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DE UN METODO PARA ORGANIZAR
EL DEPARTAMENTO DE NUTRICION

DE UN HOSPITAL'

— Carmen Dirdano,” Alba de Fernindez’ y Clara Aura Garcia’

En las dltimas décadas, los departamentos de nutricion y alimentacion
hospitalarios han asumido mds funciones y responsabilidades que en épocas anteriores.
Sin embargo, no se ha subrayado suficientemente la necesidad de reforzar su sisterma
administrativo. Con el fin de ofrecer pautas adecuadas para organizar esos departamentos,
se desarrolls un método basado en los principios del proceso administrativo. El trabajo se
realiz0 en cuatro etapns. En In primera, se disei6 un método para definir, aplicar y
evaluar la estructura técnico-administrativa que debe tener un departamento de nutricion.
En la segunda, se validd el método aplicindolo al Servicio de Nutricion y Alimentacion
del Hospital de San Juan de Dios de la Ciudad de Guatemala. A continuacion, se reviso
el método considerando los resultados obtenidos durante su aplicacion y, por wltimo, se
evalug teniendo en cuenta su aplicabilidad a otras instituciones, su aceptabilidad por parte
de ln diveccion del hospital y el grado de eficacia de ln organizacion lograda. Los resultados
indican que la eficacia del departamento, la calidad y la aceptabilidad de las dietas y de
los servicios prestados mejoraron 96%, 92%, 82% y 100%, respectivamente. Asimismo,
el personal del departamento se redujo 14% y el presupuesto destinado a la compra de
alimentos disminuyé 21% sin afectar la calidad de los servicios prestados. El método
descrito puede servir de guin para planificar el departamento de alimentacion de cualquier
tipo de hospital o guarderia, si se modifica en funcién de las caracteristicas propias del
departamento de nutricion al que se apligue.

Hasta principios de este siglo no
se reconocid la repercusion que tiene la ali-
mentacion en la salud de las personas y su
importancia en la prevencién y curacién de
las enfermedades. Por ese motivo, los de-
partamentos de nutricién ocupaban un rango
inferior en la jerarquia de los departamentos
hospitalarios (I1). Actualmente, los departa-
mentos de nutricién tienen funciones técnicas
y administrativas claramente definidas. Entre

! Trabajo financiado en parte por el Ministerio de Salud Pii-
blica y Asistencia Social de Guatemala.

?Instituto de Nutricion de Centro América y Panamé
{INCAP), Divisién de Nutricién y Salud. Direccién Postal:
1188, 01901 Guatemala, Guatemala.

las primeras se encuentran las dietoterapéu-
ticas, docentes y de investigacién y, entre las
segundas, las que orientan al personal a cum-
plir las funciones propuestas mediante la
planificacién, organizacién, direccién, inte-
gracién, control y evaluacién de los depar-
tamentos (2).
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En las ultimas décadas, los de-
partamentos de nutricién han asumido maés
responsabilidades y se han tecnificado. Sin
embargo, no se ha subrayado suficente-
mente la necesidad de reforzar su sistema
administrativo. Por este motivo, el Instituto
de Nutricién de Centro América y Panama
(INCAP) esta colaborando con los paises de
América Central en diversas actividades re-
lacionadas con este aspecto. En los tltimos
afos, la demanda de cooperacién técnica ha
aumentado particularmente en las 4reas de
gerencia, gestién y aplicacion de nuevas tec-
nologfas al proceso administrativo y de ca-
pacitacién de personal. Todos esos factores
han permitido identificar la existencia de
problemas técnicos tales como organizacion
deficiente de los departamentos de nutricién,
procedimientos de trabajo inadecuados, dis-
tribucién ineficaz de las actividades y falta de
personal capacitado. Ademds, la estructura
técnico-administrativa de muchos de esos de-
partamentos es ineficiente, obstaculiza la
prestacién eficaz de los servicios y aumenta
los gastos de las instituciones a que perte-
necen y la insatisfaccién de los usuarios
(3-5).

El objetivo de este trabajo fue di-
sefiar un método que ofreciera al personal
responsable de los servicios de nutricién de
los hospitales pautas adecuadas para la or-
ganizacién técnica de sus departamentos, una
normativa interna bien definida y una es-
tructura administrativa que facilite organizar,
dirigir, controlar y evaluar eficientemente los
servicios prestados y los recursos disponibles
(6, 7).

El trabajo se llev6 a cabo en cuatro
fases. En la primera fase, se disefié un mé-
todo para definir, aplicar y evaluar la estruc-
tura técnico-administrativa que debe tener un
departamento de alimentacién y nutricién,
teniendo en cuenta los principios del proceso
administrativo (planificacion, organizacion,
direccién, integracion, control y evaluacién)
(6-8). En la segunda fase, se validé el método
mediante su aplicacién al servicio de nutricién
y alimentacién del Hospital San Juan de Dios
de la Ciudad de Guatemala. En la tercera fase,
se revisd el método considerando los resul-

tados obtenidos durante su aplicacién. En la
cuarta fase, se evalué el método utilizando
los siguientes criterios: aplicabilidad o posi-
bilidad de aplicarlo en otras instituciones,
aceptabilidad por parte del nivel politico de
la institucion y eficacia de la organizacién del
departamento, basada en mejoras y reduc-
con de los costos. Los dos primeros criterios
se determinaron durante el proceso de vali-
dacién, utllizando la metodologia simulti-
neamente en el Hospital de San Juan de Dios,
Ciudad de Guatemala, y en el Hospital de
San José de Retalhuleu, Departamento de Re-
talhuleu, y realizando un estudio de viabili-
dad y factibilidad en el Instituto Guatemalteco
de la Seguridad Social, Ciudad de Guatemala,
y en el Hospital de San José de Retalhuleu.

METODOLOGiA
PROPUESTA

A continuacién se presenta un re-
sumen de los procedimientos que se reco-
miendan para definir, aplicar y evaluar la es-
tructura técnico-administrativa de un servicio
de nutricién.

Definicion de la estructura
técnico-administrativa

Para definir la estructura técnico-
administrativa de un servicio de nutricion es
preciso realizar un diagndstico para:

O  Conocer las causas y consecuen-
cias de la situacién en que se encuentra el
departamento y la posibilidad de modificarlas
utilizando los recursos disponibles.

0 Definir los objetivos especificos y
generales, las funciones técnico-administra-
tivas y las actividades operativas del depar-
tamento.



0O  Adaptar los métodos de produc-
cién y distribucion de alimentos a la planta
fisica de los servicios de nutricién y alimen-
tacion.

O  Planificar las dietas de acuerdo
con el tipo de pacientes que se atienden en
el hospital. La planificacion de las dietas con-
siste en escoger el tipo de mend, calcular el
contenido de calorfas y nutrientes de una
dieta normal y de una terapéutica, elaborar
los modelos de ment para desayunos, al-
muerzos y cenas ¥ las recetas correspondien-
tes, calcular los viveres, y precisar los horarios
de preparacién y distribucién de los alimentos
de los pacientes y del personal que trabaja en
el hospital (9, 10).

O  Establecer el sistema de organi-
zacién, que consiste en enumerar las activi-
dades operativas (compra, recibo, almacena-
miento, preparacién, distribucién, etc.) y las
administrativas (planificacién, supervision,
coordinacién, control, evaluacion, etc.), y de-
finir normas y procedimientos para ejecutar
cada una de estas actividades. Estas acciones
constituyen los subsistemas de trabajo del ser-
vicio (11, 12). Ademds, es preciso establecer
los niveles de responsabilidad, dasificarlos de
acuerdo con su grado de dificultad, y deter-
minar el personal necesario (tipo y ntimero)
(13). La perioricidad, el grado y los niveles de
supervision convenientes se determinan
sobre la base del niimero maximo y minimo
de trabajadores.

Una vez dispuesto lo anterior, se
establecen los niveles jerdrquicos (organi-
grama) del servicio y, posteriormente, se de-
fine la integracion de recursos, que com-
prende la capacitacién del personal de
acuerdo con sus funciones y la direccién y
supervision del servicio (14). Finalmente, se
determinan los estandares de trabajo, los con-
troles de calidad de cada actividad y los me-
canismos necesarios para evaluar al personal
y los servicios prestados (14-16).

Aplicacién de la estructura
técnico-administrativa

Antes de formalizar la nueva es-
tructura técnico-administrativa, es preciso
revisar, con el personal supervisor, las modi-
ficaciones introducidas y analizar su viabili-
dad a nivel politico y técnico-normativo del
hospital. Una vez discutida la organizacién
del departamento con el director y el adminis-
trador del hospital, se comienza a capacitar
al personal. A cada miembro del departa-
mento se le asignan funciones de los subsis-
temas de trabajo y se realizan simulacros si-
guiendo los procedimientos de trabajo
establecidos. Sobre la base del estudio de mé-
todos, se combinan algunos procedimientos.
El personal debe capacitarse por lo menos
durante seis semanas, bajo supervisién cons-
tante de su trabajo, lo cual permite ajustar los
procedimientos de algunos subsistemas de
acuerdo con los resultados obtenidos.

Evaluacion de la estructura
técnico-administrativa
y ajustes técnicos

La evaluacién del sistema técnico-
administrativo consiste en verificar si los ob-
jetivos de los subsistemas de trabajo desa-
rrollados se estdn cumpliendo de la forma
prevista. En esta etapa es preciso realizar un
estudio de los métodos y procedimientos de
trabajo, lo que permite intensificar la capadi-
tacién y supervision de las actividades del
personal y modificar algiin punto de la es-
tructura técnico-administrativa.  Conviene
efectuar evaluaciones a las 4, 8, 12 y 24 se-
manas después de haber iniciado la aplicacién
de los sistemas de trabajo, para conocer a
fondo la eficacia de la nueva organizacién y
las mejoras conseguidas en relacién con la
calidad del departamento, y la reduccién del
costo de la mano de obra y de la alimentacién.

Los ajustes técnicos consisten en
revisar y modificar los procedimientos de
aquellos subsistemas de trabajo que se deben
definir nuevamente por haberse detectado en
ellos algiin problema durante la fase de apli-
cacién.
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l\ESULTADos DE LA
APLICACION DEL METODO

El método propuesto se aplicé al
Departamento de Alimentacién y Nutricion
del Hospital San Juan de Dios. Este hospital
funciona desde 1778 y fue desiruido por el
terremoto de 1976. En 1982, se habilit6 un
nuevo edificio que en la actualidad cuenta con
un total de 1 050 camas y produce una media
de 800 desayunos, 1500 almuerzos, 1 360
meriendas y 850 cenas al dia. Para organizar
el servicio, fue necesario nombrar como jefe
a un nutricionista.

Analisis de la situacion
del departamento

En 1983, se analizaron la organi-
zacién y funcionamiento previos del hospital,
los recursos fisicos y materiales de que dis-
ponia, el grado de aceptacién y adecuacion
de la dieta, y la distribucién del presupuesto
del departamento, cuyos objetivos, funciones
y actividades no se habifan definido con su-
ficiente claridad hasta el momento. Este ana-
lisis inicial revel6 que el departamento no
contaba con objetivos claros, los servicios que
se debfan prestar no estaban especificados y
la estructura técnico-administrativa y proce-
dimientos de trabajo eran inadecuados para
cubrir las demandas del departamento e in-
compatibles con el nuevo equipo y con el
disefio de la planta fisica.

En el departamento trabajaban
121 personas dedicadas exclusivamente a pre-
parar y transportar los alimentos a otros de-
partamentos o salas de pacientes. Los ali-
mentos eran distribuidos por personal ajeno
al departamento. En ocasiones, se duplicaban
las tareas y el volumen de trabajo no estaba
repartido equitativamente entre todo el per-
sonal porque las funciones y tareas no esta-
ban definidas. La planta fisica era adecuada
y el equipo era moderno, aunque su capaci-
dad excedia las necesidades del hospital.

La dieta era deficitaria en calorias,

carbohidratos y proteinas y su contenido en
otros nutrientes era superior al recomendado
por los médicos. Aunque la proporcién de
pacientes que estaban satisfechos con los
ments fue superior al del personal del hos-
pital, el porcentaje global de aceptacién de la
dieta (total de pacientes y personal del hos-
pital que aceptaron la dieta/total de pacientes
y personal entrevistados) no alcanzé 38%.
Solo se preparaban tres tipos de dietas es-
peciales (dietas blandas, hiposédicas y para
diabéticos) y no se administraban tratamien-
tos dietoterapéuticos individualizados ni a los
pacientes internos ni a los ambulatorios.

A partir de los resultados obte-
nidos al analizar la situacién, se procedi6 a
definir los siguientes aspectos: objetivos, ac-
tividades y funciones técnico-administrativas,
el sistema y tipo de servicio, que result6 ser
semiconvencional’ y descentralizado, y el tipo
de alimentacién que se debe ofrecer (17).

Reestructuracion
técnico-administrativa

En esta fase se fijaron las normas
y procedimientos de las actividades operati-
vas y administrativas del departamento y se
definieron los siguientes subsistemas de tra-
bajo: planificacién de dietas normales y tera-
péuticas, cilculo y solicitud de viveres y
articulos de limpieza, recepcién y almacena-
miento de viveres y articulos de limpieza, so-
licitud de dietas normales y terapéuticas,
pedidos, preparacion y distribucién de ali-
mentos, higiene y lavado de vajilla, y atencién
de pacientes y educacién nutricional a nivel
de consulta externa e interna. Cada subsis-
tema consta de objetivos, descripcién de fun-
ciones, personas responsables de ejecutarlos
y supervisarlos, controles, registros y for-
mularios, horarios de ejecucién, y normas es-
pecificas y de procedimientos.

Una vez definidos los diferentes
subsistemas, de acuerdo con las normas y

% Se entiende por servicio semiconvencional aquel en el que
solo se realiza la preparacién final de los alimentos.



procedimientos definidos, se procedi6 a es-
tablecer los niveles de responsabilidad, de-
terminar el tipo y nimero de personal re-
querido, definir los niveles jerarquicos del
departamento y su relacién con otros depar-
tamentos del hospital, establecer el programa
de capacitacién de personal dentro y fuera
del departamento, delegar autoridad y res-
ponsabilidad en los supervisores y jefes de
seccion, y definir un sistema de supervisién
periddica.

Aplicacion de la nueva estructura

técnico-administrativa
En esta fase se aplic6 la estructura
técnico-administrativa  disefiada.  Previa-

mente, fue necesario estudiar su viabilidad,
dar a conocer los diferentes subsistemas de
trabajo al personal de mando intermedio y
operativo del departamento de nutricién al
personal de otros departamentos relaciona-
dos con el de nutricién y, posteriormente, a
la direccién y subdireccién del hospital para
que dieran su aprobacién. Una vez concluida
esta fase, se procedié a implantar €] sistema,
se realizaron ensayos y se modificaron aque-
llos procedimientos en los que se habia de-
tectado algtin error. Esta mecénica se aplicé
a cada uno de los subsistemas de trabajo.
Cuando el personal estuvo suficientemente
capacitado, se pusieron en préctica los pro-
cedimientos de todos los subsistemas de tra-
bajo simultineamente durante seis semanas.
La supervisién constante y el adiestramiento
del personal permitieron realizar ajustes en
algunos subsistemas de trabajo. Ademss, se
revisaron las etapas del método y se consi-
deré fundamental que la direccién del hos-
pital aprobara el disefio de la reestructuracién
técnico-administrativa propuesto, ya que los
cambios de la organizacién del departamento
se producen a este nivel. De este modo, se
puede contar con su aprobacion y trabajar con
mayor seguridad desde el inicio.

EVALUACI()N

La evaluacién del método se rea-
lizé a las 4, 8, 12 y 24 semanas después de
haber aplicado los subsistemas de trabajo y
tuvo como finalidad conocer a fondo la efi-
cacia de la nueva organizacion y de los sub-
sistemas de trabajo, asi como determinar cam-
bios en relacién a la calidad del departamento,
reduccién de costos de mano de obra, calidad
de la alimentacién, y evaluar la aplicabilidad,
aceptacion y eficiencia de la metodologia.

El criterio para evaluar el sistema
técnico-administrativo fue el grado de cum-
plimiento de los objetivos de los subsistemas
de trabajo. Se estudiaron los métodos y los
procedimientos de trabajo y cuando estos no
se llevaron a cabo adecuadamente se reca-
pacit6 al personal y se auments la frecuencia
de la supervisién. Los resultados indican que
la eficiencia de los servicios del departamento
(ntimero de actividades por realizar durante
un periodo/ndamero de actividades realizadas)
aumenté 96%; la calidad (porcentaje de ade-
cuacién al indice de calidad nutricional) y
aceptabilidad de las dietas mejoraron 92% y
82%, respectivamente; las de los servicios
prestados (total de tratamientos dietéticos re-
queridos/total de tratamientos calculados por
el nutricionista) 100%, dado que se logré que
el tratamiento dietoterapéutico lo prescribiera
un experto en nutricién; el personal del de-
partamento se redujo 14%, y el presupuesto
para la compra de alimentos durante el afio
disminuyé 21% sin afectar la calidad de los
servicios prestados.

Concluida la etapa de evaluacion,
se realizaron ajustes técnicos y se revisaron y
analizaron los procedimientos de aquellos
subsistemas de trabajo en los que se intro-
dujeron modificaciones.

DISCUSI()N

El método descrito puede servir
de gufa para planificar el departamento de
alimentacién y nutricién de cualquier tipo de
hospital o guarderfa y se ha utlizado re-
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cientemente para organizar el departamento
de nutricién de un sanatorio privado y de
otros hospitales de Centroamérica. Sin em-
bargo, al aplicar el método, es necesario mo-
dificar algunos aspectos teniendo en cuenta
las caracteristicas propias de cada departa-
mento. Los resultados obtenidos en relacién
con el mejoramiento de la calidad y acepta-
bilidad de la dieta, reduccién del personal no
profesional y tecnificacién del servicio pres-
tado, muestran que el método es eficaz y con-
tribuye a organizar adecuadamente los re-
cursos del departamento. Ademds, el método
se debe aplicar teniendo en cuenta la estruc-
tura y el funcionamiento del departamento y
el grado de colaboracién del personal de otros
departamentos del hospital. El desarrollo del
método en el caso particular del departa-
mento del Hospital de San Juan de Dios pre-
sentd caracteristicas peculiares entre las que
se pueden mencionar el apoyo prestado por
la direccién, subdireccién y administracién
del Hospital, la colaboracién del personal del
departamento y la necesidad inmediata de
mejorar su funcionamiento. Por dltimo, se
observé que la direccién del hospital aceptaria
el método propuesto siempre que los cambios
se aprobaran en la fase de disefio.

Hoy dia, en el departamento de
nutricién del Hospital San Juan de Dios tra-
bajan dos nuiricionistas que prescriben los
tratamientos dietéticos y otro que administra
el departamento. Ademds, se han superado
dos grandes limitaciones, el aumento del pre-
cio de los alimentos y una reduccién de 21%
del presupuesto destinado a la compra de los
alimentos.

La experiencia adquirida sirvié de
base para la elaboracién de un manual de
normas y procedimientos para un departa-
mento de nutricién. La aplicabilidad del ma-
nual se evalué en funcion de la posibilidad
de utilizarlo en otra institucién.
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SUMMARY

DEVELOPMENT,
APPLICATION, AND
EVALUATION OF A
METHOD FOR
ORGANIZING HOSPITAL
NUTRITION
DEPARTMENTS

In recent decades hospital food
and nutrition departments have taken on in-
areased functions and responsibilities. How-
ever, not enough emphasis has been given
to strengthening the administration of these
departments. A method was developed to
offer adequate guidelines for their organiza-
tion, based on the principles of administrative
process. The project had four stages. In the
first, a method was designed for defining,
applying, and evaluating the desired techni-
cal/administrative structure of a nutrition de-
partment. In the second, the method was put
into effect in the Food and Nutrition Service
of the San Juan de Dios Hospital in Guate-
mala City. Next, the method was revised,

17 Kotschevar, L. Management by Menu. Chicago,

Monarch Printing Corporation, 1975.

taking into account the results obtained dur-
ing its application. Finally, it was evaluated
for its applicability to other institutions, its
acceptability to hospital management, and
the organizational effectiveness achieved.
The results indicate that the department’s ef-
fectiveness, the food quality, the acceptability
of the diets, and the services provided im-
proved by 96%, 92%, 82%, and 100%, re-
spectively. At the same time, the depart-
ment’s staff was reduced by 14%, and the
budget for food purchases was decreased by
21% without affecting the quality of the ser-
vices provided. The method described can
serve as a guide for planning the food de-
partment in any hospital or child care center,
if it is adjusted to the particular characteristics
of the nutrition department to which it is
applied.

z
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