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Resumen

El presente trabajo se enfoca en el estudio de una situacidn de revista en un Hospital Publico
de Gestidn Descentralizada (HPGD) ubicado en la capital de la provincia de Tucuman, Argentina. La
mayoria de los hospitales publicos en Argentina operan los siete dias de la semana debido a la
prestacion continua de servicios médicos esenciales. Esto genera un gran volumen de datos a procesar
por la divisién de Recupero de Costos que es el drea donde se presenta la situacidon de revista. El
“recupero de costos” constituye el procedimiento mediante el cual el hospital, emite facturas y realiza
el cobro correspondiente a un financiador de salud por los servicios médicos proporcionados a uno de
sus beneficiarios.

Los sistemas informaticos utilizados en la division de Recupero de Costos del Hospital bajo
estudio son el Sistema de Gestidn de Hospitales (SGH) y la Plataforma online de la Superintendencia
de Servicios de Salud (SSS). El hospital implementd la plataforma online SSS en septiembre de 2022
permitiendo mejorar la gestién de recupero de costos y la transparencia en intercambios de
informacion.

El sector de Recupero de Costos se enfrenta al desafio de procesar y facturar adecuadamente
la enorme cantidad de episodios generados diariamente a partir de los servicios médicos continuos,
lo cual limita el tiempo disponible para el andlisis de los datos disponibles. Esta investigacion tiene
como objetivo proponer tableros de control que incluyan, tanto indicadores de produccion de la
division, como indicadores de las cobranzas percibidas de las Obras Sociales para mejorar la gestion y
también proponer modelos de prondsticos para que en su conjunto contribuyan a la toma de
decisiones de la entidad.

El enfoque del trabajo es mixto, con un disefio exploratorio secuencial (DEXPLOS). Incluye una
fase inicial de recoleccién y analisis de datos cualitativos, donde se exploran aspectos clave del proceso

de recupero de costos. Luego, se recopilan y analizan datos cuantitativos para proponer tablerosy sus
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indicadores, como asi también proponer los modelos de prondstico. Los instrumentos de recoleccion
de datos incluyen observacidn participante realizada por el investigador en el lugar de trabajo,
entrevistas en profundidad con la jefatura del sector y la gerencia del hospital, y datos obtenidos de
los sistemas informaticos SGH y Plataforma Online SSS. Se analizaron los datos cualitativos mediante
construccion de un mapa de procesos completo de la divisidn y se identifican factores clave de éxito.
Mientras que los datos cuantitativos se extrajeron de los sistemas informaticos segun la informacién
cualitativa previamente obtenida, con el fin de lograr la propuesta de indicadores que permitan
conformar el tablero de control objetivo de este trabajo, proporcionando informacién util y oportuna

para mejorar la gestion de la division y apoyar las decisiones de la alta direccién del hospital.

Palabras claves

Hospital Publico - Recupero de costos - Tablero de control - Indicadores - Pronésticos.

Introduccién

En Argentina, la mayoria de los hospitales publicos trabajan todos los dias, incluyendo los fines
de semana. Esto se debe a que brindan servicios médicos esenciales que deben estar disponibles de
manera continua para atender emergencias y otras necesidades de prestacién médica de la poblacidn.
Estos servicios prestados de manera ininterrumpida generan grandes cantidades de datos que
repercuten en la division de Recupero de Costos. El cual tiene como objetivo principal contribuir a que
el hospital cuente con los recursos financieros necesarios para brindar atencién médica de calidad y
mantener sus operaciones. Entre sus funciones se destacan la carga de episodios, facturacion e
informacién de cobranzas recibidas de las Obras Sociales y los programas correspondientes.

El financiamiento del hospital proviene de fondos que se originan del presupuesto del Estado
Provincial como parte de la red publica hospitalaria, donaciones y subsidios de instituciones (publicas

y/o privadas), y también de fondos autogenerados por el Hospital. Estos Gltimos surgen de la
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facturacién a Obras Sociales nacionales o provinciales, a medicinas prepagas y en general a todo
tercero pagador, por los servicios prestados a sus afiliados. Los fondos recuperados son dirigidos a una
cuenta Unica del SIPROSA, quien se encarga luego de distribuirlos a cada hospital.

Segun Medina, O, et al. (2021) la principal meta de cualquier estrategia de financiamiento en
el contexto hospitalario contemporaneo es garantizar la cobertura de los costos operativos, los gastos
relacionados con insumos y salarios, asi como las inversiones necesarias para facilitar el crecimiento y
desarrollo continuo de la institucidn. Este enfoque tiene como propdsito primordial mejorar la calidad
de los servicios prestados a la poblacién atendida. La recuperacién de los costos hospitalarios no se
lleva a cabo mediante la imposicién de pagos directos a los pacientes con cobertura médica (lo que
significa que se mantiene la gratuidad y, por ende, los pacientes no estdn obligados a realizar pagos
directos), sino que se realiza mediante diversos procesos administrativos respaldados por el marco
legal vigente, mediante los cuales se facturan los servicios prestados a los afiliados de seguros de
salud, tales como obras sociales y prepagas, que han recibido atencién médica en el sistema de salud
publico. La recuperacion estructurada y profesional de los costos hospitalarios permite reinvertir en
los servicios de atencidon médica, lo que, en Ultima instancia, conlleva a una mejora en la calidad de la
atencion de salud ofrecida a la comunidad que utiliza los servicios hospitalarios publicos.

El Ministerio de Salud de la Nacidon destaca la fragmentacion en Argentina como un problema
central en su sistema de salud, reconociendo la necesidad de abordar este desafio para promover la
cohesion del sistema. La recuperacién de costos se presenta como una estrategia de alto impacto en
este contexto, siendo el procedimiento a través del cual los establecimientos de salud emiten facturas
y realizan cobros a financiadores por servicios médicos prestados. El sistema de salud argentino,
dividido en subsistemas publico, seguridad social y privado, enfrenta desafios de coordinacién debido
a coberturas diferenciadas. La Plataforma Online de Recupero de Prestaciones de la Superintendencia

de Servicios de Salud facilita la interaccion automatizada entre efectores y agentes financieros,
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obligando su uso una vez realizado el alta. Este sistema agiliza la generaciéon de datos, simplifica
auditorias y acelera los procesos de pago en el dmbito sanitario.

Fuente:https://bancos.salud.gob.ar/sites/default/files/2023-08/siceps-fundamentos-

operativos.pdf

Los sistemas de informacidn utilizados por la division son:

® SGH (Sistema de Gestién de Hospitales) es un software instalado en el hospital y conectado
en red con todo el sistema de salud de la provincia, que permite una gestidn integrada de
todos los factores que inciden en el sistema sanitario. El acceso al sistema es solo en la oficina
con clave personal.

e Plataforma Online SSS (Superintendencia de Servicios de Salud): es un sistema de informacidn
externo, al cual se ingresa con una clave Unica para toda la oficina de recupero de costos,
mediante la cual se tiene acceso a los mddulos de admision, facturacion y cobranzas. Por este
medio interactian de manera simultdanea y en tiempo real los diferentes actores vinculados
al recupero de costos (HPGD, Obras Sociales, Auditores de la Superintendencia de Servicios
de Salud) permitiendo mayor agilidad y transparencia en las operaciones e intercambios de
informacién. La Superintendencia de Servicios de Salud tiene por mision fiscalizar el
cumplimiento de las obligaciones de las Obras Sociales respecto de los pagos por las
prestaciones efectuadas a sus beneficiarios por los Hospitales Publicos de Gestién
Descentralizada.

El hospital empezd a utilizar la Plataforma Online SSS a partir de septiembre del afio 2022,
dado que brinda soluciones para una gestion mas agil y transparente entre los actores. Antes de esta
implementacion, frente a los conflictos entre Hospitales y Obras Sociales, se iniciaba un largo proceso
(de aproximadamente 2 afios) para poder percibir el cobro en los casos correspondientemente

dictaminados. Dado el valor del dinero en el tiempo vy, sobre todo, dada la presencia de altos niveles

pdg. 5


https://bancos.salud.gob.ar/sites/default/files/2023-08/siceps-fundamentos-operativos.pdf
https://bancos.salud.gob.ar/sites/default/files/2023-08/siceps-fundamentos-operativos.pdf

Universidad Nacional de Tucumdn N
Facultad de Ciencias Econémicas
Instituto de Administracién
Prdactica Profesional LA 2023

Inytisuio de
Admenistrocen

de inflaciédn en los ultimos afios, estas formas ineficientes implicaron enormes pérdidas para los
hospitales. La plataforma se implementd para, entre otras razones, dar respuesta a estos problemas,
reduciendo considerablemente el plazo de cobranza desde la fecha de facturacién. Paulatinamente se
fueron incorporando los actores a la plataforma, sin embargo, quedan algunos operando fuera de la
misma, frente a los cuales (Obras sociales en este caso) el tramite es por correo. Lo que se espera es
qgue en un futuro cercano todas las Obras Sociales tanto nacionales como provinciales operen por
Plataforma, quedando solo fuera de la misma algunas excepciones como por ejemplo programas del

estado (Programa SUMAR o Plan NACER).

Problema

La inclusién de la tecnologia en las empresas y, sobre todo, el uso de sistemas informaticos
permite captar grandes cantidades de datos. El hospital bajo estudio ha migrado del papel a los
sistemas informaticos en los Ultimos afios, destacandose la reciente implementacion de la Plataforma
Online SSS para la carga de admisiones, facturacién y cobranzas que vincula los actores del recupero
de costos del hospital, que son las Obras Sociales, el HPGD y la Superintendencia de Servicios de Salud
como ente regulador. La incorporacion de este nuevo sistema significa para el hospital una nueva
fuente de datos que, por el elevado volumen operativo, se deja de lado la oportunidad de analizarlo
y transformarlo en informacidn atil para la toma de decisiones del sector y de la gerencia.

Como se manifestd recientemente, la division de Recupero de Costos se enfrenta al gran
desafio inherente a una considerable cantidad de datos que deben ser ingresados diariamente, que
provienen de los servicios médicos prestados de manera continua, los cuales deben ser correctamente
procesados para su facturacion y posteriormente reportados sus cobros a la gerencia del hospital en
su momento oportuno. Un obstdculo evidente radica en la prioridad otorgada a estas tareas
operativas, dictada por el alto volumen de operaciones, que compromete la disponibilidad de tiempo

para el andlisis de los datos que brindan los sistemas informaticos. Esta circunstancia dificulta la
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obtencidn de informacion valiosa tanto para la conduccién del equipo de trabajo como para el apoyo
a las decisiones de la alta direccién.

La investigacion se justifica dado que llevar indicadores y presentar informes de una manera
innovadora, puede contribuir a controlar y mejorar la eficiencia, eficacia, efectividad y productividad

de los procesos de recupero de costos y de esta manera favorecer la financiacion del hospital.

Preguntas de Investigacion
® (Como es la situacidn actual del entorno de medicidn y de prondstico de la division?
e (Cuales son los aspectos relevantes a tener en cuenta para centrar la elaboracién y el
seguimiento de la informacién?
e (Qué factores son claves? ¢ Cémo seran medidos y analizados?
e (Qué indicadores son relevantes para evaluar la gestion de la divisién de recupero de costos
y cobranzas?
® (Cudl es el modelo de prondstico mds adecuado?
e (Qué forma de presentacién de la informacién es la mas apropiada?
Objetivo General
Este trabajo tiene como objetivo general proponer un tablero de control que incluya
indicadores de produccion de la division de recupero de costos, como asi también indicadores de
facturacion y cobranzas recibidas de las Obras Sociales por medio de la Plataforma Online.
Acompafiado de una propuesta de modelo de prondstico de cobranzas, de manera que sean de
utilidad en su conjunto para favorecer la gestidn, brindando informacién util y oportuna para la toma
de decisiones de la entidad.
Objetivos Especificos
e Relevar la situacion del entorno de medicidén y prondstico de la divisién Recupero de Costos.

e Identificar aspectos relevantes para la elaboracién de indicadores y prondsticos.
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e Definir los factores clave a estudiar, su forma de medicidn y analisis.

® Proponer los indicadores mds relevantes para evaluar la gestidn de la divisidn y las cobranzas.
® Proponer los modelos de prondsticos mas apropiados.

e Exponer las formas de presentacion de la informacidon mas convenientes para dar respuesta a

los fines establecidos.

Antecedentes

Como antecedentes de Investigacion de trabajos cercanos al objeto de estudio a desarrollar
se pueden destacar:

Medina et al. (2021) en su trabajo “Importancia del Cuadro de Mando Integral en un Hospital
Pdblico de la Provincia de Tucumdan” destacan la importancia de los indicadores en la gestidon
empresarial. Manifiestan que los indicadores permiten establecer medidas basales y realizar
comparaciones periddicas de procesos y resultados. Ademas, seialan que el objetivo fundamental de
cualquier sistema de medicion es motivar a directivos y trabajadores para que implementen con éxito
la estrategia de la unidad de negocio. Resaltan que las empresas que pueden alinear su estrategia con
sus sistemas de medicién tienen una mayor capacidad para ejecutar su estrategia, ya que pueden
comunicar sus objetivos y metas de manera efectiva. Esto enfoca a los directivos y trabajadores en los
inductores criticos, lo que les permite alinear inversiones, iniciativas y acciones con los objetivos
estratégicos. Enfatizan en que un Cuadro de Mando Integral (CMI) exitoso es aquel que comunica una
estrategia a través de un conjunto integrado de indicadores financieros y no financieros. Estos
indicadores no solo describen los resultados y metas, sino que también sirven como herramienta de
motivacion y evaluacién. Sefalan la diferencia entre un sistema de medicidn y un sistema de gestidn,
indicando que los indicadores son un medio para lograr un objetivo mds amplio: un sistema de gestion
estratégica que ayude a los ejecutivos a implementar y recibir retroalimentacidn sobre su estrategia.

Salerno G. (2017) en su trabajo final de especializacion “Recupero de Costos en el Subsistema
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Publico de Salud. Mejora en la gestidn de recupero a través de Superintendencia de Servicios de Salud”
menciona que el hospital de gestién descentralizada recibe su presupuesto principal del gobierno,
pero tiene la capacidad de recuperar costos de otros subsectores por los servicios brindados a sus
afiliados. Esto evita que el hospital dependa de subsidios indirectos y, en su lugar, factura el costo de
las prestaciones a los financiadores, asegurando que los beneficiarios reciban atencién gratuita. Esta
estrategia evita los subsidios cruzados, donde hospitales con presupuestos limitados deben cubrir los
gastos de beneficiarios de Obras Sociales. Ademas, la Superintendencia de Servicios de Salud es un
organismo descentralizado que regula y controla a los Agentes del Sistema del Seguro de Salud,
garantizando el cumplimiento de politicas de salud y el derecho a recibir atencién médica establecido
por la legislacién vigente.

Chajud N. (2020) en su trabajo “Demanda de pacientes con obra social y recuperacion de
costos en salud publica” destaca que es necesario entender y mejorar el sistema de salud publico,
abordando la demanda de pacientes con obra social y la consecuente recuperacion de costos por parte
del hospital, con el objetivo de lograr una atencién médica de mayor calidad acompafiada de una
cobertura de salud universal.

Glerean et al. (2020) en su investigacidon “Recupero de costos en un hospital militar de
argentina” destacan las complejidades del sistema de salud argentino, incluyendo la falta de
coordinacion entre sus subsectores y los desafios financieros relacionados con los subsidios cruzados

y la recuperacidon de costos en hospitales publicos.

Marco Metodolégico
Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos
de investigacion e implican la recoleccién y el analisis de datos cuantitativos y cualitativos, asi como
su integracion y discusién conjunta, para realizar inferencias producto de toda la informacién

recabada (metainferencias) y lograr un mayor entendimiento del fendmeno bajo estudio. (Sampieri,
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2018).

Para el desarrollo del trabajo se utilizd un enfoque mixto con disefio exploratorio secuencial
(DEXPLOS), el cual implica una fase inicial de recoleccién y analisis de datos cualitativos, donde se
exploraron las caracteristicas generales del proceso de recupero de costos y aspectos claves del
mismo. Posteriormente se recabaron y analizaron datos cuantitativos con el fin de proponer
indicadores y modelos de pronésticos que se complementen y contribuyan a mejorar la toma de
decisiones.

Los instrumentos de recoleccidon de datos utilizados son:

® Observacién participante: realizada por el investigador durante su estadia en el lugar de
trabajo.

e Entrevistas con expertos: entrevista en profundidad con la jefa del sector y la gerente del
hospital bajo estudio.

® Base de datos: brindada por los sistemas informaticos SGH y Plataforma Online SSS.

En lo que respecta al andlisis de los datos cualitativos obtenidos de la recoleccidn se realizaron
mapas de procesos que junto un andlisis de codificacidn y categorizacién permitieron identificar los
puntos mas relevantes a tener en cuenta para la investigacion.

Mientras que para analizar los datos cuantitativos se procedié analizando los sistemas de
informacién para extraer los datos necesarios, con el fin de construir una base de datos pertinente y

completa que responda a la necesidades del presente trabajo.

Marco Teorico
Segun Ballvé (2008) el Tablero de Control es un conjunto de indicadores que diagnostican la
situacion de una empresa o sector, utilizando tecnologias informdaticas para proporcionar
conocimiento respaldado por datos. Siendo Indicadores Clave aquellos datos, indices, mediciones o

ratios que ofrecen informacidn sobre areas clave de la empresa.
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El Tablero de Control es valorado por su simplicidad y capacidad para ayudar a diferentes
niveles de la organizacidn a comprender rapidamente la situacién. Sirve para acortar las brechas entre
lo abstracto y lo concreto, entre la intuicidn y la racionalidad, y entre lo cualitativo y lo cuantitativo.
Es una herramienta de gestidn que permite a las organizaciones monitorear su desempefio en relaciéon
con sus objetivos estratégicos. Al proporcionar informacidon relevante, medible, comprensible,
oportunay accionable, el tablero de control ayuda a los directivos a tomar decisiones informadas para
mejorar la organizacién.

Se pueden implementar cuatro tipos genéricos de Tableros:

e Tablero de Control Operativo

e Tablero de Control Directivo

e Tablero de Control Estratégico

e Tablero de Control Integral.

Beltran Jaramillo (2000) explica el concepto de Indicador de Gestidn como variables
cuantitativas o cualitativas que reflejan el desempefio de una organizacidn en relacién con sus
objetivos y metas, proponiendo un cambio en el enfoque de la medicidon para centrarse en
proporcionar autonomia de decision, en lugar de castigar, y contribuyendo a la motivacion, trabajo en
equipo, eficiencia, eficacia, innovacion, desarrollo organizacional, como asi también proporcionar
informacién util para la toma de decisiones, al utilizarlos como apoyo y no como metas finales.
Ademas, explica que la medicion es la comparacién con un patrdon preestablecido, implica comparar
una magnitud con un patron previamente definido. Esta comparacidn es esencial para reducir la
incertidumbre, pero se debe centrar en las variables criticas para el éxito y se debe elegir la mas
adecuada. Esta medicion es necesaria debido a factores como la explosion de la informacion, la
creciente complejidad de la administracidn, el rapido ritmo de cambio, la interdependencia de las

unidades organizativas, el reconocimiento de la informacidn como recurso, la tecnologia informatica
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y de telecomunicaciones, y la necesidad de desarrollo de las organizaciones y las personas.

Los indicadores deben reflejar los factores clave de éxito y se pueden clasificar en categorias
como efectividad, eficacia, eficiencia y productividad. Los indicadores se generan y utilizan en
diferentes niveles de la organizacidn, como estratégico, tactico y operativo. Deben generar valor
agregado al proporcionar informacién Util para la toma de decisiones. Deben contribuir a la
motivacion, el trabajo en equipo, la eficiencia y el crecimiento personal y organizacional.

En el enfoque del Cuadro de Mando Integral (CMI) propuesto por Kaplan y Norton (1996), los
indicadores de gestion se dividen en cuatro perspectivas principales:

e Financiera: Esta perspectiva se centra en indicadores financieros tradicionales, como ingresos,
margen de beneficio, retorno de la inversidon (ROI) y flujo de efectivo, que evaltan el
desempeiio financiero de la organizaciéon y su capacidad para generar valor para los
accionistas.

e Cliente: En esta perspectiva, se utilizan indicadores relacionados con la satisfaccién del cliente,
la retencion de clientes, la cuota de mercado y otros factores que miden la calidad de la
relacién de la organizacidn con sus clientes.

® Procesos internos: Aqui, se evallan los indicadores que reflejan la eficiencia y efectividad de
los procesos internos de la organizacidn. Esto puede incluir métricas relacionadas con la
calidad, la productividad, los tiempos de entrega y otros aspectos operativos.

e Aprendizaje y crecimiento: En esta perspectiva, se miden los indicadores relacionados con la
capacidad de la organizacion para aprender, mejorar y adaptarse. Esto incluye la formacion y
el desarrollo de empleados, la gestién del conocimiento y la innovacion.

También Kaplan y Norton argumentaron que, al utilizar un conjunto equilibrado de
indicadores en estas cuatro perspectivas, las organizaciones pueden tener una vision mas completa

de su rendimiento y tomar decisiones estratégicas mas informadas. Este enfoque se ha convertido en
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una practica estandar en la gestion estratégica y ha ayudado a las organizaciones a alinear mejor sus
objetivos estratégicos con sus operaciones diarias. Mencionan también que “Lo que no se puede
medir, no se puede controlar”. En la situacidn bajo estudio los datos se pueden medir, pero la urgencia
de la carga operativa hace que los esfuerzos se centren en “apagar los incendios” de los plazos
prestablecidos. Perdiendo la oportunidad de definir estrategias y tacticas a partir del analisis de los
datos disponibles.

Lo mencionado anteriormente, sobre la urgencia, podria analizarse mediante la Matriz de
gestion del tiempo, segln lo que expresa Covey (1997), dado que se reconoce que, a pesar de la
mensurabilidad de los datos, la urgencia e importancia operativa lleva a concentrar los esfuerzos de
la divisidon en la cumplimentacion de los plazos preestablecidos, desaprovechando la oportunidad de
derivar estrategias y tacticas a partir del analisis de la informacion disponible, pudiendo encuadrarse
estas tareas analiticas como no urgentes pero importantes.

1. Cuadrante I|: Tareas Urgentes e Importantes: son las situaciones de alta prioridad que
requieren una accién inmediata. Por lo general, se trata de problemas, crisis o proyectos
criticos que deben abordarse de inmediato. El objetivo en este cuadrante es resolver los
problemas y cumplir con los plazos urgentes.

2. Cuadrante Il: Tareas No Urgentes, pero Importantes: incluye tareas que son importantes, pero
no tienen una urgencia inmediata. Son actividades de alta prioridad que contribuyen
significativamente a los objetivos de largo plazo, metas y valores profesionales. Es el
cuadrante en el que hay que enfatizar para aumentar la efectividad.

3. Cuadrante lll: Tareas Urgentes, pero no Importantes: son tareas urgentes, pero no son
realmente importantes en términos de objetivos a largo plazo. Estas tareas a menudo son
distracciones, interrupciones y asuntos que pueden ser delegados a otros. Si bien son urgentes

en el sentido de que requieren atencién inmediata, no contribuyen de manera significativa a
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las metas fundamentales.

4. Cuadrante IV: Tareas No Urgentes y no Importantes: son actividades que suelen ser pérdida
de tiempo, distracciones sin valor real y entretenimiento sin propdsito. Se recomienda evitar

o minimizar el tiempo dedicado a estas actividades.

El control de gestion, segin Anthony y Govindarajan (2008), se refiere a un proceso de
planificacion y control sistematico que permite a las empresas alcanzar sus objetivos de manera
efectiva y eficiente. Este proceso implica definir objetivos y metas, disefar sistemas de informaciény
poner en marcha un sistema de control que permita medir y evaluar el desempefio de la empresa en
relacién con sus objetivos y metas. En este sentido, el control de gestion se enfoca en la toma de
decisiones y la gestién de recursos de la empresa de manera estratégica y orientada a resultados.
Ademads, se destaca la importancia de la retroalimentacidon continua en el proceso de control de
gestidn, ya que permite a la empresa corregir desviaciones y ajustar su estrategia y planes en
consecuencia.

Render (2012) expresa que los prondsticos son proyecciones del futuro basadas en datos
histdricos, modelos matematicos, y valoraciones expertas que ofrecen una guia para reducir la
incertidumbre y mejorar la toma de decisiones en las organizaciones, facilitando la planificacion
estratégica y operativa. Ayudan a los gerentes a reducir la incertidumbre y tomar mejores decisiones.
Los tipos de prondsticos se dividen en tres categorias principales: modelos de series temporales,
modelos causales y modelos cualitativos. Los modelos de series temporales utilizan Unicamente datos
historicos de la variable proyectada, los modelos causales incorporan otras variables o factores que
podrian influir en la variable proyectada, y los modelos cualitativos se basan en juicios, experiencias y
opiniones expertas o subjetivas. Entonces:

® Los modelos de prondstico de series de tiempo, como promedios moviles, suavizamiento

exponencial, proyecciones de tendencia y descomposicion utilizan datos histéricos de una
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variable para generar estimaciones futuras. Estos modelos intentan identificar y proyectar
patrones o componentes, como el nivel, la tendencia, la estacionalidad y la variacidn
aleatoria. Estos modelos pueden ser aditivos o multiplicativos, segin la combinacién de
las componentes de una serie temporal.
® Los modelos causales, como el analisis de regresion simple y multiple, buscan establecer
una relacién matemdtica entre la variable pronosticada y una o mas variables
independientes. Estos modelos miden el grado de ajuste y la significancia del modelo a
través de estadisticas como el coeficiente de determinacion, el error cuadratico medio, el
sesgo y la prueba F. Su objetivo es capturar y cuantificar las relaciones entre las variables
para ofrecer una comprensién mds profunda y estadisticamente significativa en el proceso
de pronéstico.
® Los modelos cualitativos son utilizados cuando los datos cuantitativos son limitados, poco
confiables o irrelevantes. Requieren un proceso iterativo, validacién y combinacién de
resultados para generar prondsticos.
0 Meétodo Delphi: Reline opiniones de expertos para llegar a un consenso.
0 Jurado de opinidn ejecutiva: Recoge ideas de gerentes de alto nivel, a veces junto
a modelos estadisticos.
0 Consulta a vendedores: Recopila estimaciones de ventas a diferentes niveles para
llegar a un prondstico general.
0 Encuestaal mercado de consumidores: Pregunta a consumidores sobre sus planes
de compra, Util para mejorar prondsticos y planificar productos.
Breve compendio de otros conceptos destacables que menciona el autor:
e Diagrama de dispersion es la representacién grafica de una variable pronosticada respecto

al tiempo u otra variable. Estos diagramas son utiles para identificar la tendencia, la
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estacionalidad, los ciclos y las variaciones aleatorias presentes en una serie de tiempo.

e Descomposicidn: Modelo que divide una serie de tiempo en sus componentes
estacionales y de tendencia.

® Promedio Mdvil: Técnica que usa valores pasados para pronosticar.

e Medidas de Exactitud del Prondstico: evaltan la precision del modelo mediante errores
entre valores reales y pronosticados, utilizando medidas como la desviacién media
absoluta (DMA), el error cuadrado medio (ECM) y el error medio absoluto porcentual
(EMAP).

e Elerror es la diferencia entre el valor real y el pronosticado.

® La Desviacién Media Absoluta (DMA) es el promedio de los valores absolutos de las
diferencias entre los valores reales y los valores pronosticados.

e Tendencia es el movimiento gradual de los datos a lo largo del tiempo.

Aplicacion
Como resultado de la observacidn participante en ejercicio de las labores en el lugar de
trabajo, la interaccién con los sistemas y documentos disponibles, como asi también de entrevistas no
estructuradas, surgen los siguientes mapas de procesos de elaboracién propia, dada la ausencia de
documentacion de los procesos bajo un enfoque global que resuma los mismos de manera simple y

pertinente a los fines de este trabajo.

Mapas de procesos

Se propone el mapa de procesos desde el ingreso hasta el egreso del paciente en el Hospital:
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Figura 1: Mapa de procesos de la generacion de datos resultantes de la atencion a pacientes
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Fuente: elaboracién propia

Se observa en la figura 1 que, desde que ingresa el paciente por admisién se va dejando
asentado datos en el Sistema de Gestién de Hospitales (SGH), a los cuales se les va agregando los
diagndsticos y procedimientos derivados de la atencidn médica prestada en cada tipo de episodio
(Internacion, Guardia, Turnos y Servicios), dando como resultado el registro del episodio completo
con todos los datos pertinentes y su historia clinica digital. Es de suma importancia que esta
informacién llegue en forma integra y correcta a la division Recupero de Costos, para no entorpecer
sus operaciones, dado que es lo que le da inicio al proceso. Resulta relevante aclarar, desde el punto
de vista del recupero, que, al momento de la admisiéon de un paciente, se le consulta si este tiene o
no Obra Social, en caso afirmativo se registra la respuesta junto al nimero de afiliado, en caso negativo
se consulta por sistema (ej. RENAPER), de este modo la Unica forma en la que puede quedar sin
registro de cobertura de Obra Social es en caso de negativa de ambas vias, es decir, directamente por
parte del individuo y por consulta (RENAPER). Ademas, en caso de no tener cobertura con Obra Social,
se prosigue verificando si encuadra en algun programa del estado como el Programa SUMAR, el cual
también se “recupera”. Estos programas tienen importes nomenclados inferiores para cada

diagndstico y procedimiento realizado, comparado con lo que se “recupera” a Obras Sociales, sin
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embargo, sigue siendo una fuente de financiacion de la entidad y su importancia se eleva debido a la
funcién que conlleva como “trazadora” de estadisticas de salud de la provincia.

Se propone el mapa de procesos desde el inicio hasta el fin de las actividades de la divisién de
Recupero de Costos:

Figura 2: Mapa de procesos division Recupero de Costos.
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Fuente: elaboracién propia

Se observa en la figura 2 que el conjunto de datos generados por procesos externos a la
division Recupero de Costos conforman el input que inicia las actividades del mismo. Con lo cual, se
evidencia la necesidad de contar con una buena calidad de registracién previa, de tal forma que se
minimicen las acciones de subsanacion de faltantes, dado que interrumpen el normal funcionamiento
de la division.

En el mapa de procesos de Recupero de Costos, se puede diferenciar entre procesos
estratégicos (vinculados a la planificacidn a largo plazo y la toma de decisiones), procesos operativos

(relacionados con las actividades diarias de produccidn) y procesos de soporte (que brindan recursos
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y apoyo a los procesos principales).

Procesos Estratégicos:

e Planificacion estratégica:

o Se enfoca en desarrollar y ejecutar estrategias para contribuir a la sostenibilidad
financiera del hospital a través del recupero de costos. Implica la definicion de
objetivos a largo plazo, la identificacién de dreas de mejora y la planificacidn de
acciones estratégicas.

O Actividades clave:

m Establecimiento de objetivos financieros.

m  Analisis de tendencias y proyecciones financieras.

m Evaluacion de la efectividad de las estrategias actuales.

m Desarrollo de nuevos enfoques y estrategias.

m Identificacion de oportunidades de mejora en el recupero de costos.
e Control de Calidad:

O Se centra en controlar que las prestaciones médicas brindadas por el hospital
cumplan con estandares de calidad y asegurar que los servicios se proporcionen de
manera eficaz y segura.

O Actividades clave:

m Auditorias internas de registros médicos.
m  Revisidon de la documentacion de pacientes.
m Implementacion de acciones correctivas.

e Gestion de Relaciones:

o0 Mantener relaciones efectivas con las Obras Sociales, Programas gubernamentales y
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otras entidades que pueden estar involucradas en el pago de prestaciones médicas.
El objetivo es garantizar acuerdos efectivos de pago y recuperacién de costos.

O Actividades clave:

m  Negociacidn y comunicacién con Obras Sociales y Programas del Estado.

m  Seguimiento de los acuerdos de pago.

m  Resolucién de disputas o discrepancias.

m  Acuerdos de la informacién requerida para la facturacion.

Control de Gestidn:

o0 Evaluacidn y supervisiéon constante de los procesos operativos y estratégicos en la
divisién de Recupero de Costos. Su objetivo es garantizar que se estén cumpliendo
los objetivos estratégicos y tomar medidas correctivas cuando sea necesario.

o Actividades Clave:

m Establecimiento de Indicadores Clave de Desempefio (KPls):

m  Supervisar de manera regular los indicadores clave para identificar
tendencias y desviaciones del rendimiento previsto.

m Analizar los datos recopilados para identificar areas de mejoray
oportunidades estratégicas.

m  Comunicar los resultados del control de gestion a la direccion y al equipo de
Recupero de Costos, asegurando que todos estén informados sobre el
rendimiento.

m  En caso de desviaciones significativas o incumplimiento de objetivos
estratégicos, se deben tomar medidas correctivas. Esto podria incluir la
revision de procesos, la capacitacién del personal o la implementacién de

nuevas estrategias.
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Procesos operativos
1) Preparacion de los datos: esto se realiza “exportando” del SGH un Excel con los episodios a
recuperar. Destacando que la forma de proceder en caso de que corresponda recuperar a
Obras Sociales por Plataforma sera distinta de las que estan fuera de Plataforma, como asf
también aquellos casos que no tengan cobertura de Obra Social pero que si encuadren en
programas del estado como el Programa SUMAR. Para aquellos episodios fuera de plataforma,
el Excel se exporta del SGH mddulo “Facturacion” pestafia “Reportes” opcién “Atendidos con
Obra Social”. Para los episodios que van por plataforma se exporta del SGH mddulo
“Facturacion SSS” pestafia “Funcionalidades” opcion “Episodios para Registrar en
Superintendecia”. A cada uno le corresponderd su codificacién de diagndsticos vy

procedimientos realizados.

Figura 3: inicio de sesién SGH

Fuente: SGH

Figura 4: Médulos - Facturacion - SGH
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Figura 5: Mddulos — Facturacion SSS - SGH
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Fuente: SGH
2) Cargade episodios: para aquellos episodios fuera de Plataforma se procede a listar los remitos
para cada episodio mediante la carga en el SGH mdédulo “Facturacion” pestaia
“Funcionalidades” opcién “Listar Remitos”. Para los episodios que van por Plataforma Online
SSS, a partir del Excel extraido se procede a cargar cada episodio a admisionar en la Plataforma
moédulo “Gestiéon” pestana “Admision y médulos”, en la misma se encuentra integrado el
nomenclador que carga automaticamente el importe a partir del CIE-10 (cddigo de
diagndsticos) ingresado (aclaracion: hay casos en que se ingresan datos no nomenclados y
tiene un procedimiento especifico), con lo cual la admisidon en la plataforma incorpora el
importe antes de su facturacion, luego esta carga debe ser finalizada y se debe dejar asentado
el egreso del paciente, resultando de dicho registro la obtencién de un cédigo de admisién
gue se carga en el SGH mddulo “Facturacion SSS” pestafia “Funcionalidades” opcidn “Registro
Admisién”, donde queda vinculado con el nimero de episodio y la fecha correspondiente.
Cabe aclarar que esta admisién en la Plataforma puede ser aceptada u observada por la Obra
Social, a su vez el Hospital puede aceptar o no la observacion, y por ultimo la Superintendencia
puede dictaminar aceptando o rechazando la admisidn en caso de que no haya acuerdo previo
entre las partes. Quedando disponibles para facturar solo aquellas admisiones aceptadas por

alguno de los actores.
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Figura 6: Inicio de sesién Plataforma Online SSS
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Figura 7: Médulos Plataforma Online SSS
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Figura 8: Carga de Admisién Plataforma Online SSS
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Figura 9: Finalizacion de carga de Admisién Plataforma Online SSS
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Figura 10: Alta sanatorial de la Admisidn (egreso) Plataforma Online SSS

HPFGD Mol iofies i i

M T e

s e
B i
=TS e B L S r—r— i
I S e ™
o T b -
| ol [N SITRE A E—— s 2l i
TR A A
e Fam s s Frma. i B e
B Sy S m— L (e Bese]
g s e e T
rrem b
=] L T e e T BT ST e

L, o g
s e e N
SmbeenE T Fala

e N WU
o [

=] S B R E—e ™ TR

L= aa ket L

[ T T .- Ty

Fuente: Plataforma Online SSS

Figura 11: Registro de cédigo de admision en SGH
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3) Facturacion: para aquellos episodios fuera de Plataforma se procede a listar y emitir las
facturas de los remitos previamente listados en el SGH. Mientras que los episodios que van
por Plataforma Online SSS deben verificarse en la misma, mdédulo “Reportes” pestaia
“Admisiones disponibles para facturar”, esta consulta arroja aquellas admisiones que fueron
aceptadas por alguna de las partes correspondientes. Se procede a vincular mediante la
plataforma las admisiones por Obra Social y por tipo de episodio, en el mdédulo “Gestion”
pestafia “Facturaciéon” en donde el tipo de episodios se divide solo en “internacion” vy
“ambulatorio” (incluyendo este ultimo los turnos, las guardias y los servicios antes
mencionados). Una vez vinculadas las admisiones a facturar a determinada Obra Social en la
Plataforma Online SSS, se procede a armar una planilla en Excel, con los nimeros de admisién
y los importes extraidos de la misma con el fin de realizar la vinculaciéon con el registro
efectuado en el SGH, esto permite listar la factura de manera semiautomatica, dejando
pendiente la finalizacion de la carga en Plataforma. La planilla recién mencionada se sube
como archivo de Excel en el SGH mddulo “Facturacidn” pestafia “Funcionalidades” opcién
“Listar Factura”, lo cual permite el cruce de la informacion quedando cargados los importes
correspondientes y permitiendo finalizar el listado de la factura. Luego se procede a emitir la
factura en el SGH maddulo “Facturacion” pestafia “Funcionalidades” opcién “Emitir Factura”,
esta debe ser descargada en formato PDF para ser subida a la Plataforma Online SSS junto con
la carga de los campos del formulario correspondiente que habia quedado pendiente.

Figura 12: seleccidn de tipo de atencién Plataforma Online SSS

HPGD Comprobantes (§ “

Fuente: Plataforma Online SSS

pdg. 25



Universidad Nacional de Tucumdn ”/j

Facultad de Ciencias Econémicas @ /
Instituto de Administracién l@
ie=u ] Practica Profesional LA 2023 -

Admenistrocen

Figura 13: vinculacién de admisiones Plataforma Online SSS
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Fuente: Plataforma Online SSS
4) Gestion de cobranzas: las cobranzas provienen de distintos origenes que incluyen saldos que
estdn en Litigio por facturas anteriores a la implementacién de la Plataforma Online SSS;
Convenios con determinadas Obras Sociales fuera de Plataforma; lo proveniente de
programas del estado como el Programa SUMAR o Plan NACER vy; por ultimo, las cobranzas
gue provienen de la Plataforma Online SSS. Respecto de estas ultimas, se toma conocimiento
de las mismas por el médulo “Consultas” pestaiia “Comprobantes” que permite descargar un
listado de comprobantes, en el cual se distingue, entre otros datos, el estado de las facturas
“presentado”, “a liquidar”, “incorporado a liquidacién” y “pagado”. En el momento en que
son detectadas nuevas facturas en estado “pagado” se procede a informar via email a
Recupero de Costos Central, que nuclea todos los HPGD, enviando una planilla detallada de
las cobranzas, y son estos quienes habilitan la extraccién de fondos desde la cuenta Unica de
recursos financieros del SIPROSA. Esto se informa a la gerencia junto con la carga del recibo

correspondiente en el SGH mddulo “Cobranzas” pestafa “Funcionalidades” opcién “Listar

Recibo”, permitiendo la disposicién de los fondos para cumplir con su destino apropiado.
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Fuente: Plataforma Online SSS

Figura 15: Mddulo cobranzas SGH
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Fuente: SGH
Soporte:
e Recursos Humanos (en apoyo a la gestién del personal)
e Administracion (en apoyo a la gestién administrativa)
e Informatica (proporcionando soporte y soluciones de tecnologia de informacién)
e Coordinacion y comunicacidn (para el intercambio con otras divisiones y
departamentos relacionados)
e Superintendencia de Servicios de Salud (brinda el servicio de Plataforma Online SSS

y dictamina en los casos de desacuerdo e incumplimiento).
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Factores claves de éxito

Se tomd conocimiento, mediante la observacidn participante en el desempefio de las labores,
que las aspiraciones y objetivos que se desprenden de la jefatura de la divisién Recupero de Costos
para con los empleados, se centran en lograr el mas alto nivel de carga de episodios posible y de esta
manera elevar la facturacién mensual. Ademas, se detectaron manifestaciones recurrentes en lo que
respecta a la atencién sobre las cobranzas, destacando la importancia de estar al tanto de las
percepciones de cobro y su informe en tiempo oportuno a las autoridades.

En cuanto a la Central de Recupero de Costos, que cumple la funcién de auditoria y control de
cada uno de las divisiones de Recupero de Costos de cada HPGD, uno de sus objetivos se entiende
manifiesto por medio de los informes mensuales de produccién SSS que son enviados a la entidad,
resumiendo la produccion mediante la semaforizacién de valores sobre el estado de carga de
episodios destinados a Plataforma Online SSS (inicial, admitido, facturado, no facturable) en funcidn
de las metas mensuales establecidas, evidenciando de esta manera el interés en dicho control en cada
uno de los HPGD. Lo mencionado se refuerza con el conocimiento captado mediante una entrevista
no estructurada realizada con motivos de capacitacién presencial en dicha central.

Por otro lado, como resultado de varias entrevistas no estructuradas con la Gerencia, se
conoce el interés en recibir informacion sobre: el nivel mensual de facturacién y cobranzas; fechas de
cobranzas vinculadas a fechas de facturacidn; Obras Sociales mas facturadas y sus plazos de pago;
prondsticos de cobranza en base a promedios de pago. Todo lo anterior resumido en la presentacidn
de informes claros y periddicos.

Se pueden definir entonces los siguientes:

e Medicion y coordinacion de carga de episodios

e  Analisis histdrico de facturacion y cobranzas

e Sincronizacién temporal entre facturacion y cobranzas
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Los datos cuantitativos se extrajeron de los sistemas informdticos segun la informacién

cualitativa previamente obtenida, con el fin de dar respuesta a la propuesta de indicadores que

permitan conformar el tablero de control, por un lado, y por otro modelar los prondsticos que en su

conjunto son objetivos de este trabajo. Para el tratamiento de los datos vinculados a la facturacién y

la cobranza se procedié a utilizar el archivo extraido de la Plataforma Online SSS “Listado de

comprobantes”, este fue transformado mediante un Excel para ser analizado cuidando la

confidencialidad de los datos y actores intervinientes, sin que esto afecte el analisis de fondo

empleado en los mismos. Se tomaron todos los datos disponibles desde la implementacion de la

Plataforma Online por parte de la entidad (en septiembre 2022) hasta la fecha de corte tomada del

31 de agosto 2023 como base y se actualizé con los cobros del mes de septiembre.

Los datos transformados que quedan como input de base son los siguientes:

Tabla 1: Input_L_Comprobantes — Listado de Comprobantes
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Fuente: elaboracion propia.
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Estos datos presentados en la tabla 1 son ingresados en una hoja definida como
“Input_L_Comprobantes” dentro del archivo de Excel y es procesada para constituir una base de datos
completa que permite ordenar, categorizar y calcular cada uno de los aspectos clave definidos.
Ademads, se cred una nueva hoja de entrada “Input_Pagos_Act” que sirve para actualizar la base de
datos y permitir otras categorizaciones y mediciones, la cual es igual a |la primera, pero solo con los
nuevos datos de pagos, permitiendo la actualizacién de la informaciéon y la realizaciéon de
comparaciones. A partir de ambas entradas se alimentd lo que termina siendo un Excel como base de
datos completa, en la que se constituyeron varias hojas de calculo auxiliares con diversas columnas
utilizando férmulas como: Y, O, SI, SILERROR, PROMEDIO.SI, PROMEDIO.SI.CONJUNTO,
SUMAR.SI.CONJUNTO, MIN.SI.CONJUNTO, ORDENARPOR, BUSCARV, MES, ANO y operadores
(=,<>,<,>,+,-,*, etc.). Todo lo anterior derivd en una sola Hoja de calculo con toda la informacion
pertinente definida como “Tabla_Andlisis” que es la que se utiliza para potenciar el analisis mediante
el uso de Looker Studio como herramienta de visualizacién, consiguiendo de esta forma que todas las
relaciones y cdlculos pesados ya vengan procesados en la base de datos, facilitando cualquier
migracion futura a otra herramienta de visualizacién. Cabe mencionar que Looker Studio requiere que
el archivo de Excel esté subido a Google Drive y guardado como Hoja de calculo de Google “Google
Sheets” (que se ejecuta en la nube) para que lo tome como fuente de datos, en este proceso de
traspaso del Excel al Google Sheets hay formulas que se modifican automaticamente y otras que debe
hacerse su modificacion de manera manual, como son los casos de MIN.SI.CONJUNTO por MINIFS y
ORDENARPOR por SORT. Con lo cual se recomienda tener presente estas consideraciones o trabajar
directamente en Google Sheets en el futuro, ya que presenta algunas ventajas como que los usuarios
pueden acceder y trabajar en sus hojas de calculo desde cualquier dispositivo con conexién a Internet,
sin necesidad de instalar ningun software adicional, ofreciendo caracteristicas de colaboracidn en

tiempo real.
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Una hipdtesis es que existe un grupo minoritario de Obras Sociales que representan el mayor

valor de facturacién y de cobranzas por Plataforma Online SSS. Otro supuesto es que se puede

pronosticar la fecha de cobro a partir de datos histéricos de pago y la aplicacién de distintos criterios.

Un ultimo supuesto es que los primeros pagos que realizan las Obras Sociales pueden no ser

representativos de los plazos de pago a lo largo del tiempo.

Base de datos

Se presenta el listado del total de 62 columnas que conforma la hoja de calculo final completa

“Tabla_Andlisis” resultado del estudio e integracion de las dos entradas procesadas de 13 columnas

cada una (“Input_L_Comprobantes” e “Input_Pagos_Act”), lo cual permite desplegar un enorme

potencial de analisis de los datos con el fin de alcanzar los objetivos de la investigacidn:

Tabla 2: columnas de base de datos completa - “Tabla_Analisis”

Fecha Factura

Numero

Afo Factura

Mes de factura

Mes Factura orden ID

Decena Factura

Decena orden id

Importe Total

Tipo Atencién

RNOS

Denominacién OS

Estado base

Estado base orden cat

Fecha pago base

Afo pago base

Mes pago base

Mes pago base ID

Decena pago base

Dias reales hasta cobro base

Dias Promedio Sin.1ler.Pago.2023
Fecha Esperada Pago Sin.ler.Pago-2023
Afio Esperado Pago Sin.ler.Pago-2023
Mes Esperado Pago Sin.ler.Pago-2023
Decena Esperada Pago Sin.ler.Pago-2023
Decena esperada SinlerP2023 orden id
Dias Promedio Sin.Filtro

Fecha Esperada Pago Sin.Filtro

Afo Esperado Pago Sin.Filtro

Mes Esperado Pago Sin.Filtro

Decena Esperada Pago Sin.Filtro
Decena esperada pag SinFiltro orden id

Dias Promedio 2023-Ajust.X.Prom.lerPago

Fecha Esperada Pago 2023-Ajust.X.Prom.lerPago
Afio Esperado Pago 2023-Ajust.X.Prom.lerPago

Mes Esperado Pago 2023-Ajust.X.Prom.lerPago
Decena Esperada Pago 2023-Ajust.X.Prom.lerPago
Decena esperada pago 2023-Ajust.X.Prom.lerPago orden id
Dias promedio Pareto 2023 Ajust con Prom lerPago
Fecha esperada Pareto 2023 Ajust con Prom lerPago
Afo esperado Pareto 2023 Ajust con Prom lerPago
Mes esperado Pareto 2023 Ajust con Prom lerPago
Decena esperada Pareto 2023 Ajust con Prom lerPago
Decena esperada Pareto 2023 Ajust con Prom lerPago Orden Id
Error 2023 - Sin 1lerPago

Error 2023 - Sin 1erPago (abs)

Error Sin Filtro

Error Sin Filtro (abs)

Error 2023 - Ajust x 1ler Pago

Error 2023 - Ajust x 1ler Pago (abs)

Error 2023 - Pareto - Ajust x 1er Pago

Error 2023 - Pareto - Ajust x 1ler Pago (abs)

Fecha pago actualizada

Dias reales hasta pago actualizado

Afio real pago act

Mes real pago act

Mes real pag act orden ID

Decena real pago act

Decena real pago act orden id

Estado actualizado

Estado actualizado orden cat

éPrimer fecha de pago?

Pareto 2023

Fuente: elaboracion propia

Ademas, se trabajo con otra fuente de alimentacion de datos para analizar que responde al

siguiente factor clave:
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Factor clave: Medicidén y coordinacion de carga de episodios

En un principio no se realizaba mediciones, una vez propuesto se establecié que a mediados
de mes se realizara un diagndstico de estado de carga de episodios, como asi también a fin de mes
para determinar el estado final de las mismas. Para lograr la propuesta se analizé los datos disponibles,
y se extrajo del SGH un Excel del Modulo “Facturacion SSS” pestafia “Reportes” opcidn “Produccién
Superintendencia” que cuenta con las siguientes columnas:

Figura 16: columnas del reporte de produccidn en plataforma online - SGH

Heed Cobmi cMbek  cReksmn FILL cheldoke Rabkme Amse Rdelm c Woion ok Oehe

Fuente: SGH
Con lo cual se armé una planilla de Excel que toma como input lo anterior y lo transforma en

informacién valiosa para encausar los esfuerzos de carga para cumplir con los objetivos mensuales
establecidos por Recupero de Costos Central, el cual, en su funcidn de auditoria, envia cada final de
mes a la division un informe del estado de carga de episodios del hospital, muy similar al cuadro que
se presenta a continuacion:
Tabla 3: estado de carga de episodios en plataforma online - SGH

Porcertajes Estados SGH l

Twos de epsodios [ Iicil Admitide Facturndo Facteado Tradicional Mo Factursble Pataforms  Total general

Internacion a70% 828%  5706%
3% 07k

12,58 1f>mm
B some Saok

Fuente: elaboracidon propia.
Destacando la aplicacién de una semaforizacidn para los episodios en estado inicial, la cual indica

todos aquellos que, estando disponibles para cargar, adn no se han cargado. La semaforizacion tiene
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los siguientes criterios:

e Verde: si X<10%

e Amarillo:si10% <X<25%

e Naranja:si25% <X<50%

e Ro0jo:siX250%
Ademas se propuso otras visualizaciones (tabla y grafico) para dar mayor informacién sobre la
cantidad de episodios y su estado de carga:

Figura 17: cantidad de episodios por tipo y estado destinados a plataforma online - SGH
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Elaboracién propia.

Factor clave: Analisis historico de facturacion y cobranzas

Estos niveles se precisan reportar mensualmente a la gerencia, como forma de tomar
conocimiento de la evolucién a lo largo del tiempo. A continuacidn, se presentan las graficas
resultantes de un analisis realizado con la herramienta Looker Studio, una plataforma de visualizaciéon
de datos que permite crear y compartir visualizaciones interactivas de datos.

Aclaracién: en este trabajo de investigacion cobrado y pagado se usa de manera indistinta,

dado que representan el mismo hecho, desde el punto de vista del recupero de costos, su
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categorizacion solo depende del actor que se tome como referencia, representan en todos los casos
un ingreso para el HPGD bajo estudio.

Figura 18: Tablero de niveles de facturacién y cobranzas historicas.

Afo Faotura: 207, (2 =
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Fuente: elaboracion propia
Una de las ventajas de utilizar una herramienta de visualizacién como Looker Studio es que el
tablero es dinamico, es decir, se puede interactuar con el mismo. Por ejemplo si queremos analizar
solo la factuacion del afio 2023 se selecciona en la lista desplegable integrada que solo muestre esta

informacién quedando de la siguiente manera:
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Figura 19: Tablero de niveles de facturacién y cobranzas histéricas 2023

Ano Factura: 2023 (1] =

Wes de facturm

Fuente: elaboracidn propia
A continuacién, procedemos a analizar parte por parte el tablero definido para lo que va del
afio 2023:

Figura 20: Estados de factura

Fuente: elaboracion propia
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Analizando esta seccién del tablero se puede observar en la parte superior la sumatoria total
de importes facturados durante el afo 2023 como “Facturacién Total”. Por debajo se grafica dicho
valor discriminando los distintos estados en que se encuentran las facturas expresadas en importes
hasta la fecha bajo andlisis, se ensefian ordenados secuencialmente (Presentado, A liquidar,
Incorporado a liquidacidn, Pagado) siendo estos los estados por los que transitan las facturas hasta
ser cobradas por el hospital por medio de la Plataforma Online SSS. Cabe aclarar que por plataforma
una vez admisionado un episodio (aceptado), el mismo quedara disponible para ser facturado sin lugar
a observaciones posteriores. Con lo cual, todo lo facturado es cobrado en su debido tiempo.

Figura 21: Niveles de facturacién 2023 presentado por mes de facturacién.

Fuente: elaboracion propia

Esta parte muestra el nivel de facturacién presentada por Plataforma Online SSS en importe
alcanzado en cada mes durante el 2023. Se observa que en mayo hubo una notable caida, lo que
motivd la busqueda de explicacion de la misma, obteniendo la informacion de que durante ese
momento estuvo caido el modulo de facturacién de la Plataforma por razones de mantenimiento,
aunque es destacable que en dicho periodo la misma si permitia la carga de episodios para ser
admisionados, lo que llevo a una acumulacién de admisiones que finalmente en junio se facturaron, y

es por eso que se alcanzé el pico mds alto de facturacién presentada por Plataforma hasta la fecha.
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Figura 22: Estados de factura sobre linea de tiempo expresada en meses de facturacién.

Fuente: elaboracion propia

Este grafico enseiia en el eje X los meses de presentacion de facturas en plataforma, y en el
eje Y la suma de importe relacionada, y ademas cuenta con el detalle del estado en que se encuentra
la misma. Se observa que todo lo anterior a marzo, inclusive, se encuentra Pagado (Verde) y va
disminuyendo a medida que se acerca a la fecha en la cual estamos parados “agosto”. Del otro
extremo se aprecia que en agosto las facturas se encuentran todas en estado Presentado (Celeste), lo
cual tiene sentido por su reciente carga, no dando tiempo aun de que transite a otro estado. Y en
medio se observan los estados Incorporado a liquidacién (Rojo) y A liquidar (Rosa), que justamente
son estados medios previos al estado pagado. Es importante recordar que la secuencia es la siguiente:
Presentado, A liquidar, Incorporado a liquidacion, Pagado. Se observa que la misma se encuentra
correctamente representada en la grafica con los datos visualizados.

Figura 23: Grafico de bala - Cobranzas

FPago Total

S 9.618.707,74

Fuente: elaboracidon propia
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El grafico de bala muestra con una linea negra el objetivo a cobrar, que como se mencioné
antes es el total facturado (25,5 M) y se expone graficamente el nivel de cobranza actual (9,6 M).
Siempre recordando que son valores de facturas presentadas solo en el aifio 2023.

Figura 24: Cobranzas presentadas en mes de cobro.

Fuente: elaboracion propia.

En la grafica se muestra la suma en importe cobrado hasta la fecha tomada como base en el
eje Y, mientras que en el eje X se grafican los meses en que paso a estado Pagado la factura, es decir
en mes de cobro (no mes de factura como se venia mostrando). Si se observa la figura 18 que cuenta
con todos los datos incluidas facturas presentadas en 2022, el bajo nivel de cobranza se explica por
ese corte temporal. Sin embargo, llama la atencidn el bajo nivel de cobranza en agosto, siendo que se
esta parado al 31-8-2023, es decir a finales de mes. Si se observa la figura 21 se puede observar que
la caida del nivel de facturacidon de mayo ha impactado en el nivel de facturaciéon de agosto, es decir,

aproximadamente 3 meses mas tarde.

Factor clave: Sincronizacion temporal entre facturacién y cobranzas

Con lo que se viene presentando hasta el momento se empieza a notar que hay un
diferimiento importante entre la facturacion y la cobranza de esta. Con lo cual, mostrar los niveles de
facturacidon y cobranza de un mes determinado puede no ser lo mas apropiado, o al menos,

insuficiente para comprender satisfactoriamente las cobranzas. Se muestra la siguiente tabla que
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ensefia la informacion requerida elaborada en Looker Studio:

Tabla 4: Mes de facturacidén y mes de cobranza presentados con los importes correspondientes.
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Fuente elaboracion propia.
Ademas, con el control de mes se puede analizar el mes de cobro que sea de interés:

Tabla 4.2: Mes de facturacidon y mes de cobranza (julio) presentados con los importes

correspondientes.
Focha Faewna [Alle y meml.  Fecla pagd aerualitas (Afe ¥ mil. wrpsana Tatal r
rrar 3003 pl 2821 51428 BB ET T g etk L r
2 i 00T i 233 S EEIITEAL
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Fuente: elaboracion propia.
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Por ejemplo, lo cobrado en el mes de Julio corresponde a facturas presentadas en marzo, abril

y junio, por los montos detallados en la tabla.

Factor clave: Segmentacion de Obras Sociales

Andlisis de Pareto

El andlisis de Pareto, también conocido como el principio 80/20 o la regla del 80/20, se utiliza
con el objetivo de identificar y enfocar en los factores mas significativos o criticos que contribuyen a
un problema o situacién. Este analisis se basa en la observacién de que, en muchos casos,
aproximadamente el 80% de los efectos provienen del 20% de las causas. El objetivo principal del
analisis de Pareto es proporcionar una base para la toma de decisiones efectiva y la asignacion de
recursos al priorizar los problemas o areas de mejora mas importantes.

A continuacién, se muestra el andlisis de Pareto graficado en el Looker Studio exponiendo el
ranking de las Obras Sociales de un total de 125 facturadas en el periodo bajo estudio:

Figura 25: Analisis de Pareto 2023

Analisis de Pareio

Bardoreg &l 3233

Fuente: elaboracion propia.
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Se observa que 14 de un total de 125 Obras Sociales explican el 80% de la facturacién
presentada durante el afo 2023 por Plataforma Online SSS. Lo cual resulta relevante en varios
aspectos, su conocimiento puede servir para la focalizacidon de esfuerzos para garantizar una adecuada
gestion de relaciones favoreciendo las futuras cobranzas, como asi también puede utilizarse para
evaluar sus comportamientos en plazos de pago y tomarlos de base para construir un criterio de
prondstico. Si bien se usé Looker Studio para la presentacion, la base de datos tiene una hoja de

calculo especifica dedicada a este andlisis, permitiendo actualizarse a lo largo del tiempo.

Factor clave: Evaluacidn de la precision de los prondsticos

Modelo de pronéstico

No se llevaba ningin modelo de pronostico para predecir futuras cobranzas, con lo cudl se
procedié al modelado, teniendo en cuenta que la plataforma online SSS se implementd en septiembre
2022, lo que dio lugar a recopilar datos histéricos desde ese entonces, destacando que el primer pago
se realizé en enero 2023, entonces el registro de cobranzas recibidas inicia desde ese mes. Se
considera muy reciente la implementacion para hacer un analisis plenamente cuantitativo con fines
del prondstico, con lo cual se opta por el tratamiento cuantitativo de este acompafiado de la dptica
de opiniones de expertos, experiencias y perspectivas individuales.

Dentro de lo que expone Render en su libro, la propuesta de este trabajo se acerca a la técnica
cualitativa de “Jurado de opinién ejecutiva”, que parte de las opiniones de la gerencia acompafiadas
de analisis estadisticos para encaminar el prondstico.

Evolucion de la construccion

Se presentd a la gerencia un informe con informacidn varia incluidas dos tablas que exponen
los plazos promedios de pago de cada Obra Social, una que toma todos los datos desde el inicio de la
plataforma (septiembre 2022), y otra tabla que toma solo desde las facturas emitidas en enero 2023.

A continuacidn, se presentan dos tablas equivalentes a lo presentado entonces, pero con datos
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actualizados:
Tablas 5 y 6: Tablas de plazos de pago promedios por Obra Social histérico y de facturas presentadas

en 2023.

eperdiedn 0F Sy Elei reakel el poten - Recisnds - | [ELr s = S o] ol Gl e THVL Coen  Recosan -

- Srey S w e - - o H Chmrlan A b

112,47 | 96,81

Fuente: elaboracidn propia

De lo cual surgid la iniciativa de aplicar estos promedios para pronosticar futuros pagos.
Entonces se trabajo sobre los datos histéricos disponibles para detectar tendencias, identificar
variables y armar lo que finalmente constituyd la base de datos completa “Tabla_Analisis” que se
mencioné anteriormente, lo cual permitié realizar un mejor analisis. Cabe recordar que se determind
gue la mejor forma dar ingreso de datos era definir dos tablas de input, una que brinde los datos
historicos para basar el prondstico y otra que dé entrada a los cobros reales en el periodo
pronosticado, de manera de poder medir la eficacia de este.

Una vez lista la base de datos se analiza en primera instancia los Diagramas de dispersion, en

donde los dias reales hasta la fecha tomada como base para el prondstico se grafican en el eje Y,
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mientras que la secuencia de los meses de presentacion de facturas se muestra en el eje X (arrancando
en el mes 9 septiembre). Cada punto es una factura graficada y el tamafio del punto es en funcién del
importe en S de la misma como una métrica extra que aporte al andlisis visual. Cabe aclarar que en
Looker Studio los diagramas de dispersion solo aceptan métricas de agregacién (Total, Media,
Recuento, etc.) en sus Ejes X e Y. Con lo cual la manera de graficar la serie de tiempo en meses se logré
creando una columna en la base de datos que identifique con un numero secuencial el mes de la
factura arrancando en 9 que representa el mes de septiembre (implementacion de la plataforma)
siendo, por ejemplo, 13 el mes de enero del afio 2023, y asi sucesivamente.

Figura 26: grafica de dispersidén presentada por mes de factura histdrica

@ Nirven
e

e reslen bary rebos bare

Fuente: elaboracion propia.

Si se observa detenidamente, los meses 17 (mayo 2023), 18 (junio 2023) y 19 (julio 2023) a
simple vista se ve que son pocos puntos (facturas) de pequefio tamafio (que indica un bajo importe).
Con lo cual se decide analizar los meses de presentacion de facturas 17, 18 y 19 para un mayor
entendimiento.

Figura 27: andlisis de cobranza de facturas emitidas en cada mes
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Fuente: elaboracion propia.

A partir de esto se observa que del total de las facturas presentadas en 17 (mayo 2023) fueron
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cobradas hasta un 92,3% hasta la fecha de corte tomada como base para el estudio (31/8/2023).
Mientras que las facturas presentas en junio y julio hasta la fecha de corte solo fueron cobradas un
1,8% en su conjunto. Con lo cual se puede concluir que junio y julio son meses de presentacion de
factura que aun no son representativos para tomar sus plazos de pago en el analisis, por lo cual se
decide excluirlos, quedando la grafica de la siguiente manera:

Figura 28: grafica de dispersidon presentada por mes de factura recortada
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Fuente: elaboracion propia.

Otra aclaracidn pertinente con el analisis reciente de la grafica es recordar que en mayo el
madulo de facturaciéon estaba caido y eso explica |la poca cantidad de facturas emitidas (13 facturas),
que hasta la fecha 31/8/2023 ya se encontraban cobradas en un 92,3% por lo que si se toma en cuenta
dicho mes para el andlisis visual.

Luego se propone analizar que sucede si se excluyen los primeras pagos de cada obra social:

Figura 29: grafica de dispersidn presentada por mes de factura recortada - excluidos primeros pagos
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Fuente: elaboracion propia.

Se observa que cuando se excluyen los primeros pagos se eliminan algunos valores extremos

pdg. 44



Universidad Nacional de Tucuman )

Facultad de Ciencias Econémicas @ /
Instituto de Administracién l@
Practica Profesional LA 2023 -

Admenistrocen

y los puntos se acercan mas a la linea de tendencia de la grafica.

En los 3 graficos de dispersion hasta aqui analizados se presenta una tendencia con notable
pendiente negativa. Que luego del mes 13 (enero 2023) parece tener un comportamiento distinto a
simple vista, con lo cual se decide analizar la brecha de presentacién de facturas entre 13 (enero 2023)
y 17 (mayo 2023).

Figura 30: grafica de dispersién presentada por mes de factura recortada - 2023
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Fuente: elaboracion propia.
Se puede observar que tomando solo las facturas presentadas en 2023 la linea de tendencia
muestra una pendiente menor, con un aparente mejor potencial para explicar los plazos corrientes.
Figura 31: grafica de dispersidon presentada por mes de factura recortada - excluidos primeros pagos
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Fuente: elaboracion propia

Excluyendo primeros pagos se observa que algunos valores extremos se eliminan.

pdg. 45



Universidad Nacional de Tucumdn N
Facultad de Ciencias Econémicas @ |
Instituto de Administraciéon l
Practica Profesional LA 2023 t‘\\'.::.,,....m i
Admenistrocen

A partir de todo lo analizado hasta aqui se inici6 la construccién de 4 propuestas de criterios
para los prondsticos, con lo cual se trabajé sobre la base de datos para hacer posible su utilizacién. De
tal trabajo realizado surgen las 4 propuestas de criterios de aplicacidon de dias promedio con destino
de adicidn a las fechas de presentacién de facturas para pronosticar las fechas de cobro:

I.  Sin filtro: toma el promedio simple histérico de plazo de pago de cada Obra Social, desde el
inicio de la plataforma (sept 2022) hasta la fecha base, y lo aplica para pronosticar el préximo
pago de esta, sin ningun filtro en su cdlculo. Ademads, para el caso de Obras Sociales que aln
no efectuaron pagos, se toma el promedio general de todas las Obras Sociales que surge del
mismo criterio (sin filtro).

1. 2023 excluido primer pago: toma el promedio simple de plazo de pago de cada Obra Social,
desde las facturas presentadas en enero 2023 hasta la fecha base, y lo aplica para pronosticar
el préximo pago de esta, excluyendo del calculo primeros pagos. Esto ultimo responde al
supuesto de que el primer pago que realiza una nueva Obra Social que se incorpora presenta
valores extremos que no explican el plazo de pago normal. Ademas, para el caso de Obras
Sociales que aun no efectuaron pagos o solo hicieron un primer pago (quedando excluido) o
corresponden a facturas presentadas en el 2022, se toma el promedio general de todas las
Obras Sociales que surge del mismo criterio (promedio afio 2023, excluyendo primeros pagos).

Il. 2023 ajustado con promedio de primeros pagos: toma el promedio simple de plazo de pago
de cada Obra Social, desde las facturas emitidas en enero 2023 hasta la fecha base, y lo aplica
para pronosticar el proximo pago de esta, excluyendo del cdlculo primeros pagos. Ademas, se
ajusta con el menor valor entre el promedio general histérico de plazos de primeros pagos y
el promedio histérico sin filtro de la Obra Social, para aquellos casos en que la Obra Social no
hizo su primer pago o su primer pago es excluido o corresponde a facturas presentadas en el

2022.

pdg. 46



Universidad Nacional de Tucumdn , "‘W

Facultad de Ciencias Econémicas © /
A Instituto de Administracién I@
=1 Practica Profesional LA 2023 -

Admenistrocen

alde

V. 2023 Pareto - ajustado con promedio de primeros pagos: toma el promedio simple desde las
facturas emitidas en enero 2023 hasta la fecha base del grupo minoritario de Obras Sociales
que explican el 80% de la facturacion, excluyendo del cdlculo primeros pagos. Ademas, se
ajusta con el menor valor entre el promedio general histérico de plazos de primeros pagos y
el promedio histdrico sin filtro de la Obra Social, para aquellos casos en que la Obras Social no
hizo su primer pago o su primer pago es excluido o corresponde a facturas presentadas en el
2022.

A continuacién, se analizan los 4 criterios de plazos de pago. En primera instancia se ensefia
en una tabla los dias pronosticados para cada factura segun el criterio correspondiente dejando en la
Ultima columna los dias reales transcurridos:

Tabla 7: Facturas, Obras Sociales, 4 modelos expresados en dias y dias reales hasta el cobro.
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Fuente: elaboracion propia.

Resulta conveniente evaluar los errores y calcular el DMA de cada modelo de prondstico para
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el mes bajo estudio, los cuales estdn medidos en dias. A continuacién, se muestra la suma de errores,
errores medidos, y errores medios absolutos en dias para cada uno de los criterios.

Figura 32: Errores, Errores promedio, DMA
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Fuente: elaboracion propia.
Los errores en dias de cada una de las facturas pronosticadas en funcidn de cada criterio, se
expone en valores negativos cuando los dias reales fueron menores a los pronosticados y positivos en
caso contrario. Ademas, se calculd su valor absoluto para analizar las desviaciones.

Error = Valor Real — Valor Pronosticado

Y Errores
n
Errores

Si bien en la suma de errores y el promedio de dicha suma el segundo modelo parece tener
menores desvios, resulta conveniente observar el DMA que toma valores absolutos que permiten un
mejor analisis de las desviaciones del prondstico. Entonces se evidencia que el prondstico propuesto
con menor DMA en el periodo contrastado fue el tercero (2023 ajustado con promedio de primeros

pagos) con 8,1 dias absolutos promedio.
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Resulta de interés analizar la implementaciéon de los prondsticos incluyendo la dimensién de
Importe, pronosticando la fecha de cobro a partir de la fecha de facturacién, agregando los dias
correspondientes que surgen del calculé brindado por cada modelo de prondstico:

Figura 33: graficos de aplicacidn de los modelos de pronésticos
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Fuente: elaboracion propia.

La primera gréfica (arriba de la linea punteada negra) se muestra lo real. Sobre la linea
punteada verde es donde nos encontramos parados para el prondstico. A la derecha de esta linea
verde y arriba de la linea punteada negra se encuentran los pagos actualizados que permiten una

primera evaluacidon de los criterios de prondsticos. Los prondsticos se encuentran bajo la linea
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punteada negra. Se puede observar que las figuras, que resultan de la aplicacién de cada uno de los
modelos propuestos a las fechas de presentacion de factura, las que mas se asemejan a lo real son
aquellas que presentan algun criterio establecido al promedio.

A continuacidn, se analiza particularmente lo pronosticado para el corriente mes de
septiembre 2023, en términos de situacion laboral lo que se requiere saber es cuanto dinero se espera
cobrar préximamente, entendiendo que esto es resultado de la suma de lo pronosticado para el mes
(en este caso septiembre), mas lo pronosticado para meses pasados que aun no se ha configurado su
pago en la realidad debido al error. Lo recién mencionado se muestra dentro de las lineas punteadas
verdes:

Figura 34: graficos de aplicacion de los modelos de prondsticos — Pendientes acumulados
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Fuente: elaboracion propia.
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e El porcentaje (%) mostrado en rojo es la diferencia porcentual en menos entre el

importe pronosticado cobrar y el realmente cobrado, y en verde la diferencia

Valor pronosticado

* 100

porcentual en exceso.
Valor real

e El valor numérico mostrado en rojo es la diferencia en menos entre la cantidad
de facturas pronosticadas y la cantidad real de facturas cobradas, y en verde la

diferencia en exceso.
Z Facturas pronosticadas — Z Facturas cobradas

e La barra de progreso mostrada en verde explica el % de acierto (o coincidencia)
entre las facturas pronosticadas y las mismas facturas efectivamente cobradas. Es
decir, muestra que cantidad de facturas pronosticadas por el modelo coinciden

con las realmente cobradas y muestra el % de esa relacién.

> Facturas pronosticadas que coinciden con las Facturas realmente cobradas

Y Facturas pronosticadas

Conclusiones
La division Recupero de Costos cumple un rol clave en la financiacion del Hospital, sus
actividades conllevan una enorme carga operativa que se puede dirigir apropiadamente apoydndose
en métricas e indicadores. El funcionamiento de la division se pudo mapear en cuatro procesos

Ill

operativos que permiten hacer efectivo el “recupero”, distinguiendo procesos estratégicos y soportes.
Se tomd conocimiento del interés en el recupero de costos via Plataforma Online SSS, que es un
sistema de informacién implementado recientemente por el Hospital, que por falta de tiempo
disponible no se analizaba sus datos en profundidad.

La medicién no era algo plenamente desarrollado en la division, pero se percibid gran interés

en su adopcion, con lo cual, el entorno de medicién fue evolucionando paulatinamente. Se pudo

establecer un tablero de indicadores interactivo que brinda una visidén global de la facturacion y
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cobranzas histdricas, acompafiado de otras tablas y graficos que enriquecen la informacidn. Se probé
la hipdtesis de que existe un grupo minoritario de Obras Sociales que explican la mayor parte de la
facturacidn en importes. Se identificé que los primeros pagos no son representativos de los plazos de
pago a lo largo del tiempo. Por otro lado, se demostrd que es posible modelar prondsticos en base a
los datos recabados y procesados, aunque deben revisarse y mejorarse los criterios para garantizar el
mayor grado de acierto posible. Resulta necesaria la presentacion de toda esta informacién con una
periodicidad al menos mensual. Es recomendable refinar o proponer nuevos criterios a lo largo del
tiempo para obtener mejores resultados, siempre acompanado del desarrollo de conocimiento.
Ademas, se puede incursionar en formas de actualizacidn de informacién automatizadas en el futuro

que agilicen y faciliten el acceso a informacion.

Apéndice
Compendio de preguntas que acompanaron las distintas entrevistas realizadas, asi como también

la observacién y las anotaciones en bitacora.

¢Cual es el procedimiento de admisidn de pacientes en la institucién?

e (Cudles son las categorias y alcances de las prestaciones médicas proporcionadas por la
entidad?

e (Cudles son los procesos operativos especificos llevados a cabo por la oficina en cuestién?

e iQué aspectos son considerados fundamentales para la eficiencia de la divisidn encargada del
recupero de costos?

e (Cudl es el estado actual de las métricas y sistemas de medicidon implementados?

e iQué indicadores serian considerados pertinentes y relevantes para evaluar el desempefio y
la eficacia de los procesos?

e Alaluz de la informacidn presentada, écudles son los elementos que destacaria como mds

relevantes para los objetivos planteados?
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e (Cudl es su criterio con respecto a la inclusion de determinados elementos en el informe
presentado? ¢ Qué factores considera cruciales para su permanencia en el documento?

e (Cual es el propdsito y destino previsto para los informes generados? ¢A quiénes se dirigen
especificamente?

e (Con qué frecuencia se recomienda la presentacién de informes? ¢ Existen plazos o intervalos

especificos que deban ser observados?
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