen costos asociados a nuestra solucién que serian costos asociados al tiempo que
les llevara a los gerentes tener las reuniones donde se discutiran todas las cuestiones
relacionadas con la definicién y posterior documentacion del proceso. Al necesitar de 5
gerentes unas 2hs por dia por 10 dias, suponiendo un sueldo de $1700 la hora,

concluimos que hay un gasto de $272.000 en pesos que en ddlares serian U$D 1.638.

Podemos concluir entonces que la implementacién implicara un ahorro de:
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Calculo de ROI

Para llevar a cabo el calculo del ROI, por un lado, tomamos como supuesto de
ingresos los ahorros de costos que se generarian con el proyecto los cuales, como
mencionamos en el titulo anterior, suman un total de 40.444,08 ddlares. Por otro lado,
utilizamos como costos la sumatoria de los que corresponden a la situacion To Be los
cuales suman 17.155,82 ddlares, como vimos en el titulo anterior. Con estos datos
logramos obtener el ROI que nos dié de 135,7 lo cual indica que es proyecto es viable.

Calculo del VAN

Flujo de caja:  Flujodecaja  Flujo de caja
Mes1 Mes 2 Mes3a14
§2.077.23

Tasa 16,7%

11,3 riesgo pais
+ 5,33 tasa de
bono de USA

Para el calculo del VAN debimos suponer el flujo de caja:

- Mes 1: para este mes tuvimos en cuenta los gastos correspondientes a la parte
del proyecto de definir el proceso, lo cual corresponde por ejemplo a las
reuniones necesarias para la redefinicion de las diferentes partes del proceso.
También tuvimos en cuenta el tiempo de trabajo mensual de los trabajadores
del sector, dandonos un flujo de -2.931,66 dodlares.

- Mes 2: para este mes solo tuvimos en cuenta los gastos correspondientes al
tiempo de trabajo mensual de los trabajadores del sector, dandonos un flujo de
-1.293,11 délares.

(No volvimos a restar los tiempos de definicién del proceso porque esa parte del
proyecto lleva 1 mes por lo que sélo serian gastos necesarios en el 1er mes.)

- Mes 3 a Mes 14: en todos estos meses tendremos un flujo positivo de 2.077,23
ddlares ya que estaremos restando lo que cuesta el tiempo de trabajo mensual
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de los trabajadores del sector y sumando lo que consideramos como ingreso
mensual (los ahorros que consideramos como ingresos en el ROI divididos por
12).

Nota: Hicimos un flujo de 14 meses porque tuvimos en cuenta que los primeros 2
meses no habria ingresos, por lo que para que haya un flujo de ingresos de 12 meses
tuvimos que hacer que sea de 14.

Por otro lado, utilizamos como tasa 16,7 para el calculo del VAN ya que es el
resultado de sumar 11,3 de riesgo pais y 5,33 de tasa de bono del tesoro de USA.

Teniendo el flujo de caja y la tasa pudimos calcular el VAN, el cual nos dié mayor a
0, lo que significa que la inversion generara beneficios, por lo que el proyecto en
principio es viable.

Finalmente calculamos la TIR la cual nos di6 29,96% y es otro indicador de que el
proyecto que tenemos planeado es rentable.

Estado de resultados

El estado de resultados tendra la particularidad de que la parte de “ingresos” sera
considerada como el presupuesto destinado a este area de stocks. El presupuesto total
del drea es de aproximadamente $35.500.000, teniendo en cuenta una gran parte del
presupuesto destinado a la compra de insumos de farmacia ($25.000.000), otra parte
dedicada a los recursos humanos ($5.000.000). Luego una parte dedicada a gastos de
infraestructura ($3.000.000) como por ejemplo comprar una heladera para farmacia,
mantenimiento de equipos de refrigeracion o compra de materiales para mantener el
area de farmacia y de depdsito de stocks en buen estado. Y por ultimo, contabilizamos
un aproximado mensual de $2.500.000 de insumos que entregan obras sociales al
sanatorio y a los pacientes y que quedan en el sanatorio.

En cuanto a los stocks, el Sanatorio Otamendi utiliza un método de
abastecimiento bimestral. Esto significa que se compran insumos cada 2 meses.
Mensualmente se necesita la compra de aproximadamente entre 5.000 y 7.000
insumos, los cuales gran parte de estos luego son fraccionados. Por lo tanto en la

compra bimestral se hace una compra de aproximadamente entre 10.000 y 13.000
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insumos. El promedio del valor de cada insumo es de aproximadamente 20 USD
teniendo en cuenta que hay insumos que son extremadamente caros y otros que son
extremadamente baratos. Entonces analizando estos datos, estimamos que la compra
bimestral (utilizando el tipo de cambio del dia 11/11/2022 del dolar oficial 1TUSD=167$%
fuente Banco Nacion) es de aproximadamente $38.410.000. (11.500Insumos * 20Usd
*167 Valor dolar oficial). Por lo tanto, si este gasto lo amortizamos en dos meses, nos
queda un total como concepto de compra de insumos de aproximadamente
$19.205.000. También hay otro factor de compra de insumos que son producto de un
mal manejo de la demanda y de la organizacion de farmacia y es el hecho de que a
veces sucede que el personal de farmacia tiene que comprar de manera urgente en
locales farmacéuticos de alrededores insumos de forma urgente porque estan en falta.
Obviamente estas compras son mas caras teniendo en cuenta que son compras al por
menor. Teniendo en cuenta las Ultimas compras en esta modalidad, el promedio anual
de gastos por esta modalidad es de $1.512.000. Mensualmente entonces el dinero
destinado a comprar insumos de urgencia es de aproximadamente $126.000.

Por cada compra bimestral, llegan aproximadamente 7 fletes a descargar
mercaderia. Estos fletes, son fletes de alta complejidad ya que hay insumos que deben
ser transportados sin perder la cadena de frio y ademas son insumos muy fragiles lo
cual deben ser transportados de forma especial. El costo aproximado de cada flete es
de $22.000. Por lo tanto, teniendo en cuenta que bimestralmente se utilizan 7 de estos
fletes, tenemos un costo bimestral de aproximadamente $154.000.

Una vez que los insumos ingresan a farmacia, se realiza el proceso de
fraccionamiento, y en este mismo proceso, se envasan las unidades con etiqueta del
Sanatorio Otamendi. Este proceso tiene un costo de maquinaria y materia prima para
magquinaria de aproximadamente $102.000 mensuales.

Teniendo en cuenta los gastos bancarios, arrancaremos calculando la comision
bancaria en pagos corrientes y pagos diferidos. El 40% de los pagos efectuados de
insumos son pagos diferidos y el restante 60% son pagos corrientes. El total de
desembolsos mensuales por pago de insumos es de $19.205.000. De este total de
desembolsos, $7.682.000 pertenecen a desembolsos en forma diferida, y por lo tanto

contienen una tasa bancaria de 7% llegando a un total de $537.740. El restante
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$11.523.000 corresponde a pagos en forma corriente, los cuales contienen una tasa de
aproximadamente 4.02% llegando a un total de gastos bancarios por pagos corrientes
de aproximadamente $463.225.

Otro aspecto importante en el drea es el mantenimiento de la limpieza del lugar.
Hay contratadas 4 personas cubriendo turnos mafiana y tarde/noche. 2 de estas
personas estan destinadas a la limpieza en el area de farmacia y alrededores; y las otras
2 personas encargadas del area de oficinas ubicado en Larrea 848. El sueldo bruto de
cada uno de estos empleados es de $120.000 quedando un sueldo neto de
aproximadamente $99.600.

Teniendo en cuenta el “As if” que hicimos en donde se hace el calculo de cuantas
horas del personal son dedicadas para tareas de gestion de stocks, encontramos que
anualmente se gastan alrededor de $9.561.583 dedicando unas 5 horas
aproximadamente a cuestiones que tienen que ver con la gestion de stocks. Las 3 horas
restantes son destinadas a cuestiones operativas. Teniendo en cuenta las 8 horas
laborables, llegamos a un gasto anual de aproximadamente $12.879.333 llevado
mensualmente a un gasto de $1.073.277 solamente en operarios dedicados a gestion
de stocks. Tomando en cuenta gerente y jefe de farmacia, llegamos a un total mensual
de aproximadamente $2.000.177 en sueldos para ejecutivos. Por cada sueldo que se
paga, es necesario hacer una declaracion jurada de los aportes de seguridad social de
cada uno de los empleados. Ronda actualmente en un aproximado de entre 27% y 28%
por sueldo bruto. Teniendo en cuenta que tenemos un importe bruto total en sueldos
de $2.773.277, el desvio teniendo en cuenta cuestiones de seguridad social (formulario
931) es de aproximadamente $773.100.

En cuanto a membresias y suscripciones se genera una sumatoria de todos los
servicios utilizados por el area. 3 instalaciones wifi (2 para el sector de oficinasy 1 para
el sector de depdsitos y farmacias) suman un total de $32.400. El servicio de telefonia
fija suma, ademas, un total de $15.600 mensuales.

Mensualmente es necesario hacer una verificacion del estado de los equipos de
refrigeracidon para asegurar la mantencion del funcionamiento de los equipos evitando
pérdidas de insumos por roturas de estos. El monto total mensual de la visita que se

realiza a principio de mes todos los meses es de $46.000.
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Se maneja de manera manual una caja chica de dinero en efectivo para gastos
operativos como pueden ser transporte de ejecutivos para reuniones, compra de
comida para los empleados, y necesidades que surgen del dia a dia. Este presupuesto
es de aproximadamente $100.000, aunque varia segun la demanda de dinero de cada
mes para cuestiones operativas.

En cuanto a cuestiones de seguros, se paga un aproximado por mes de $1.100 por
empleado por seguros de riesgo de trabajo.

El importe de compras urgentes se reducira de $126.000 a $12.600 teniendo en
cuenta que la organizacion del area y de todo el proceso generara que no haya
necesidad de generar compras urgentes por mas de $12.600.

Se suman a los gastos también el pago de intereses por compra de
equipamiento/insumos por un total de aproximadamente $2.750.000 teniendo en
cuenta cuotas e intereses no solo de compra de insumos y/o equipamiento sino
también planes de financiamiento. En cuanto a gastos administrativos y de papeleos,
escribanos y cuestiones burocraticas, se destina un total aproximado de $103.000
mensuales.

Por ultimo, los honorarios profesionales de abogados o externos se promedia en
un total de $233.000 teniendo en cuenta que hay meses en que se generan mayores
gastos que otros en cuestiones de honorarios (dejando de lado los honorarios médicos
que forman parte del presupuesto de otra area.)

Los ingresos operativos netos son de $7.415.257,24 los cuales son utilizados para
tareas de investigacion y desarrollo.

El estado de resultados, una vez que implementemos nuestra propuesta, va a
generar reduccion en los gastos y por ende aumento en los ingresos operativos
generando como consecuencia mayores recursos para destinar a la parte de

investigacion y desarrollo.
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PRESUPUESTO DEL AREA
Insumaos
Recursos humanos

Infraestructura
Devoluciones por obras sociales

ACTUAL

POST IMPLEMENTACION

BERUTO

NETO

BERUTO

NETO

525.000.000,00
$5.000.000,00
$3.000.000,00
$2.500.000,00

\entaz netas

535.500.000,00

COSTO DE LAS VENTAS
Compras mensuales
Compras urgentes

Costo fletes

Costo reenvasado

-$19.205.000,00
- $126.000,00

- 577.000,00

- $102.000,00

$25.000.000,00
$5.000.000,00
$3.000.000,00
+$2.500.000,00

535.500.000,00

-$19.205.000,00
- 512.600,00
- $37.000,00

- $102.000,00

Total

-$19.510.000,00

- $19.356.600,00

Gastos
Gastos bancarios
Sueldos ejecutivos

- $1.000.985,00
- $2.000.177,00

- $1.000.965,00
- $1.643.851,00

Mano de obra contratada tercerizados - $398.400,00 - $398.400,00
Pago de formulario 931 -$773.100,76 - $700.115,66
Servicios - 548.000,00 - 548.000,00
Seguros -§12.100,00 - $9.900,00
Intereses - $2.750.000,00 - $2.750.000,00
Mantenimiento heladeras y equipos de farmacia - 546.000,00 - 346.000,00
Gastos administratives papeleo /burocracia - $103.000,00 - $103.000,00
Gastos operativos - 5100.000,00 - 5100.000,00
Honorarios profesionales abogados/externos - 5233.000,00 - 5233.000,00
Total de gastos - §7.464.742 76 - $7.033.231,66
Ingresos operativos netos §8.525.257 24 £9.110.168, 34

Se tomara en cuenta la reduccién de 2 operarios de farmacia entendiendo que

todo el proceso se podria realizar reduciendo en 2 a la cantidad. Se buscara para esto

intentar ver si en algln otro area del Sanatorio se puede ubicar a quienes no estén

aportando a este area, asi de alguna manera, evitamos el despido. Esto impactara

directamente en los sueldos de operarios de farmacia en una reduccién de estos y,

ademas una reduccion en el pago de seguridad social y aportes.

Gestion del Cambio

Para una buena gestion del cambio primero seria importante trabajar con los

empleados en su apertura al mismo, ya que si ellos no estan de acuerdo o no estan

abiertos al cambio se va a dificultar en gran medida la ejecucion de la solucion

planteada. Por lo que es necesario que todos entiendan la situacion actual, analizando
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todas las dificultades que se presentan en el dia a diay como éstas afectan a cada
sector (ya sea de forma directa o indirecta). De esta manera los empleados podran
darse cuenta de la gran necesidad que hay de generar un cambio que los beneficie a
todos y no sélo estaran de acuerdo sino que también querran efectuar los cambios
necesarios para que todo funcione mejor.

Una vez que obtenemos el apoyo de los empleados frente a esta transformacion,
el siguiente paso sera tener un buen equipo de liderazgo que se encargue de guiar a los
empleados inspirandolos y creando expectativas para que se mantenga esa perspectiva
positiva frente al cambio, transmitiendo tranquilidad y mostrando los beneficios que se
van a obtener

Una practica a tener en cuenta para acompafar a los empleados en este proceso
de transformacion es tener varias reuniones cortas de 30 minutos aproximadamente,
tanto al inicio de la implementaciéon como al final, para ir viendo cdmo se sienten al
respecto, aclarar dudas que vayan surgiendo y fomentar la colaboracién entre ellos.

Esta gestion sera llevada a cabo a la par de la implementacion de la solucion

planteada, por lo que tendra la misma duracién que es de aproximadamente 1 mes.

Conclusién

Es incuestionable la trayectoria del Sanatorio Otamendiy su vigencia en la
industria. La constante busqueda de la innovacion y la actualizacion del equipamiento
meédico, sus diversas prestaciones de servicios, los médicos profesionales, como
también las decisiones que fueron tomando acorde a la época (inauguracién del Centro
de la Mujer, su compromiso con el ecosistema y medio ambiente, etc), son puntos clave
para mantenerse entre los lideres de la industria médica Argentina.

También cabe destacar los convenios que hizo tanto con la Facultad de Medicina
de la Universidad de Buenos Aires para la realizacion de residencias médicas como con
socios clave (prepagas), que proveen un caudal fijo de pacientes al sanatorio. A su vez,
hay oportunidades de negocio en la industria y puntos de mejora que fueron

mencionados en FODA para que el Sanatorio Otamendi aproveche.
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A pesar de esto, teniendo en cuenta los constantes avances tecnolégicos, la
creciente demanda y la inestable situacidon econdémica del pais, el Sanatorio Otamendi
debe estar atento para poder anticipar estas situaciones y no quedarse atras, ya que
hay grandes competidores en el pais, que buscan objetivos de similar indole.

En lineas generales, podemos decir entonces que abriendo todas las causas
posibles del problema llegamos a las principales dos. Estas causas raices fueron
identificadas debido a la repeticién de las mismas en reiteradas ocasiones. Estas son
una pobre definicion y documentacion del proceso y la falta de un sistema acorde que
soporte y acompafie al mismo.

Luego, al pensar en posibles soluciones y plasmarlas en el arbol, llegamos a la
conclusién de que la misma no sera una sola. Si no, que tendra distintas etapas, las
cuales fueron desarrolladas previamente. También realizamos matrices donde se
comparan las soluciones teniendo en cuenta su factibilidad e impacto en los problemas
raices con el fin de identificar las soluciones mas eficaces para resolver los problemas.

Por ultimo, luego de calcular y comparar la implementacién del plan de accién
con el estado actual de la empresa, se pudieron ver claramente los cambios positivos en
la organizacién, en todo lo que refiere a los gastos, los recursos y el tiempo.

Para que la implementacion del sistema sea exitosa, habria que seguir el plan
rigurosamente.

Se mostraron los beneficios de la implementacién del sistema tanto en el
proceso de gestion de stocks como en el estado de resultado. Con la situacion TO BE'
podemos ver como la implementacion implica un ahorro de 40.444 ddlares.

Ademas, se cre6 un diagrama de Gantt y gracias a esto podemos ver que el
proceso se implementara en 1 mes.

Finalmente, gracias al estado de resultados actual pudimos plasmar una leve
reduccion directa en lo que respecta a los gastos de la empresa. Creemos que a simple
vista puede ser de poco impacto en el estado de resultados, pero si se comprende a
fondo esta investigacion, podra entender que la gran ventaja de nuestro plan de accion
se basa en liberar horas de trabajo manual en el area de stocks. Mas especificamente,
gracias al EERR post implementacion del sistema, los gastos se reducen a $7.033.232y

aumenta el ingreso en $9.110.168.
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iTB]‘\ Problema (rama 1de 9)

Repeticion 1 Complejo de definir

Falta de especificacion en . .
Implica tiempo y dinero
procesos y tareas
No estan documentados,
se transmiten de boca en
boca

Falta de confianza entre Falta de stock en momentos

Roles mal definidos personal clave.

Falta de comunicaciéon
entre las areas/
departamentos
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Problema (rama 2 de 9)

Falta de

.. Falta de
documentacion re
analisis y
del proceso paso ..
a paso v rol bor entendimiento
P r)él P del proceso

rImplica mucho tiempo1

y trabajo (redefinir
roles, tareas,

objetivos, politicas,

Repeticion 2

Falta de claridad y
orden en el proceso
de depdsito y control
de stock

Desordenada
distribucion y
control de
tareas y acceso
al sistema

Repeticion 3

\ etc) y




iTB/‘\ Problema (rama 3 de 9)

Sistema costoso

Costo de capacitacion de Implica cambiar las formas
empleados y metodologias de trabajo

Requiere customizacion

especifica, teniendo en

cuenta necesidades del
negocio

Dificil
denominacion
de productos

Implementacién trabajosa




iTB/‘\ Problema (rama 4 de 9)

Politicas de inventario Falta de
abrovisionamiento y Mal definidas entendimiento teodrico
P e desde el comienzo y practico del
ineficientes proceso

Repeticion 4
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Planeamiento logistico
de stock no preciso

Problema (rama 5 de 9)

Falta de
planificacion Falta de tiempo,
financiera a la hora orden y dinero
de comprar para esta tarea

insumos

Pedidos en base a
especulaciones derivadas
del mes anterior




iTB/‘\ Problema (rama 6 de 9)

Falta de un control Informacién actual no
eficiente confiable

Falta de control de acceso
al sistema, muchos pueden
ingresar.

Procesos y roles
mal definidos

Repeticion 5



Método de forecast no
adecuado

Problema (rama 7 de 9)

Errores de
prediccion

Falta de alertas
por desvios de
consumo

Falta de analisis
profundo, confiable y
preciso

(

\.

Cambios de
demanda repentinos
e impredecibles




Exceso de mano de

obra

Problema (rama 8 de 9)

Repeticion 6

Procesos y roles mal
definidos

Indemnizacién cara

Se necesita gente de mas
para realizar tareas

Falta de organizacion en el
area

Mala comunicaciéon entre
estratos y empleados

Presupuesto limitado. ]

Falta de recursos y
herramientas

Poca claridad de las tareas,
mala comunicacion.
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Datos erréneos

Informacion
en el sistema
actual no
confiable

Datos
desatualizados

Problema (rama 9 de 9)

Informacién
historica mala y
nunca se limpio.

Todos tienen
acceso, errores de
carga (error
humano)

No se carga toda la
informacion
necesaria

El sistema se
actualiza en
batch




iTB/‘\ Causas raices

Criterio para la decision de la causa raiz a solucionar:

La cantidad de repeticiones de la causa

Principales causas raices:

@

Problemas en el proceso, en los roles v las tareas

L

2

Problemas con el sistema actual

se repitio 6 veces



1TERA

@ Arbol de
/. soluciones




1ITERA

Arbol de soluciones

Nos vamos a enfocar en la siguiente solucion:

Ordenar y documentar el proceso de gestién de stocks y sus

roles.




iTB/‘\ Soluciones

Implementar un sistema que Investigar alternativas de
= - " . .
actualice real time sistemas customizables

Seleccionar y optimizar el A través de solicitudes al rol

Hacer la informacion del .
. . personal conaccesoala | | encargado del area y/o
sistema confiable carga de datos en el sistema
sistema

Limpiar la informacion
histérica para sentar una
base confiable



1VRA

Redefinir las politicas
de inventario

Soluciones

Disenar una politica de cero
teniendo en cuenta las
necesidades que tienen

Buscar casos de éxito y
elegir la politica que mas se
parezca a la que necesitan

para implementarla

Buscar e identificar fallas de
las politicas actuales y
corregirlas



1ITERA

Revisar y redefinir los

roles que intervienen

Soluciones

r

\_

Determinar la cantidad de
empleados necesarios.

~

.

Definir tareas a realizar
y agruparlas por rol




1VRA

Elegir un método de
forecast adecuado

Soluciones

Probar un nuevo método
de forecast como el MRP

Utilizar un sistema que
contenga un método de
forecast moderno con
alarmas ante desvios de
consumo de
medicamentos

Investigar métodos de

forecast existentes y

elegir el que mejor se
adapte



iTB/‘\ Soluciones

Cuestionar su razén de Entender como impacta
ser e importancia el proceso en el negocio



Que los empleados
cuenten con la
informacion necesaria
de forma clara.

Soluciones

Facil visualizacién para la
comprension de la
informacion en el sistema

Proveerles
documentacion detallada
con tareas, roles
involucrados y
explicados.

Documentar el proceso de
forma entendible y
completa




iTB/‘\ Soluciones

Definiendo objetivos
claves para el
negocio y el proceso

Elegir y medir métricas

Establecer KPIs relevantes



iTB/‘\ Soluciones

Implementar
frameworks del proceso
de Gestidon de Stocks

Utilizar como referencia
metodologias de casos de éxito
para la gestion de procesos que
definan o sugieran: tareas, roles,

responsabilidades, métricas, entre
otros elementos.



"TRA Solucion:

Matriz de Viabilidad e Impacto

Listado de problemas a solucionar

Roles mal definidos

Falta de claridad y orden en el proceso de depdsito y control de
stocks

No hay un sistema de gestion de inventarios actual e integral
Politicas de inventario ineficientes

Falta de planeamiento logistico de stocks

Falta de un control eficiente

Metodo forecast no adecuado

Exceso de mano de obra



VA .
@ Objetivo
7. General




N Objetivo general: Corto Plazo
DA

Cuestionar razon de ser e importancia

Definir objetivos generales

Definir entradas y salidas

Establecer los componentes que lo integran

Definir las tareas a realizar

Proceso

Agrupar las tareas en roles

Documentar todo lo anterior

Alocar roles a personas y brindarles toda la
informacion

Capacitacion a empleados

— N N o o o o N N

.
LK,

7%
£

—
.
LKL



1TERA

@ Ppuntos de
V.. Mejora




iTB[-\ Puntos de Mejora en el Proceso

Tiempo, recursos y costos innecesarios

Control activo y manual de Aprobacion de solicitud de Registro de ingreso de
estupefacientes productos medicamento manualmente
en el sistema

e  Control por listado diario e Antefaltante, se compra en -

st ) e Puede llevar un dia entero
e Entre2y4horas MINoTiSta a Mayor precio e 4 personas necesarias
e 2 personas necesarias * 5 empleados para pedidos

emergentes y programados Cargay registro de

modificaciones de stock en

el sistema manualmente

e 1persona e 1persona e Porla noche no realizan
modificaciones

Cotizacion de solicitud de compra Aprobacion de compra



1TERA proceso

-con Implementacion de Sistema-

Control activo y manual de Aprobacion de solicitud de Registro de ingreso de
estupefacientes p.rpduct().s. medicamento manualmente
e Aprobacion de solicitud en el sistema
e Sistema de alarma. " -
. . . automatica. e Lector de codigo de barras
e Elsistema actualiza real-time e Nohay necesidad de compra conectado al sistema.
los movimientos de stock
N urgente.
automaticamente. Carga y registro de
Cotizacion de solicitud de Aprobacién de compra modificaciones de stock en
compra e  Aprobacion automatica el sistema manualmente
- o e Elsistema actualiza real-time
e (alculos automaticos basandose en basandose en requisitos o
cotizaciones del mercado. previamente establecidos. los movimientos de stock

automaticamente.



1TERA

@ Ganttdela
7. Solucion




i \ B l_\ Gantt: Corto Plazo
[ Week1 J Weok2 J ek N Wesks

Paso 1 |—

Cuestionar razén de ser
e importancia

Paso 2 -

Definir objetivos
generales

Paso 3

e
Definir entradas y
salidas y sus respectivos
e

componentes

Paso 4

Definir tareas y
agruparlas en roles

Paso 5

Documentar todo lo
anterior de forma clara

I
Paso 6 -3

Alocar los roles a
empleados brindandoles
la documentacién
necesaria y
capacitéandolos




1TRA
@ Analisis
\/ Financiero



iTB I_\ Analisis Financiero: costos AS IS (Anual)

Tiempo de 5 empleados 5hs $8.049.583
trabajo P a$762la hora USD 48 491

Dinero compras 15 a$700 c/u $1.512.000
urgentes medicamentos 3 veces por sem UsSD 9108




iTB I_\ Analisis Financiero: costos TO BE (Anual)

Tiempo de 4 empleados 2hs $2.575.866
trabajo P a$762la hora USD 15.517
-1

- $5.473.717
- USD 32.974

Tiempo p/definir 5 empleados 2hsa $1700 la $272.000
el proceso P hora x 10 dias USD 1.638




A
ITB/‘\ Analisis Financiero: Ahorro y ROI

La implementacion del proyecto implicaria un ahorro de:

m $6.713.716

Asumimos estos ingresos porque son los ahorros de costos que
se generarian con el proyecto




A
ITB/‘\ Analisis Financiero: VAN y TIR

Tasa 16,7%

11,3 riesgo pais

+ 5,33 tasa de
bono de USA .

! /
Flujode caja: Flujodecaja  Flujo de caja

Mes 1 Mes 2 Mes3a14
- $2.931,66 -$1.293,11 $2.077,23




1TERA

@ Estadode
‘7 Resultados



q
1 LA Estado de Resultados
PRESUPUESTO DESTINADO A GESTION DE STOCKS

INSUMOS

RECURSOS HUMANOS

INFRAESTRUCTURA

DEVOLUCIONES POR OBRAS
SOCIALES

TOTAL




|
1 RA COSTO DE LAS VENTAS

AS IS ASIF
COMPRAS MENSUALES $19.205.000 $19.205.000
COMPRAS URGENTES $126.000 $12.600
COSTO FLETES $77.000 $37.000
COSTO DE RE-ENVASADO $102.000 $102.000
TOTAL $19.510.000 $19.356.600




1TERA

GASTOS
AS IS AS IF
GASTOS BANCARIOS $1.000.965 $1.000.965
PERSONAL, MANO DE OBRAY $3.504.678 $3.075.367
TERCERIZADOS
SERVICIOS Y MANTENIMIENTO $94.000 $94.000
GASTOS ADMINISTRATIVOS $103.000 $103.000
SEGUROS/INTERESES $2.762.100 $2.759.900
TOTAL $7.464.743 $7.033.232




1VRA

RESUMEN GENERAL
AS IS AS IF
TOTAL $7.464.743 $7.033.232

HAY EFECTIVAMENTE UNA MEJORA LUEGO DE LA IMPLEMENTACION DEL PROYECTO

EL AHORRO MAS IMPORTANTE SERA LA LIBERACION DE HORAS DE TRABAJO DE LOS
EMPLEADOS EN EL AREA DE STOCKS




1TERA

@ Gestion del
/.~ Cambio



1TRA

Gestion del Cambio

_II'I'I_IO—
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Apertura al Entender la Buen equipo de Gestion a la par
cambio situacion actual liderazgo de la solucion
Necesitamos que los Analizando las Que guien a los Duracién de
empleados estén de dificultades del dia a empleados inspirandolos aproximadamente 1
acuerdo y abiertos al dia y transmitiendoles mes

cambio

tranquilidad



1TERA

Q :
o Conclusiones
e
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ITB/‘\ Conclusiones o= =)

Para que la implementacion a largo plazo del sistema sea exitosa, hay que seguir el proceso al

pie de la letra ﬂ

Se identificaron puntos a mejorar en el proceso de gestion de stocks

Se creo un Diagrama de Gantt para ver que el proceso se implementara en 1 mes

Con la situacion ‘AS IF" podemos ver como la implementacion implica un ahorro de
$40.444,08 dolares

Finalmente, gracias al EERR post implementacion del sistema, los gastos se reducen a $7.033.232 y
aumenta el ingreso en $9.110.168






