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C A S O  No. 5 : D I R E C T O R E S  M E D I C O S  YS. A D M I N I S T R A D O R E S
H O S P I T A L A R I O S

1. I N T R O D U C C I O N

1.1. S i t u a c i ó n  G e n e r a l

El p r e s e n t e  es un c a s o  p a r a  e s t u d i o ,  se c o n d e n s a  y c o o r d i n a  
en una s i t u a c i ó n  a c a d é m i c a  ( f i c t i c i a ) ,  r e a l i d a d e s  a n a l i z a d a s  
en v a r i a s  c l í n i c a s  u h o s p i t a l e s  c o l o m b i a n o s .  c a d a  u n o  de 
los d e t a l l e s  ha s i d o  r e s u m i d o  al m á x i m o  a la v e z  q u e  se d e j a  
a los a l u m n o s  c o m p l e t a  l i b e r t a d  p a r a  o p t a r  por las 
s o l u c i o n e s  que c o n s i d e r e n .

La C l í n i c a  d e  e s p e c i a l i s t a s  e n  T r a u n a  (CET) es una 
i n s t i t u c i ó n  p r i v a d a  f u n d a d a  en 1 9 7 5  por un g r u p o  de 14 
p r o f e s i o n a l e s ,  casi t o d o s  e l l o s  m é d i c o s .  El p r i n c i p a l  
a c c i o n i s t a  es el e c o n o m i s t a  y e m p r e s a r i o  C e s a r  A r d i l a  
S a n t o d o m i n g o .

El C E T  fué c o n c e b i d o  i n i c i a l m e n t e  c o m o  un c e n t r o  de a l t a  
c a l i d a d  sn o r t o p e d i a  y f u n c i o n ó  c o n  el n o m b r e  de C e n t r o  de 
o r t o p e d i s t a s  en una c a s a  a m p l i a  y e l e g a n t e  de un b a r r i o  
r e s i d e n c i a l  de Bog o t á ,  d e d i d a d o  a c o n s u l t a  y t r a t a m i e n t o s  
a m b u l a t o r i o s  ú n i c a m e n t e .

E n  1980, ya c o n  el n o m b r e  de C E T  f u n c i o n ó  en dos c a s a s  
c o n t i g u a s  c o n  20 c a m a s  p a r a  h o s p i t a l i z a c i ó n .  En 1984, d a d o  
el é x i t o  e c o n ó m i c o  de los m é d i c o s  s o c i o s  y el c r e c i m i e n t o  de 
la d e m a n d a ,  se d e c i d i ó  i n c o r p o r a r  c o m o  n u e v o s  s o c i o s  a s e s i s  
(6) m é d i c o s  e s p e c i a l i s t a s  de g r a n  p r e s t i g i o ,  a m i g o s  y 
c o l a b o r a d o r e s  del CET, c o n  el o b j e t o  d e  c o n s t r u i r  en el 
e s p a c i o  d i s p o n i b l e  y en un l o t e  de t e r r e n o  c o n t i g u o ,  que 
t a m b i é n  f u é  a d q u i r i d o ,  un e d i f i c i o  p a r a  50 c a m a s  
h o s p i t a l a r i a s .  El p r o y e c t o  e r a  a m b i c i o s o  t o d a  v e z  q u e  
i n c l u í a  la p o s i b i l i d a d  de a d q u i r i r  u n a  c a s a  c o n t i g u a  más 
a m p l i a . >

En 1 9 8 5  se i n i c i a r o n  las o b r a s  p a r a  l l e v a r  la c a p a c i d a d  del  
C E T  a 75 c a m a s  y m e s e s  m á s  t a r d e  se r e c i b i ó  una o f e r t a  
l l a m a t i v a  d e  o t r a  r e s i d e n c i a  c o l i n d a n t e  a la v e z  q u e  el 
n e g o c i o  d e  la p o s i b l e  a d q u i s i c i ó n  de la c a s a  a n t e r i o r  fué 
c a n c e l a d o .

D e s d e  m e d i a d o s  de 1 9 8 9  se d i s c u t e  e n  la J u n t a  D i r e c t i v a  la 
p o s i b i l i d a d  d e  a m p l i a r  la c a p a c i d a d  h a s t a  1 5 0  c a m a s  asi c o m o  
los s e r v i c i o s ,  d o t á n d o l o s  de los más m o d e r n o s  e q u i p o s  e 
i n s t r u m e n t o s  de la t e c n o l o g í a  a c t u a l  y p r o y e c t a n d o  las 
i n s t a l a c i o n e s  a d e s c u b r i m i e n t o s  f u t u r o s ,  p a r a  asi m a n t e n e r  
e i n c r e m e n t a r  en su o r d e n  la r e n t a b i l i d a d  ( u t i l i d a d )  p a r a  
los s o c i o s ,  el p r e s t i g i o  d e  la i n s t i t u c i ó n  y el s e r v i c i o  a 
la s o c i e d a d .  A l g u n o s  m i e m b r o s  d e  la j u n t a  e r a n  d e c i d i d o s  
p a r t i d a r i o s  de i n i c i a r  la a m p l i a c i ó n  i n m e d i a t a m e n t e  d a d o s  
los p e l i g r o s  de la c o m p e t e n c i a  y la v e n t a j a  de t e n e r  un 
s o c i o  o c u p a n d o  a l t í s i m o  c a r g o  e n  el s e c t o r  s a l u d .
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P e r o  ah o r a ,  p r i m e r  s e m e s t r e  de 1091, la s i t u a c i ó n  no es tan 
h o l g a d a  y t a n  fá c i l .  V a r i a s  c o s a s  h a n  c a m b  a d o  en el país 
c o m o  la i m p l a n t a c i ó n  de la ley 10/90, s o b r e  el S i s t e m a  
N a c i o n a l  de Salud,' la o b l i g a t o r i e d a d -  de las c l í n i c a s  de 
r e c i b i r  t o d a s  las u r g e n c i a s  y el p r o y e c t o  de r e f o r m a  
c o n s t i t u c i o n a l .  T a m b i é n  la C E T  ha c a m b i a d o  p u e s  c o n  el 
t a c a ñ o  y el a u m e n t o  de la d e m a n d a  de s e r v i c i o s  ( o c u p a c i ó n  a 
m á ¿  del 90%), t a m b i é n  h a n  c r e c i d o  los p r o b l e m a s .

, • v ;

1•2. S i t u a c i ó n  P a r t i c u l a r

U s t e d  ha s i d o  n o m b r a d o  a s e s o r  e x t e r n o  y p a r a  el . d e s e m p e ñ o  de 
su l a b o r  ha l o g r a d o  r e s u m i r  t o d a  la s i t u a c i ó n  en las p á g i n a s  
s i g u i e n t e s ;  ahora, le c o r r e s p o n d e  d e t e r m i n a r  los p r i n c i p a l e s  
p r p b l e m a s  de f o n d o  y e s c o g e r  tres áreas en o r d e n  de 
p r i o r i d a d ;  a n a l í c e l o s  a p r o f u n d i d a d  d i f e r e n c i a n d o  las c a u s a s  
d e  sus e f e c t o s  v i s i b l e s  y h a g a  un d i a g n ó s t i c o  g e r e n c i a l  de 
la s i t u a c i ó n  a c t u a l  y p r o y é c t e l a  al f u t u r o  a c o r t o  plazo. 
R e c o m i e n d e  v a r i a s  a l t e r n a t i v a s  de s o l u c i ó n  de los p r o b l e m a s  
t e n i e n d o  en m e n t e  un o b j e t i v o  t e r m i n a l  f a c t i b l e  y a c c i o n e s  
c o n c r e t a s  a s e g u i r .  C o m o  ha v i s i t a d o  ya las i n s t a l a c i o n e s ,  
se le h a n  e n t r e g a d o  el o r g a n i g r a m a  y los e s t a d o s  f i n a n c i e r o s  
( b a l a n c e s  y e s t a d o  d© p é r d i d a s  y g a n a n c i a s )  y c o n o c e  a t o d o s  
los s o c i o s ,  t i e n e  b u e n a s  h e r r a m i e n t a s  de a n á l i s i s .  A d e m á s  
u s t e d  se ha e n t e r a d o  de las c o n v e r s a c i o n e s  que se d e t a l l a n  
a d e l a n t e  y d e s e a  p l a n e a r  su p r e s e n t a c i ó n  b a j o  el e s q u e m a  de 
g e r e n c i a  e s t r a t é g i c a .

• |!

El d í a  13 d e  f e b r e r o  de 1 9 9 1  lo i n v i t a r o n  a u s t e d  a r e u n i ó n  
de J u n t a  D i r e c t i v a  por s o l i c i t u d  del d o c t o r  A r d l l a  
S a n t o d o m i n g o  t o d a  v e z  q u e  se a n a l i z a r í a  el B a l a n c e  g e n e r a l  
del e j e r c i c i o  del a ñ o  a n t e r i o r ,  se h a r í a  d i s t r i b u c i ó n  de 
u t i l i d a d e s ,  p r o v i s i o n e s  y r e s e r v a s  e s p e c i a l e s  y se d i s c u t i r á  
s o b r e  el f u t u r o  del CET, t e n i e n d o  c o m o  b a s e  un i n f o r m e  del 
Dr. C o r r e d o r  qué ha c a u s a d o  ¡gran i n q u i e t u d  en los s o c i o s  
q u i e n e s  e s p e r a b a n  la a s a m b l e a  g e n e r a l  p a r a  el 18 d e  m a r z o ,  
la r e u n i ó n  se e f e c t u ó  c o n  u n a  h o r a  de r e t r a s o  /y u s t e d  t o m ó  
las s i g u i e n t e s  n o t a s  :

Dr. V i c e n t e  P u e r t a  - J e f e  de U r g e n c i a s  :

I n f o r m a  q u e  e s t á  en t o t a l  d e s a c u e r d o  c o n  el i n f o r m e  del Dr. 
C o r r e d o r  p o r q u e  s e g ú n  sus c á l c u l o s  u r g e n c i a s  no d á  p é r d i d a s  
y n u n c a  las ha dado, a p e s a r  de que no se c o n t a b i l i z a  el 
p o r c e n t a j e  q u e  d e b e r l a  c o b r a r s e ,  o por lo m e n o s  t e n e r s e  en 
c u e n t a ,  por las r e m i s i o n e s  de p a c i e n t e s  a r a y o s  X, 
l a b o r a t o r i o s ,  tec. Por lo tan t o ,  de los $ 3 0  m i l l o n e s  q u e  se 
le a s i g n a n ,  s ó l o  g a s t a  d i r e c t a m e n t e  $ 2 0  m i l l o n e s  y p r o d u c e  
$4 m i l l o n e s  de u t i l i d a d  p o r q u e  los $6 m i l l o n e s  r e s t a n t e s  son 
g a s t o s  de a d m i n i s t r a c i ó n ,  l e n c e r í a  y m a n t e n i m i e n t o  que no 
le c o r r e s p o n d e n  p o r q u e  n a d i e  d e  a d m i n i s t r a c i ó n  se e n c u e n t r a  
en u r g e n c i a s  y el d i r e c t o r  n u n c a  a p a r e c e ,  en igual f o r m a  los 
d e .m a n t e n  i m i e n t o  n u n c a  lo t i e n e n  en c u e n t a .
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» « *

De o t r a  p a r t e  c u e s t i o n a  los al 'os c o s t o s  „d.e. e l e m - n t o s  y 
m a t e r i a l e s  de c o n s u m o  : *‘Mé s a l d r í a n  ,más b a r a t o s  
c o m p r á n d o l o s  d i r e c t a m e n t e  e n  el servicio";. , Igual s u c e d e  c o n  
los equi p o s . 1 ’ ' . * ‘

/ ■ ■ ' '”v '
s* .•* '» ‘‘

A  su v e z  el p r e c i o  de v e n t a  de los m e d i c a m e n t o s  es m u y  b a j o .

C 6 m o  c o n t a b i l i z a n  P y G? C ó m o  se a n a l i z a n  las c i f r a s  del 
C E T ?  E s t o  n o  es u n a  f á b r i c a .

C r í t i c a  al s i s t e m a  de c o b r a n z a s .

A l o s m é d i c o s  no se les* d i c e  c u á n t o  les deben., por a t e n c i ó n  a 
p a c i e n t e s ,  po lo q u e  a l g u n o s  m é d i c o s  l e , c o b r a n  d i r e c t a m e n t e  
al p a c i e n t e  su p a r t é  y se a d e u d a b a  la p a r t e  del C E T  (30%) 
ún i c a m e n t  e .

* *. ■ i «i v 

El Dr. Al c i des. Cor r ed or - D i r e c t o r  A d m i n i s t r a t i v o

La i n f o r m a c i ó n  q u e  se ha p r e s e n t a d o  t a n t o  en el b a l a n c e  
c o m o  en el o f i c i o  e x p l i c a r t o r i o  que se d i s c u t e  y t a n t o  
m a l e s t a r  cau s a ,  e s t á n  b a s a d o s  en d o c u m e n t o s  c i e r t o s .  Los 
c o s t o s  s o n  los m á s  c e r c a n o s  a la r e a l i d a d  s e g ú n  las v i s i t a s  
q u e  he p r a c t i c a d o  y al c o n o c i m i e n t o  i n t e g r a l  y a m p l i o  q u e  
t e n g o  de la c l í n i c a .

- El C E T  no t i e n e  un c e n t a v o  y e s t á  a l a r m a d o .

- Los m é d i c o s  del C E T  a n d a n  m u y  b i e n  e c o n ó m i c a m e n t e .

- El m a n e j o  d e  i n v e n t a r i o s  e s t á  mal p u e s  las c o m p r a s  no 
e s t á n  c e n t r a l i z a d a s .  ' E l  Dr. M a n u e l  R e y  o r d e n a .a d q u i s i c i o n e s  
s i n  c o n s u l t a r .  N o r m a l m e n t e  se c o m p r a  lo más b a r a t o .  Se 
c o m p r a  por e s c a s e z .  N o  se h a c e  c a s o  a la p l a n t a c i ó n  en las 
c o m p r a s  y s e  a d q u i e r e  s i n  s o l i c i t a r  i n f o r m a c i ó n .

- H a y  I n v e n t a r i o  o b s o l e t o .

U r g e n c i a s  p r o d u c e  $ 2 4  m i l l o n e s  y los g a s t o s  s o n  de $30. 
S e r í a  b u e n o  q u e  un e x p e r t o  r e v i s a r a  los .costos p a r a  que 
c o n c l u y a  e n  lo q u e  e s t o y  d i c i e n d o .

Por n o r m a  del g o b i e r n o  no se p u e d e n  v e n d e r  las m e d i c i n a s  
por m a y o r  v a l o r  d e l .a u t o r i z a d o  por el g o b i e r n o .  es el 
p r e c i o  t i m b r a d o  e n  el e m p a q u e .
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E l j ü r .  M a n u e l  R e y  - D i r e c t o r  M é d i c o

- • No e n t i e n d o  q u e  la c.linlca p i e r d a  y los m é d i c o s  g a n e n .  
Aqiii t o d o s  p e r d e m o s  (o d e j a m o s  de g a n a r ) .

C o n  la a p e r t u r a  e c o n ó m i c a  del g o b e r l n o  t o d o  m u n d o  a n d a  
h a c i e n d o  c u e n t a s .  E s o  es una m o d a  t o n t a .

\
- No q u i e r e  a s p e c t o s  a d m i n i s t r a t i v o s  p o r q u e  él es m é d i c o  y 
es s u f i c i e n t e  lo q u e  los m é d i c o s  le e n t r e g a n  a la c l í n i c a  
p a r a  que los a d m i n i s t r a d o r e s  se lo g a s t e n .

I

S e r á  que se q u i e r e  n o m b r a r  un f a b r i c a n t e  p a r a  que 
" g e r e n c i e "  la c l í n i c a ? .  No se n e c e s i t a  p e r s o n a  d i s t i n t a  a 
un d i r e c t o r  q u e  d e b e  ser m é d i c o .

Si no q u i e r e n  que yo c o m p r e  d e b e n  t e n e r  e x i s t e n c i a s  en 
e x c e s o  pues en m e d i c i n a  el c o n s u m o  de d r o g a s  y m a t e r i a l e s  no 
e s , p r e d e c i b l e .

S r . C e s a r  A r d i l a  S a n t o d o m i n g o  - A c c i o n i s t a  M a y o r i t a r l o  y 
C o m e r c i a n t e  de p r o f e s i ó n .

(Se e n c u e n t r a  en un a m b i e n t e  d i f í c i l  p e r o  el es h o m b r e  del 
d i n e r o ) .

**La C E T  d i ó  p é r d i d a s  e n  1 9 9 0  a p e s a r  de h a b e r  d a d o  g a n a n c i a s  
o p e r a d o n a l e s , p e r o  si se t i e n e . e n  c u e n t a  que b u e n a  p a r t e  de 
las c u e n t a s  por c o b r a r  s o n  i n c o b r a b l e s  y q u e  é s t a s  aún 
a u m e n t a d o  en f o r m a  más q u e  p r o p o r c i o n a l  en los 'últimos a ñ o s  
la s i t u a c i ó n  se t o r n a  más d i f í c i l .

- A d e m á s  p a g o s  a los m é d i c o s  e s p e c i a l m e n t e  por d i c h a s  C x C, 
i n c o b r a b l e s  se a t r a s a n  y c r e a n  m a l e s t a r .

f

- Los i n g r e s o s  a los s o c i o s  por u t i l i d a d e s  del C E T  s o n  m u y  
b a j o s  por d e s o r g a n i z a c i ó n .

- C u e s  ti ona :

1. La f a l t a  de o r d e n  a d m i n i s t r a t i v o .
2. El que se p a g u e  las d e u d a s  a c i e r t o s  m ó d i c o s  c u a n d o  los 

. p a c i e n t e s  no c a n c l e a n  o se d e c l a r a n  i n s o l v e n t e s .
3 . f La f a l t a  d e  v i s i ó n  d e  c o n j u n t o  p u e s  c a d a  q u i e n  b u s c a  su 

i p r o p i o  b e n e f i c i o  s i n  c o n t a r  c o n  el C E T  c o m o  un todo.

4. N o  h a y  n o r m a s  que s a n c i o n e n  las f a l t a s  a d m i n i s t r a t i v a s  de 
, 1 os m é d  i e o s .
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Se d e b e  p r o h i b i r  la r e c e p c i ó n  de p a c i e n t e s  p r o v e n i e n t e s  de 
e n t i d a d i s  p ú b l i c a s  q u e  rt p a g a n  y a l g u n a s  c o m p a ñ í a s  de 
s e g u r o s  . * Así mismo, no se d e b e  a d m i t i r  el s e g u r o  
o b l i g a t o r i o  d e  a c c i d e n t e s ,  que las c o m p a ñ í a s  no pa g a n ,  ó no 
c o n o c e m o s  c ó m o  f u n c i o n a  el s i s t e m a  o la l e y  n o  d á  
i n s t r u m e n t o s  r e a l e s  p a r a  c o b r a r .

En c o n c l u s i ó n  : h a y  p r o b l e m a s  d e  e s t r a t e g i a ,  o r g a n i z a c i ó n ,
a d m i n i s t r a c i ó n ,  y m u c h o s  p r o b l e m a s  “d i s g u s t o s  d i a r i o s .

t

- P a r a  él es c l a r o  q u e  los m é d i c o s  ni e s t á n  p r e p a r a d o s ,  ni 
i n t e r e s a d o s  en m a n e j a r  la c l í n i c a  en f o r m a  t é c n i c a  y 
e f i c i e n t e .  P o r  e l l o  se n e c e s i t a  un G e r e n t e .

Dr. A l b e r t o  C o n d e  - P r e s i d e n t e  de la J u n t a  D i r e c t i v a

(Con g r a n  i n f l u e n c i a  s o b r e  el c u e r p o  m é d i c o .  T a c i t u r n o .  
A n c  i a n o  ) .

- N o  c r e e  que en el C E T  d e b a n  e x i s t i r  p r o f e s i o n a l e s  c o n  
c a p a c i d a d  de d e c i s i ó n  d i f e r e n t e  a los m é d i c o s .

La c l í n i c a  es p a r a  los m é d i c o s  p u e s  e l l o s  s o n  los q u e  
c o n o c e n  los p r o b l e m a s .

* La c l í n i c a  va bien; el a s u n t o  c o n t a b l e  y f i n a n c i e r o  no 
t i e n e  p r o b l e m a  : se t r a t a  de p e q u e ñ o s  a l t i b a j o s .

- L o s  i n g r e s o s  de los m é d i c o s  por h o n o r a r i o s  s o n  s u f i c i e n t e s  
p e r o - e n  rríngúñ m o m e n t o  e x a g e r a d o s  .

- L a s  g a n a n c i a s  y los d i v i d e n d o s  no s o n  i m p o r t a n t e s  en una 
i n s t i t u c i ó n  que s ó l o  d e b e  b u s c a r  el b i e n e s t a r  de los
p a c i e n t e s  y d e  los m é d i c o s  y d e m á s  f u n c i o n a r l o s . '

t

- A n t e s  q u e  r e n t a b l e ,  la c l í n i c a  d e b e  ser m o d e r n a .

C r e e  en la c a l i d a d  t o t a l  y en la e x c e l e n c i a  d e l  s e r v i c i o .

- Se o p o n e  a d e j a r  de r e c i b i r  los p a c i e n t e s  de i n s t i t u c i o n e s  
o f i c i a l e s  t o d a  v e z  q u e  e l l o  d i s m i n u i r í a  la i m a g e n .

- C r e e  q u e  n o m b r a n d o  un c o b r a d o r  se m e j o r a  s e n s i b l e m e n t e  la 
s i t u a c i ó n  de c u e n t a s  por c o b r a r .

El S r . M a r t í n e z  d e b e  d e j a r  de ser c o n f l i c t i v o  y de h a b l a r  
un i d i o m a  e x t r a ñ o .  D e b e r í a  s e n t i r s e  o r g u l l o s o  d e  e s t a r  
p r e s t a n d o  un g r a n  s e r v i c i o  a la s o c i e d a d .

En e s t e  e s t a d o  de á n i m o s  e x a l t a d o s  el P r e s i d e n t e  de la J u n t a  
D i r e c t i v a ,  Dr. Conde, l e v a n t a  la s e s i ó n  y c i t a  p a r a  una 
n u e v a  r e u n i ó n  p a s a d o  m a ñ a n a  c o n  el o b j e t o  e s p e c i a l  de oír 
los d i f e r e n t e s  c o n c e p t o s  s o b r e  la a m p l i a c i ó n  de la c l í n i c a .
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V a r i o s  a s i s t e n t e s  p r o t e s t a r o n ,  p - ro la s e s i ó n  se l e v a n t ó .  
L1 Dr. Cond, n o t a  su p r e s e n c i a  y lo i n v i t a  a la n u e v a  
d i s c u s i ó n  pues lo c o n s i d e r a  un m é d i c o  a s e s o r  del S r . A r d i l a  
S a n t o d o m i n g o ,  a u n q u e  i g n o r a  cuál es e x a c t a m e n t e  su 
p r o f e s i ó n .

El d í a  15 de f e b r e r o  a las 8 : 3 0  a.m., c o n  a s i s t e n c i a  t o t a l  
de los m i e m b r o s  de la J u n t a  D i r e c t i v a  y de o c h o  s o c i o s  más  
el Dr. C o n d e  i n i c i a  la s e s i ó n .  U s t e d  t o m ó  las s i g u i e n t e s  
n o t a s  de las d i f e r e n t e s  i n t e r v e n c i o n e s  :

Dr. A l b e r t o  C o n d e

E s t á  i n t e r e s a d o  en que se a n a l i c e n  t o d o s  los a s p e c t o s  de 
la a m p l i a c i ó n ,  es decir, su f a c t i b i l i d a d  t é c n i c a  y e c o n ó m i c a  
y su i m p a c t o  en la c o m u n i d a d .

- En la a c t u a l i d a d  hay m é d i c o s  que se p e l e a n  los c u p o s  de 
h o s p i t a l i z a c i ó n  y c i r u g í a .  E s t o  in d i c a  que el C E T  se 
e n c u e n t r a  s a t u r a d o .

E s t á  p r e o c u p a d o  p o r q u e  se d i s m i n u y a  la c a l i d a d  al r e t a r d a r  
s e r v i c i o s .  R e c u e r d a  que en los h o s p i t a l e s  del S. S . S .  h a y  a 
v e c e s  p a c i e n t e s  que p e r m a n e c e n  h o s p i t a l i z a d o s  15 d í a s  por 
f a l t a  de e x á m e n e s  q u e  t i e n e n  p o c o  va l o r .

La a m p l i a c i ó n  es n e c e s a r i a ;  el n ú m e r o  de 
i n s u f i c i e n t e .  El p o r c e n t a j e  de o c u p a c i ó n  85%. Los 
d e b e n  o p e r a r  a ú n  los s á b a d o s .

c a m a s  
m é d  i eos

N o  q u i e r e  q u e  la i m a g e n  de la c l í n i c a  e m p i e c e  a 
d e t e r i o r a r s e .  ______ ____________

H a y  q u e  t e n e r  un t r a t o  h u m a n o  y p e r s o n a l  del e n f e r m o  y 
a t e n d e r l o  c o n  e f i c i e n c i a  y e f i c a c i a ,  es un i m p e r a t i v o .

Sr . C e s a r  A r d i l a  S a n t o d o m i n g o

», , . I O S , m é d i c o s  c o o r d i n a r a n  y p r o g r a m a r a n  las
h o s p i t a l i z a c i o n e s  y las c i r u g í a s  no h a b r í a  c o n g e s t i ó n .  A 
e s t o  h a y  q u e  a g r e g a r  el i n c u m p l i m i e n t o  d e  c o m p r o m i s o s  Los 
h o r a r i o s  n o  s o n  r í g i d o s  ni h a y  e f i c i e n c i a  en el p r o c e s o  de 
r o t a c i ó n  de c a m a s  o s a l a s  de c i r u g í a .

H a y  h a b i t a c i o n e s  s i n  a r r e g l a r ,  p a c i e n t e s  e s p e r a n d o  y 
a u x i l i a r e s  en c o n f e r e n c i a s . El p r o b l e m a  es de o r g a n i z a c i ó n  
y de e f i c i e n c l a .

- El p r o b l e m a  se o r g a n i z a c i ó n  se a g r a v a r á  c o n  la a m p l i a c i ó n  
d e  p l a n t a ,  q u e  l ó g i c a m e n t e  t r a e r á  un a u m e n t o  de b u r o c r a c i a .

N o  h a y  s u f i c i e n t e  p e r s o n a l  p o r q u e  t o d o s  e s t á n  en c u r s o s
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c u r s o s ,  c u r s o s  : c u a n t o s ,  q u i e n e s  v=n, pai;af qué, q u é  carobios 
se hacen. l u e g o  de los • c u r s o s  . T o d o  es burocracia,.

" c*'
- P a r e c e  q u e  s o b r a  m u c h a  g e n t e  p e r o  n a d i e  c o n t r o l a .

- T e n e m o s  a s e s a d o r e s  y v i g i l a n t e s  e n ’c u r s o s  y c o n t r a t a m o s  
c o n  e m p r e s a s  p a r t i c u l a r e s  e s t a s  d o s  a c t i v i d a d e s .  Q u i é n  ha 
h e c h o  los c á l c u l o s ?  N a d i e .

I g u a l m e n t e  los r o b o s  d e  e l e m e n t o s ,  a ú n  s á b a n a s  y c o b i j a s  
s o n  m u y  g r a n d e s  y n a d i e  r e s p o n d e .

En c o n c l u s i ó n  P o r q u é  no o r g a n i z a n  la c l í n i c a ,  la v u e l v e n
más. e f i c i e n t e  y l u e g o  se p i e n s a  en c r e c e r ? .  Si no se
r a c i o n a l i z a n  los c o s t o s ,  g a s t o s  y los s e r v i c i o s  q u e  se 
p r e s t a n ,  al c r e c e r  a u m e n t a r á  la i n e f i c i  e n e  i a .

Dr. J o s é  C a n a l  - J e f e  del D e p a r t a m e n t o  Q u i r ú r g i c o

Es una n e c e s i d a d  d e s a r r o l l a r  n u e v o s  p l a n e s  p a r a  c r e c e r  
t a n t o  en i n s t a l a c i o n e s  c o m o  en n u e v a  t e c n o l o g í a .

Si no se cr e c e ,  la c o m p e t e n c i a  o c u p a r á  n u e s t r o  l u g a r  y 
h e m o s  p e r d i d o  la o p o r t u n i d a d  de a m p l i a r n o s  c u b r i e n d o  
r á p i d a m e n t e  los c o s t o s .

- N o  es un c a p r i c h o  e s t a r  al d í a  c o n  los ú l t i m o s  e q u i p o s  
d a d a  su r á p i d a  o b s o l e s c e n c i a  ( e n t r e  5 y 8 a ñ o s  en n u e s t r o  
m e d i o ) .  A d e m á s  los e q u i p o s  se p i e r d e n  al a d q u i r i r  n u e v o s  
e q u i p o s  c o n  t e c n o l o g í a s  a c t u a l i z a d a s .

- E s t o y  de a c u e r d o  en q u e  d e b e m o s  p l a n i f i c a r  y c o n t r o l a r  más 
la o r g a n i z a c i ó n  c o n  el fin de p r o d u c i r  m a y o r e s  g a n a n c i a s  que 
se d e b e n  r e i n v e r t i r  p a r a  no r e c u r r i r  a n u e v o s  y g r a n d e s  
a p o r t e s  o a n u e v o s  s o c i o s .

i

N o  h a b l a  d e  f i n a n c i a c i ó n  o e n d e u d a m i e n t o  p o r q u e  a la 
p o s t r e  loa b a n c o s  se q u e d a n  c o n  t o d a s  las u t i l i d a d e s .

~ Se r e q u i e r e n  c o n  u r g e n c i a  más s a l a s  de c i r u g í a  y c a m b i o  de 
la d o t a c i ó n  d e  t o d o s  los q u i r ó f a n o s .  E s t o  d e b e  t e n e r  
p r i o r i d a d  s o b r e  el a u m e n t o  del n ú m e r o  de c a m a s .

Dr. A l c i d e s  C o r r e d o r  - D i r e c t o r  A d m i n i s t r a t i v o

Si la c l í n i c a  no e s t á  b i e n  p u e s  n o  se p u e d e n  c u m p l i r  los 
p l a n e s  de a m p l i a c i ó n  y r e n o v a c i ó n  d e  e q u i p o s .

Los p r o b l e m a s  a c t u a l e s  p u e d e n  c o n v e r t i r s e  en s e r i a s  
a m e n a z a s  i n t e r n a s  y e x t e r n a s .  D e b e m o s  c o h e s i o n a r n o s .

- C o n  a l g u n o s  a j u s t e s  el C E T  p u e d e  ser más r e n t a b l e  p a r a  
t o d o s .
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N o  b u s c a  g e n e r a r  c o n f l i c t o s  p e r o  si q u i e r e  ser c l a r o  c o n  
¿ u n o s  p r o b l e m a s  qua < x l s t e n  q u e  h a c e n  r e l a c i ó n  t a n t o  a la 
•te m é d i c o - a s i s t e n e  i al c o m o  a d m i n i s t r a t i v a ,  por e j e m p l o  :

El s e r v i c i o  de l a v a n d e r í a  no f u n c i o n a  por lo que se ha 
c o n t r a t a d o  c o n  u n a  l a v a n d e r í a  e x t e r n a  a c o s t o s  m u y  
e l e v a d o s .  d e b e r í a m o s  r e n o v a r  y a m p l i a r  n u e s t r o  p r o p i o  
s e r v i c i o .  C o m o  m í n i m o  p a g a r  de c o n t a d o  el l a v a d o  de 
r o p a  p a r a  b a j a r  los c o s t o s  y no e s t a r  en m a n o s  de un 
m o n o p o l i o .

L o s  s o c i o s  todos, se s i e n t e n  c o n  d e r e c h o  de t o m a r  
d e c i s i o n e s  en c u a l q u i e r  área de m a n e r a  I n d e p e n d i e n t e .

El J e f e  de c u i d a d o s  i n t e n s i v o s  es q u i e n  o r d e n a  las 
c o m p r a s .

Los J e f e s  de s e r v i c i o ,  c o m o  o t r o s  s o c i o s ,  s o n  isás 
g e r e n t e s  q u e  m é d i c o s .

T o d a s  las d i f e r e n c i a s  e n t r e  los m é d i c o s  y de é s t o s  con 
; los a d m i n i s t r a d o r e s  se d i r i m e n  b i e n  en J u n t a  D i r e c t i v a  

o e n  A s a m b l e a  G e n e r a l ,  q u i e n e s  h a c e n  de á r b i t r o s .

\ El m a t e r i a l  I m p o r t a d o  en p a q u e t e s  es d e s e c h a b l e ,  p o r q u e  
n o  se r e u t i l i z a ? .  P o r q u é  se b o t a n  e l e m e n t o s  s i n  u s a r ?

En el C E T  no se p l a n e a  : por d e c i s i ó n  u n i l a t e r a l  se 
a d q u i r i ó  un e q u i p o  de d i á l i s i s  p a r a  s a t i s f a c e r  las 
n e c e s i d a d e s  de un p a c i e n t e  m u y  i m p o r t a n t e  que lo 

l u t i l izó p o c o  t i e m p o  y l u e g o  p a s ó  a los s e g u r o s  
i s o c i a l e s .  L u e g o  se a r c h i v ó .
[

Es n e c e s a r i o  c o n c i e n t i z a r  a los s o c i o s  y d i r e c t i v o s  que 
los e s t u d i o s  de f a c t i b i l i d a d  p a r a  las i n v e r s i o n e s  
m a y o r e s  s o n  i n d i s p e n s a b l e s ,  no s o l a m e n t e  por su 
c a r á c t e r  e c o n ó m i c o ,  s i n o  c o b o  h e r r a m i e n t a s  d e  a n á l i s i s  
r e s p e c t o  a las v e r d a d e r a s  n e c e s i d a d e s  del CET, su 
i m a g e n  y el p r e s t i g i o  que p u e d e n  atr "-*=*■«■ n u e v o s  

\ p a c i e n t e s ,  así c o m o  su i m p a c t o  en la prestaciU:, ' c- ' 
s e r v i c i o s  a d i c i o n a l e s .

I
H a y  n e c e s i d a d  de h a c e r  un e s f u e r z o  g r a n d e  y c o n t i n u a d o  

j en m a n t e n i m i e n t o ,  q u e  se i n i c i a  c o n  la a s i g n a c i ó n  de 
p r e s u p u e s t o  y c o n t i n ú a  c o n  la c o n t r a t a c i ó n  c o n  fi r m a s  
e s p e c i a l i z a d a s . Es to e v i t a r í a  la r e m i s i ó n  de pa c i e n t es 
p a r a  e x á m e n e s  e n  f o r m a  casi p e r m a n e n t e ,  por. d a ñ o s  

¡ c o n s t a n t e s  en los e q u i p o s  q u e  s o n  r e p a r a d o s  por n u e s t r a  
p r o p i a  gen t e .

I

D e b e  d i s m i n u i r s e  la r e s i s t e n c i a  a los c a m b i o s  p a r a  
\ p o d e r  c r e c e r  al m i s m o  t i e m p o  que se a u m e n t a n  las 
i ut i 1 i d a d e s  .

R u m o r e s  de i n c o n f o r m i d a d  y p r o t e s t a .



Dra. L u z  B u e n d í a  - S o d a  y P e d i a t r a .  F a m i l i a r  del Dr. A r ^ K l a

- N o  c r e e  e n  la n e c e s i d a d  d e  a m p l i a c i ó n  a u n q u e  el C E T  se v é  
a v e c e s  c o n g e s t i o n a d o .

- Se d e b e  i n c r e m e n t a r l o s  s e r v i d o s  c o n t r a t a d o s  : l a v a n d e r í a ,  
a s e o ,  s e g u r i d a d  y a ú n  a l i m e n t a c i ó n  y f a r m a c i a  ; s o n  más 
e f i c i e n t e s ,  b a r a t o s  y r e n t a b l e s .

C o n s i d e r o  que h a y  que o r g a n i z a r  el C E T  p u e s  su 
f u n c i o n a m i e n t o  es t o t a l m e n t e  i n f o r m a l .

La J u n t a  D i r e c t i v a  y no la A s a m b l e a  de S o c i o s  d e b e n  
d i r i g i r  la i n s t i t u c i ó n .  A su v e z  la J u n t a  D i r e c t i v a  d e b e  
n o m b a r  a uno de sus m i e m b r o s  o a un e s p e c i a l i s t a  en 
A d m i n i s t r a c i ó n  H o s p i t a l a r i a  c o m o  d i r e c t o r  g e n e r a l  con 
f u n c i o n e s  de g e r e n t e  o p r e s i d e n t e .

T a n t o  el d i r e c t o r  m é d i c o  c o m o  el a d m i n i s t r a t i v o  d e b e n  
e s t a r  a ó r d e n e s  del D i r e c t o r  G e n e r a l .  I g u a l m e n t e ,  la 
o r g a n i z a c i ó n  d e b e  d e j a r  c l a r a  la j e r a r q u í a  y d e p e n d e n c i a  de 
t o d o s  y c a d a  u n o  de los c a r g o s .

La J u n t a  D i r e c t i v a  d e b e  r e s o l v e r  los p r o b l e m a s  de fondo, 
e s t r u c t u r a  y p l a n e a m i e n t o  y no m e t e r s e  en d i s p u t a s  n i m i a s .

H a y  q u e  h a c e r  d e  la c a l i d a d  del s e r v i c i o  un e l e m e n t o  
r e n t a b l e  : c o b r a m o s  más p o r q u e  s o m o s  los m e j o r e s ;  s o m o s  los 
m e j o r e s  p o r q ue t e n e m o s  los m e j o r e s  r e c u r s o s  h u m a n o s  y los 
m e j o r e s  y más m o d e r n o s ;  el c u e r p o  m é d i c o  e s t á  c o n  n o s o t r o s  y 
t e n e m o s  los m e j o r e s  y más s o f i s t i c a d o s  e q u i p o s  p o r q u e  s o n  
r e n t a b l e s ;  s o n  r e n t a b l e s  p o r q u e  o f r e c e m o s  la m e j o r  c a l i d a d  o 
s e a  q u e  s u m a m o s  a la e f i c i e n c i a  y e f i c a c i a ,  lo h u m a n o .

Dr. M a n u e l  R e y  - D i r e c t o r  M é d i c o  *

I n s i s t o  en q u e  s o n  u r g e n t e s  la a m p l i a c i ó n  del n ú m e r o  de 
c a m a s ,  de los q u i r ó f a n o s ,  de á r e a s  p a r a  e d u c a c i ó n  y d e s c a n s o  
de los m é d i c o s  así, c o m o  p a r a  o b s e r v a c i ó n  d e  p a c i e n t e s  en 
u r g e n c i a s .  N e c e s i t a m o s  i n c r e m e n t a r  los s e r v i c i o s  de s u b ~  
e s p e c i a l i d a d e s  c o m o  m e d i c i n a  n u c l e a r ,  d i á l i s i s ,  r a d i o l o g í a  
c o n  m é t o d o s  i n v a s i v o s ,  r e s o n a n c i a  m a g n é t i c a ,  etc. E s t o  es 
u r g e n t e  p u e s  el s e r v i c i o  y la I m a g e n  d e b e n  e s t a r  p r i m e r o  
p a r a  q u e  la r e n t a b i l i d a d  l l e g u e  d e s p u é s .

S r . C e s a r  A r d l l a  S a n t o d o m i n g o

H a y  q u e  h a c e r  ver q u e  la r e n t a b i l i d a d  no e s t á  r e ñ i d a  con 
la c a l i d a d  de los d i f e r e n t e s  s e r v i c i o s .



El C E T  no í lene un c e n t a v o  y no e s t o y  d e  a c u e r d o  con
n u e v o s  a p o r t e s  v a u m e n t o  de s o c i o s .

S i n  c o n t a r  >-on las i n i c i a t i v a s  y la a r m o n í a  d e  ios
d i f e r e n t e s  s o c i o s  no se p o d r á  s a l i r  a d e l a n t e .

P u e d e n  e x i s t i r  a l t e r n a t i v a s  i m p o r t a n t e s  p a r a  la m e j o r
o c u p a c i ó n  y u t i l i z a c i ó n  del CET. S ó l o  d a r é  u n o s  e j e m p l o s  :

1. A d q u i s i c i ó n  por l e a s i n g  o a r r i e n d o  c o n  o p c i ó n  de  
com p r a ,  de los d i f e r e n t e s  e q u i p o s  que se n e c e s i t e n .

2. C o n t r a t a r  v a r i o s  s e r v i c i o s  c o m o  p r o p o n e  la Dra. L u z  
B u e n d í a  .

3. R e s o l v e r  los p r o b l e m a s  en un o r d e n  de p r i o r i d a d  y no 
t o d o s  al m i s m o  t i e m p o .

4. A p r o v e c h a r  los c r é d i t o s  o f i c i a l e s  de a l g u n o s  g o b i e r n o s  
e x t r a n j e r o s ,  que se p u e d e n  a d q u i r i r  a t r a v é s  del 
M i n i s t e r i o  de S a l u d .  El Dr. A l b e r t o  P a r e d e s  nos p u e d e  
a y u d a r  en ésto. Q u i z á  l u e g o  se p u e d a  o b t e n e r  la 
c o n d o n a c i ó n  de la d e u d a .

5. T o m a r  una s e r i e  de m e d i d a s  p a r a  a c r e c e n t a r  la i m a g e n  
del CET.

6. C o n s e g u i r  a s e s o r e s  e x t e r n o s  c o m o  el i l u s t r e  Dr. que me 
a c o m p a ñ a  y q u i e n  se d e s t a c ó  en el p o s t g r a d o  de 
A d m i n i s t r a c i ó n  H o s p i t a l a r i a  de la EAN.

7. E n v i a r  d i r e c t i v o s ,  s o c i o s  o f u n c i o n a r i o s  
a d m i n i s t r a t i v o s  a c u r s o s  e s p e c í f i c o s  p a r a  que 
d e s e m p e ñ e n  l u e g o  ciert-os—cairgos—c l a v e s  .

Dr. A l b e r t o  C o n d e

- H a y  s e n t i m i e n t o s  y p e n s a m i e n t o s  e n c o n t r a d o s .

- H a y  una a m p l i a  a c e p t a c i ó n  de q u e  e s t a m o s  en una s i t u a c i ó n  
c o y u n t u r a l  a g u d a  y es. d e b e r  de t o d o s  q u e  no se c o n v i e r t a  en 
u n a  e n f e r m e d a d  a d m i n i s t r a t i v a  c r ó n i c a .

- A l g u n o s  d e  n o s o t r o s  h e m o s  h a b l a d o  c o n  a d m i n i s t r a d o r e s  
h o s p i t a l a r i o s .  La m a y o r í a  s o n  t e ó r i c o s  y l l e g a n  h a s t a  los 
d i a g n ó s t i c o s .  P o c o s  se a t r e v e n  a h a c e r  p r o p u e s t a s  
J u i c i o s a s ,  t é c n i c a s ,  r e a l i s t a s  y c o n c r e t a s .

- S e r í a  c o n v e n i e n t e  q u e  r e c a p a c i t á r a m o s  s o b r e  t o d o  lo oído, 
nos a s e s o r á r a m o s  y o y é r a m o s  p r o p u e s t a s  de s o l u c i ó n .

3 6



- P r o p o n g o  al a s e s o r  q u e  ha v e n i d o  c -p. el? S r . A r d l l a  q u e  él
nos lo ha p o n d e r a d o  c o m o  un e x c e l e n t e  a s e s o r ,  c o n  t í t u l o s  en
A d m i n i s t r a c i ó n  H o s p i t a l a r i a  p a r a  qué nos p r e s e n t e  su
d i a g n ó s t i c o  y p r o s p e c c i ó n .  N o s o t r o s  r e c o n o c e r e m o s  su 

t r a b a j o .

- Por u n a n i m i d a d  a p r o b a r o n  mi n o m b r a m i e n t o !  'El t r a b a j o  lo 
d e b o  p r e s e n t a r  el p r ó x i m o  s á b a d o  por e s c r i t o  y d e b o  

s u s t e n t a r l o  m á x i m o  en m e d i a  hora.
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S O C I O S  : 1. B l a n c a  R i n c ó n

2. A l c i d o s  C o r r e d o r  - D i r e c t o r  A d m i n i s t r a t i v o

3. V i c e n t e  P u e r t a  - J e f e  de u r g e n c i a s

4. J a i m e  C a s a s

5. R o b e r t o  T o r r e s

6. Mar i o H o y o s

7. J o s é  C a n a l  - J e f e  D e p a r t a m e n t o  Q i r ú r g i c o

8. A l b e r t o  P a r e d e s  - A l t o  c a r g o  en el G o b i e r n o

9. M a r c o  C u a d r o s

10. R i c a r d o  M e s a

11. A b e  1 Bar ón

12. A l b e r t o  C o n d e

13. M a n u e l  Re y

14. C e s a r  C o r o n a d o

15. C l e m e n c i a  A r b o l e d a

16. C e c i l i a  R o s a l e s

17. A n t o n i o  F l ó r e z

18. L u z  B u e n d í a

19.

- P r e s i d e n t e  de la J u n t a  D i r e c t i v a

- D i r e c t o r  M é d i c o

- P e d i a t r a

C e s a r  A r d l l a  
Sant o d o m i  n g o - A c c i o n i s t a  P r i n c i p a l

20. T i t o  R i c o

U S T E D  - A s e s o r  d e l  S r . A r d i l a
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ACTi ' OS

- Clrcilute :

. C» ja y Bascos 

. Cuatis por cobrar

- Piciestcj
t

- Coesiltorlos

. Dociaeitos por cobrar 

Unitarios

- Pirncii j.eleieatcj 
■éd i cc-qií r i r 11 eos

- íiterlil AdilnlitrttIto 
tingible.

I

- Allientos

- Aluces sieteoisleotc 

. Total isveotir i os

. IsTeriioiei corto pino

TOTAL ACTIVO CIRCULARTE

ACTIVOS FIJOS 

. Témaos

. CdltIcos (depreciados)

. lieblei j Eqtlpe

Contracciones oa proceso
f

TOTAL ACTIVO FIJO

- OTROS ACTIVOS : :j

. IBTersiooes i largo plato
i

TOTAL ACTIVOS

3ALAKCE m n n  
(£q BílloDes de pases)
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SALA-, i

j > '

GESgRAL (Contiaeiclis)
i ̂ i i lotes de pesos)

PASIVOS 1.ÍSÍ M I S 1.918 i.SS?
*. *•

• •(> 

1.98Í

Corto Pluo

lociiutd por pagar U 34 1S 13 2
Cuatis por pagar 114 lflT ?2 48 20
floaoraries iMlcos 136 81 5S 10 29
Caitos aceialados 11 C 3 3 j * ‘ j

Reteicloies ( 3 I 2 1
latereses prestacloaes T 5 3 !■
Pmiíiai 1BP0RERTA -0- 2 3 2 1
Prestaciones !S 20 13 6 3

TOTAL CORTO PLAZO 432 258 ÍT1 13Í 59

U n o  Plaxo ■ ,•

Bancos 1!6 3( 3T 3S 16
PresUcioas* 134 *4 (3 51 * 20

TOTAL LARGO PLAZO 250 120 ICC 1 50 30

Otros '

Dep6sitos ea gariatia S 12 9 4 1

TOTAL PASIVO TOO 390 210 230 90

PATRIIOSIO

CAPITAL Í4 U 64 ti (4

SUPERAVIT : t

- Reserva legal lt 1S 11 1 S
- Capitalizado 61 (S K ss es
- levalorliado 310 Z!3 !«5 214 IT»
* Ejercido tatirlor «2 45 26 S 1
- Resaltado ejercicio C-T) IT 25 14 6

Total Siperirlt 44C 426 J8( 3QS 245

TOTAL PATRI10R10 510 430 4S6 37í 318

TOTAL PASIVO T PATRIIONIO 1.210 110 T30 (00 400
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ESTADO 8E GAUAKCIAS T PERDIDAS
[ h sillones i t  pesos)

1BGRES0S 1 . 3 3 6 l . M  ■ 1 . S 8 8 1 . 3 8 T

Ü e s p l t i l l u c l ó B 312* . 20 3 1 4 6 ' 1 2 5 '
Qalrtíiaei * 2 ' 65! SO' 4 0 '
U r j e a c U í i r 4 5 ' 4 0 ' 25*
L í t o n t o r i e j xív 6 5 ' 8 5 ' 3 3 '
Ri j m  I 6 3 ' 3 8 ' 3 3 ' 2 6 '
F a r u c i i SO* 48' 18’ 18'
Beata coísiltorios 1 1 0 2 ' ( 4 ' 82* 4 1 '

Sib-Toti! 8 3 3 ' 8 2 8 ' 3 3 4 ' 3 1 4 '

OTEOS 1MGBCS0S :

Á pr er ec he le il os Si’ 3T' 3 0 ’ 21'
i n g r e s o s  f í a s a d e r o s 5 6 ' 3 5 ' 2 6 ' 2 4 '

TOTAL 1 . 0 0 0 6 0 0 ' 4 5 0 ' 3 6 0 '

1 . 5 8 6

6!'
23’
5’
ir
ir
12 '

i r
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i r
23'

130'

EGRESOS

Directos :

SoiplUlincUa 254' 204’ 146' 113'

Qtlréíioos T4r 81' 38' 23'

Urjeaclu 100' 35' 26' 20'

laboratorios 112' 21' 18' 18'

Ri j o s  I 42' 21’ i r 24'

Pirmcit 38' i r i r 3'

Cobctltor1 os 33' 12' 3’ 8’

Sib-Totil m ■ 361' 265' 227'

Indirectos

Dirección i r 1 14’ V V
Adiiilstricifio T8' 45' 33' 31'

Ferseial 81' 63' 33' 22'

Serilcios Geaeralei 180' 100' 80' 60'

Total 1.807' 583' 425' 346'

Utilidad aales de iapaeitos (-T) IT’ 25' 14'

Iipaestos -0- 2' 3' 2‘

0tüid>4 operador* 1 (-TÍ 15' 22' 121

4 6 '
10'
5'

V 
i r
V 
1'

33'

3'
30'
3'

80'

185'
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