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1. INTRODUCCION

El siguiente trabajo implica un estudio que derive en la confeccién de un plan
estratégico dirigido a la empresa “Emergencias AG”, dedicada a la atencion de

urgencias y emergencias médicas en la Ciudad Capital de Santiago del Estero.

Cabe destacar que la mencionada organizacion, presenta entre sus caracteristicas
mas distintivas un caracter de empresa netamente familiar, situacién que tal como
identifica a organizaciones de este tipo, genera en ocasiones la ausencia de una
definicion formal de determinados aspectos claves destinados a lograr el éxito
organizacional. A su vez, es oportuno mencionar que la compairiia reviste el caracter
de lider en el mercado a donde interviene, posicion que se procura mantener y reforzar
a través de este trabajo. Por tales motivos resulta pertinente la definicion de un plan
estratégico que guie y armonice ciertos aspectos dentro de la entidad con el fin de

lograr el éxito de manera integral.

Para llevar adelante ésta propuesta, en primer término se efectuara un andlisis de los
factores externos que rodean y que influyen directamente sobre la compafia, como asi
también una evaluacién de los actores internos de la institucion; a posteriori sera
factible una identificacion de la visidn, misidn, y objetivos estratégicos y financieros
que prevalecen en el seno de la firma. Una vez definidos tales aspectos se procura el
disefio de un plan estratégico, destinado a explotar al maximo las fortalezas,
aprovechar las oportunidades que brinda el entorno externo, combatir debilidades
internas y prevenir las amenazas que rodean el ambito en el que se desempefia la

empresa.

Estas acciones intentaran reforzar la participacion que actualmente posee la
organizacion en el mercado, ya que al encontrarse el mismo en una etapa de
madurez, resultan necesarias ciertas medidas generadoras de movimientos

estratégicos efectivos que se consideren pertinentes para la concepcién de tal fin.



2. TEMA:

Plan estratégico para la empresa “EMERGENCIAS AG S.R.L.".

3. OBJETIVO GENERAL:

Diseflar y proponer un plan estratégico integral que permita a la organizacion
“Emergencias AG S.R.L.” aprovechar las oportunidades de mercado que se le
presenten, al mismo tiempo que rescate y destaque las fortalezas con las que la

compaiiia cuenta.

4. OBJETIVOS ESPECIFICOS:

= Analizar la industria y los actores que conforman el ambito externo que rodea a
la organizacién para obtener asi un reflejo coyuntural del mercado en cuestion.

= Determinar los aspectos que forman parte del entorno interno de la empresa, lo
cual permitird identificar las caracteristicas mas fuertes y débiles que
conforman la estructura organizacional intrinseca.

= |dentificar los objetivos estratégicos y financieros que la entidad pretende y que
actuan como fines perseguidos para lograr el éxito organizacional.

= Proponer un concepto de misién y de vision que funcionen como guia de las

medidas y acciones de toda indole que se lleven a cabo en la compaiia.



5. METODOLOGIA

Se utilizan como instrumentos indagatorios a la observacion directa para analizar el
desempefio diario de la organizacién en sus diferentes esferas de accion, y a las
entrevistas semi-estructuradas pactadas con socios gerentes y personal médico,
paramédico y enfermero de la empresa para determinar aspectos inherentes al

funcionamiento estratégico actual.

Para definir la composicion y participacion de las diferentes compairiias integrantes del
mercado, se recurre a las declaraciones juradas de ingresos brutos efectuadas por
dichas instituciones de manera tal de aclarar esos aspectos; paralelamente sera
pertinente incorporar al trabajo informacién puesta a disposicién por la entidad bajo
andlisis para definir factores como: socios estratégicos, proveedores, ingresos y
costos, y asi realizar las comparaciones necesarias con las empresas competidoras y
hacer factible un estudio detallado de los diferentes actores que poseen influencia en

la organizacion.

Por otro lado, se recurre a informacion secundaria a través de fuentes internas,
publicaciones gubernamentales y material bibliografico como respaldo en la ejecucion

del marco teérico del estudio.



6. MARCO TEORICO

A lo largo de la vida de las empresas se presentan oportunidades que pueden generar
diversas situaciones, las cuales pueden estar relacionadas a: crecimiento, a
diversificacion, a modificaciones estratégicas, a la implementacion de diversas
técnicas, a programas innovadores o de adaptabilidad tecnoldgica, entre muchas

otras.

Para encarar ésta propuesta de plan estratégico, debe seguirse una secuencia de
analisis que abarque todos los aspectos y variables que reflejen las ventajas y
desventajas de poner en marcha el mismo; para esto, se selecciond la bibliografia
propuesta por los autores Arthur A. Thompson y A.J. Strickland, ya que ellos en su
obra “Administracion Estratégica” reunen todos los estudios que resultan esenciales
para efectuar una evaluacién de este tipo; por lo tanto la columna vertebral del andlisis
sera la propuesta por los mencionados autores, complementando la investigacion con

oportunas y diferentes bibliografias que enriqguezcan la misma.

Para obtener una primera aproximacion a la tematica en cuestion, resulta oportuno
definir el concepto de estrategia citando a los autores mencionados de la siguiente

manera:

@ “El plan de accién que tiene la administracion para posicionar a la compafia en
la arena de su mercado, competir con éxito, satisfacer a los clientes y lograr un

buen desempefiio de negocio”.

Sin embargo, para efectuar una comparacion entre la definicibn conceptual anterior, se
mencionan concepciones adicionales que contribuyan a la comprension del significado

de estrategia:

[ “Conjunto de compromisos y acciones, integrados y coordinados, disefiados

para explotar las competencias centrales y lograr una ventaja competitiva”.!

@ “Determinacion de los objetivos basicos a largo plazo de una empresa y la
adopcion de los cursos de accién y la asignacion de recursos para su

cumplimiento”.?

1 Hitt, Ireland, Hoskisson; “Administracion estratégica, competitividad y globalizaciéon”; Edit. Cengage;
México; 2007
% Koontz, Weihrich; “Administracién, una perspectiva global”; Edit. Mc Graw Hill; México;1998



Para que sea factible llevar adelante un andlisis completo, se hace preciso efectuar
una serie de estudios relacionados a los &mbitos que rodean a la entidad, es decir,
evaluar su ambiente externo e interno de manera tal de obtener una aproximacion a
los factores que influyen o que pueden llegar a tener incidencia en cualquier esfera en

el que la organizacion se desempefie.

En primer término, se realiza un analisis de las condiciones de la industria en la que
interviene la empresa y a posteriori la definicibn de la posicion competitiva de la
institucion en la misma, dejando en evidencia su contexto externo. Para tal evaluacion
se recurre al procedimiento propuesto por los autores Thompson y Strickland, en el

gue recomiendan tener presentes los factores desarrollados a continuacion.
6.1 ANALISIS EXTERNO: EVALUACION COMPETITIVA Y DE LA INDUSTRIA
6.1.1 Caracteristicas econdémicas dominantes de lai  ndustria

Debido a la variabilidad existente entre las estructuras y las caracteristicas de los
diferentes tipos de industria, se efectia un andlisis que involucra factores como:
volumen de mercado, indice de crecimiento del mismo, cantidad de competidores y
compradores dentro de la industria, entre otros. La identificacién de las caracteristicas
econOmicas dominantes de la industria, facilitan y contribuyen al proceso de

determinacion del enfoque estratégico que puede adoptar una empresa.

6.1.2 Poder de cada una de las cinco fuerzas compe titivas de Michael Porter *
El proceso propuesto por Michael Porter, sostiene que la competencia en una industria

es una combinacién de cinco fuerzas competitivas, entre las cuales se encuentran:

® La rivalidad entre las companias: la cual se hace mas profunda cuando algun
competidor detecta la forma de satisfacer mejor las necesidades del mercado
meta, o mejora de alguna manera su desempefio.

E Los competidores potenciales: implica la intencionalidad por parte de diferentes
entes de ingresar al mercado con considerables recursos, nuevas formas de
produccion o bien con el deseo de asegurarse un lugar en el mercado.

@ Productos o servicios sustitutos: muchas veces se genera una competencia

permanente entre aquellas entidades que sin pertenecer a idéntica industria,

satisfacen a través de sus outputs similar necesidad en los consumidores.

% Porter Michael E.; “Estrategia Competitiva”; Edit. Free Press; EE.UU.; 1998

-7-



ml

Poder de negociacion de los proveedores: ésta fuerza varia de acuerdo a la
industria en la que se encuentren los suministradores. La misma es débil
cuando existen muchos proveedores que ofrecen bienes comunes. Por otro
lado, el poder de negociacion de los suministradores reviste un papel
importante cuando el producto o servicio brindado por los mismos constituye
una parte esencial en los costos del cliente.

Poder de negociacion de los clientes: la presién que generan los consumidores
en el momento de adquirir un producto o servicio puede ser débil cuando existe
gran cantidad de compradores en la industria. Por otra parte, estos tienen un
poder de negociacion fuerte cuando conocen las ofertas de todos los
participantes de la industria y su costo de cambio de marca o de adquirir

productos sustitutos es bajo.

6.1.3 Impulsores de cambio en la industria.

Los autores que funcionan como respaldo principal de la fraccion tedrica de este

estudio®, sostienen conceptualmente a los impulsores de cambio en la industria como:

“aquellas condiciones de la industria que cambian debido a que hay fuerzas

importantes que impulsan a los participantes para que alteren sus acciones, es decir,

que tales fuerzas son las causas fundamentales del cambio en la industria y en las

condiciones competitivas”.

Entre las fuerzas impulsoras mas comunes se pueden mencionar entre otras a:

No

Cambio tecnoldgico.

Innovacion del producto o servicio.

Cambios en la forma de utilizacion del producto.

Innovacion de mercadotecnia.

Modificaciones en los estilos de vida y actitudes de la poblacion.

Cambios en el costo y la eficiencia.

se debe caer en el error de considerar a todas las condiciones generadoras de

cambios como fuerzas impulsoras, ya que como cantidad maxima pueden identificarse

aproximadamente cuatro de las mismas para argumentar las modificaciones en la

industria.

4 Thompson Arthur y Strickland A. J.; “Administracién estratégica”; Edit. Mc Graw Hill; EE.UU.; 2001
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6.1.4 Identificar a las compafias que ocupan las po siciones competitivas mas

fuertes y mas débiles a través de mapas estratégico  s.

Para que sea posible este proceso, se recurre al empleo de mapas estratégicos para
evaluar las posiciones competitivas de las entidades rivales. Primeramente es
menester definir a un grupo estratégico como aquel compuesto por instituciones

rivales con enfoques y posiciones competitivas similares en el mercado.

El proceso para elaborar un mapa estratégico capaz de definir a las compafiias que

ocupan las posiciones mas débiles y las mas fuertes consiste en los siguientes pasos:

1) Definir las caracteristicas que diferencian a las entidades participantes de la
industria.

2) Ubicar a esas empresas en un mapa de dos variables.

3) Asignar las firmas con estrategias similares al mismo grupo estratégico.

4) Trazar circulos alrededor de cada grupo estratégico, de manera tal que sean
proporcionales al volumen de participacion del grupo con respecto a los

ingresos de ventas totales de la industria.

Sin embargo, puede ocurrir que una industria posea so6lo un grupo estratégico. Esa
situacion se da cuando todos los participantes de la industria, implementan estrategias

similares y poseen posiciones de mercado comparables.

6.1.5 Identificar las medidas estratégicas probabl  es que tomen los rivales.

Para tener éxito, un aspecto a tener en cuenta permanentemente es el movimiento de
los rivales. Para definir tal aspecto es necesario el continuo estudio de los mismos de
manera tal de prever aquellas acciones estratégicas que son posibles que los mismos

tomen, ya sean con caracter defensivo o bien ofensivo.

Para analizar las medidas estratégicas que toman los competidores en una industria,
se deben tener en cuenta aspectos como: el mercado geografico de los rivales, su
propésito estratégico, su posicion competitiva y su estrategia competitiva entre otras

cosas.



6.1.6 Definir los factores claves para el éxito ¢ ompetitivo.

Un factor clave de éxito concierne a: “aquellos atributos del producto o servicio, las
competencias, habilidades competitivas y logros del mercado que tienen relacion

directa con los rendimientos de la entidad.”

Implican a los aspectos que cada competidor debe desarrollar de manera competente
de manera tal que tenga éxito tanto estratégico como financiero; por lo tanto

determinarlos claramente radica en una prioridad clave.

Esos factores pueden estar relacionados con: la fabricacion, la tecnologia, la

mercadotecnia, con habilidades, distribucion, etcétera.

6.1.7 Atractivo de la industria

Este aspecto debe definirse para una empresa en particular, ya que de acuerdo a las
caracteristicas que se vayan definiendo a partir de los analisis de la industria previos,
puede ocurrir que el mercado sea atractivo para algunos entes que reunan ciertas

caracteristicas y rasgos que hagan al sector atractivo para ellos, y para otros no.

Para definir tal aspecto, se hace necesario recurrir a las evaluaciones previas que
arrojen informacién sobre: crecimiento de la industria, etapa de su ciclo de vida,
impacto de las fuerzas impulsoras de cambio, factores claves para el éxito, posicion

competitiva de cada compafiia en la industria, entre otras.

6.2 ANALISIS INTERNO: EVALUACION DE LOS RECURSOS Y DE LAS
CAPACIDADES COMPETITIVAS DE LA COMPANIA.

Una vez que se definieron las principales caracteristicas de la industria, seguidamente
se efectlia una evaluacion del &mbito interno de la organizacién, a donde se tratan de
identificar factores como: las capacidades de los recursos, la posicion relativa de
costos que posee el ente y la fortaleza competitiva en comparacion con los rivales.
Para efectuar dicho andlisis, se procede a la determinacion de una serie de aspectos

definidos a continuacion.
6.2.1 Funcionamiento de la estrategia actual de la  empresa
Primeramente se debe identificar, de manera que este aspecto sea posible en cuanto

a su definicién, el tipo de enfoque estratégico que esta utilizando la compaifiia, es decir
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si intenta un enfoque diferenciador o de bajo costo; o bien si se enfoca en un nicho

especifico de clientes o apunta a un amplio espectro.

Una vez definido eso, se hace posible determinar en parte el funcionamiento
estratégico actual, lo cual puede reflejar la necesidad de ajustes o bien la

determinacion del buen desemperio actual.

6.2.2 Analisis de las fortalezas y debilidades de los recursos de la compafia y

sus oportunidades y amenazas externas.

Para llevar a cabo este analisis se recurrird a una herramienta denominada “Analisis
F.O.D.A.”, el cual de acuerdo a sus siglas representa a las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas que dominan a la compafia, y proporciona una vision

apropiada de la posicidn de negocios de una empresa.

Para hacer una presentacion mas definida del analisis se detalla el significado de cada

de los aspectos que evalla:

» FORTALEZAS: es una capacidad, ventaja, logro o aspecto positivo interno de
un negocio que genera puntos a favor de la empresa al momento de analizarla.

» OPORTUNIDADES: es un tema o0 cuestion que una empresa puede
aprovechar para mejorar su imagen, posicionamiento o algun otro aspecto que
se pueda llegar a transformar en una ventaja.

« DEBILIDADES: consiste en aspectos deficientes o puntos débiles de una
organizacion, los cuales deben ser detectados y posiblemente solucionados ya
gue generan una desventaja.

e AMENAZAS: es un riesgo o fuerza que muchas veces impide el logro de
objetivos de un negocio o que pueden llegar a convertirse en un aspecto

negativo a futuro ya que revisten caracter potencial en el &mbito exterior.

Una vez definidos cada uno de estos aspectos en una organizacion, se tiene un
panorama interesante de las presiones que puede generar el entorno externo en un
momento determinado y de las caracteristicas positivas y nhegativas que posee la

entidad en su ambito interno.

Cabe recordar que por diferentes motivos tanto el entorno externo como interno estan
expuestos a permanentes modificaciones, lo que genera que el andlisis F.O.D.A. deba

ser actualizado, revisado y si es necesario reiterar su ejecucion cuando se considere
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necesario y de ésta manera tener una suerte de fotografia que responda a los cambios

permanentes del entorno.

6.2.3 Los precios y costos de la compaiiia.

Todas las organizaciones deben controlar sus costos, de manera tal que sus clientes
no consideren altos a los precios a los que las mismas cotizan sus productos o
servicios. Para esto, es necesario que cada vez que se decida incurrir en algin costo,
la entidad que lo considere, debe cerciorarse de que el mismo creard un valor

agregado para el comprador.

Como un instrumento evaluador, se recurre al costo estratégico, definiendo tal como
aquel que consiste en analizar los costos de una compafiia actividad por actividad y
descubrir cuéles actividades internas son fuente de una ventaja o de una desventaja

con respecto a los rivales.

Como principal elemento del andlisis del costo estratégico, se puede mencionar a la
herramienta denominada “cadena de valor”, la cual se encarga de identificar las
actividades, funciones y procesos desarrollados en las etapas de: compra de
suministros, operaciones de produccién, distribucién, ventas y mercadotecnia, y

servicio interno.

Paralelamente, existen actividades y costos de apoyo entre los que se pueden
enunciar a: los relacionados con las etapas de investigacion y desarrollo,

administracion de recursos humanos y administracién general de la firma.

Una vez que se identifican los costos que forman parte de cada una de las actividades
dentro de la entidad, se pueden determinar en cuales de las mismas se presentan las

mayores asignaciones de recursos y en cuales menos.

6.2.4 Posicidn competitiva de la compafiia en relac  i6n con la de sus rivales

Para definir a este punto del analisis se recurre a un cuadro que evalla de acuerdo a
una ponderacién la posicidbn competitiva de la empresa en base a los diferentes

factores claves de éxito y a la potencial ventaja y posicién competitiva.

En primer término, para la confeccion de dicho cuadro se efectia un listado con los
factores claves para el éxito en la industria como asi también de aquellos factores

generadores de una ventaja competitiva como pueden ser: los recursos financieros de
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la firma, su imagen y reputacion, calidad de sus productos y/o servicios, habilidades

tecnoldgicas, fisicas o humanas, entre otros.

Una vez definida la lista anterior, a continuacion se procede a calificar a las empresas
participantes de la industria a partir de una escala que puede asumir valores entre 1y

10, de acuerdo a su adaptacion a los indicadores detallados en la lista.

Posteriormente, debe definirse un sistema de calificacion ponderada a cada elemento
determinante de la fortaleza competitiva detallados en la lista, ya que muchas veces
eso0s elementos no son igualmente importantes en cuanto a la generacién de tal éxito;
por lo tanto lo que se pretende con esta ponderacion es separar los mas importantes
de lo menos claves. El valor asighado puede oscilar entre 0.01 y 0.99, lo esencial es

gue una vez sumados todos los factores de la lista el resultado ascienda a 1.

Una vez que se definieron las calificaciones de fortaleza de recursos y de factores
claves de éxito y los valores ponderados a cada uno de esos elementos, ahora se
multiplican ambos valores para obtener la fortaleza de cada ente con respecto a cada

elemento detallado en la lista.

Como ultimo paso, se suman todas las calificaciones obtenidas en la instancia anterior
y se analiza la fortaleza de cada empresa de acuerdo a los factores claves para el
éxito en la industria y a los elementos generados de ventajas competitivas; siendo
aquella con mayor calificacién la que ocupa la posicion mas fuerte dentro de la

industria de acuerdo a los elementos antes definidos.

6.2.5 Problemas estratégicos a los que se enfrenta  la compainiia.

De acuerdo a los resultados arrojados por los andlisis previos tanto externo como
interno, ahora es menester definir la situacién general de la empresa y decidir a qué

frentes apuntar y en cuales enfocarse estratégicamente.

Una vez que se tiene conciencia de esos aspectos, se hace factible determinar si las
acciones estratégicas actuales empleadas por la empresa son adecuadas o bien
deben efectuarse una serie de ajustes que refuercen la posicidbn competitiva de la

firma.

Después de efectuado el analisis externo e interno, se proceden a definir ciertos
aspectos relacionados directamente con la administracién estratégica de la entidad

para lo cual puede sostenerse que el proceso de creacion de la estrategia y su puesta
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actica a posteriori implica cinco tareas administrativas entre las que se pueden

enunciar a:

V.
V.

Para

Definir una vision y una misién estratégica con el fin de que la misma determine
una direccion a largo plazo para plasmar en la entidad el sentido de las acciones
con un proposito determinado.

Traducir la vision en objetivos que reflejen los resultados que debe lograr la
empresa.

Crear la estrategia idonea que contribuya a la consecucién de los resultados
esperados.

Poner en practica y ejecutar eficientemente la estrategia seleccionada.

Evaluar el desempefio y efectuar todos los ajustes pertinentes.

comprender mejor este aspecto, es pertinente conceptualizar la diferencia entre

vision y mision efectuada por el autor Victor Aceves Ramos® ; siendo la primera “la

descr

estab

ipcidn del proposito de la empresa, es decir, su razén de ser. A través de ésta se

lecen ademas las bases para la toma de decisiones”. En cuanto a la vision

estratégica, el mencionado autor define a la misma como “el suefio de la alta

administracion; la posicion que se quiere alcanzar en los préximos 10 o 15 afos”.

Para

llevar a cabo la tercera tarea administrativa, se puede recurrir a las cuatro

estrategias competitivas genéricas propuestas por lo autores Thompson y Strickland,

las cuales se detallan a continuacion:

I}

Estrategia de liderazgo a bajo costo:  tiene como objetivo principal mantener
bajos costos a lo largo del tiempo de manera que tal comportamiento sea el
motor de una ventaja sostenible contra los rivales; por lo tanto se utiliza por lo
general en industrias a donde los consumidores son sensibles al precio. Un
aspecto esencial en este enfoque estratégico radica en detectar e implementar
diferentes formas de mantener una estructura de costos bajos que los rivales
no puedan imitar facilmente, caso contrario no se generara una ventaja
sostenible.

® Aceves Ramos Victor; “Direccion Estratégica”; Edit. Mc Graw Hill; México; 2004
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Una estrategia de bajo costo es atractiva cuando:

1. La competencia de precios entre competidores es intensa.

2. El producto o servicio esta disponible en la industria por un
gran numero de vendedores.

3. Existen pocas formas de diferenciacion creadoras de un valor
para los compradores.

4. Los compradores utilizan el producto de la misma forma, por lo
tanto un producto estandarizado cubre sus necesidades.
Los costos de cambio de marca son bajos.
Existe mucho poder de negociacién de los compradores como

para hacer reducir los precios.

Estrategia de diferenciacion: resulta atractiva en cuanto a su implementacion
cuando existen preferencias demasiados diversas entre los compradores como
para ser satisfechas por un producto estandarizado o por vendedores con
iguales capacidades. Para su puesta en marcha de manera exitosa, se deben
estudiar detalladamente las preferencias de los consumidores, para detectar
las caracteristicas que los mismos consideran importantes y cuanto estan

dispuestos a pagar por que el producto o servicio cuente con ellas.

Las estrategias de diferenciacion se adaptan mejor en aquellos mercados a
donde: hay muchas formas de diferenciar la oferta de la empresa en relacion
con la de los rivales, y los consumidores consideran que esa diferenciacion
posee un valor adicional; existe diversidad en cuanto a las necesidades y al
uso que le otorga el comprador al producto o servicio; existen diversos
enfoques diferenciadores con respecto a las empresas que componen la
industria; y cuando la competencia gira principalmente en torno al producto o

servicio.

Estrategia de proveedor de mejor costo: ésta combina una estrategia de
bajo costo con un enfoque diferenciador, ya sea en cuanto a calidad,
caracteristicas y/o desempefio. El objetivo principal del enfoque es ofrecer a los
consumidores un producto o servicio con atributos muy buenos,
salvaguardando su relacion de costo, es decir logrando mantener un bajo nivel
en esa estructura. De ésta manera, se logra un articulo o una prestacién con
las caracteristicas que el mercado meta valora, a un precio inferior al de las

entidades rivales de la industria, aspecto en el cual se obtiene una ventaja
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competitiva con respecto a los mismos; por tal motivo se denomina “proveedor

de mejor costo”.

El aspecto que vuelve exitosa a una entidad que implemente ésta estrategia,
radica en la obtencion de capacidades, recursos y competencias para incluir en

sus productos o servicios atributos superiores a un costo mas bajo.

Los mercados a donde la estrategia de proveedor de mejor costo comunmente
triunfa, son aquellos a donde la diversidad de compradores hace que la
diferenciacion sea tomada como una variable de suma importancia, sin
embargo en esos sectores los consumidores son muy sensibles al precio y al

valor que el producto o servicio genera.

Estrategia de nicho del mercado: la organizacién que implemente ésta
tipologia estratégica, se caracteriza por dirigir sus acciones a un sector definido
del mercado total. Las caracteristicas del nicho del mercado se pueden definir
en base a diferentes factores, como ser: requerimientos especializados en la
utilizacion del producto, por tener caracteristicas geogréaficas Unicas, o por
caracteristicas especiales del producto o servicio que solo atraen a los
integrantes del sector o nicho. Al implementarse ésta estrategia, se pueden
procurar dos intencionalidades para llegar a una ventaja competitiva: obtener
costos mas bajos que las entidades rivales, al enfocarse a un nicho especifico
de clientes; o lograr la capacidad de ofrecer a los miembros del sector algo que

los mismos consideren mejor.
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7. INFORMACION GENERAL SOBRE LA EMPRESA.

“Emergencias AG” fue fundada en el afio 1991 como una sociedad de responsabilidad
limitada conformada por Antonio y Hugo Gubaira, en pos de convertirse en una

institucion modelo en lo que a atencién pre-hospitalaria se refiere.

Desde sus origenes, “AG” presenté en la regidon un crecimiento sostenido en el
namero de socios, en la incorporacion de nuevos servicios y fundamentalmente en la
seriedad de la gestion de sus fundadores. Es asi que desde su fundacion la entidad
contintia creciendo y fortaleciéndose para competir y responder eficientemente a las

mas altas exigencias del mercado de la salud.

En aquellos dias resultaba inusual contar con la posibilidad de ser asistido en tiempo y
forma ante situaciones graves o decisivas que ponian en riesgo la vida de una
persona. Sin embargo, “Emergencias AG” demostré que salvar vidas humanas en
minutos no era un lujo de grandes ciudades, sino una realidad concreta en Santiago

del Estero.

En el afio 2010, la empresa cuenta con un plantel de profesionales especializados con
probada experiencia, instrumental de avanzada y modernas unidades moviles;
elementos que procuran dar al cliente la plena seguridad de ser asistido de la mejor

forma y en el menor tiempo posible.

No es de menor importancia definir la filosofia que sostiene la empresa desde sus
comienzos, la cual fue determinada por los fundadores para que actie como respaldo

de gran parte de las decisiones que se tomen; la misma sostiene:

+ “Ganar menos y vender mas” , éste lema deja en evidencia las intenciones de
la entidad de reducir sus margenes de utilidad antes de disminuir la calidad del
servicio o la cantidad de afiliados por potenciales ajustes de diferentes indoles

gque sean necesarios efectuar.

En lo que a infraestructura se refiere, la organizacion cuenta con las siguientes

caracteristicas:

+ 8 ambulancias , equipadas con los ultimos avances tecnolégicos destinadas a
la atencidon de emergencias y urgencias.
+ 5 motocicletas de Ultima generacién |, las cuales efectian prestaciones que

requieran servicios de enfermeria.

-17 -



+ Cuerpo de atencion compuesto por: 10 médicos, 10 paramédicos y 8
enfermeros con basta experiencia, habiles de desempefiarse de la mejor
manera en situaciones en las cuales se requieran sus servicios.

+ Taller mecénico propio , en el cual se brinda la atencion especializada y se
realiza el mantenimiento de todos los rodados que componen la estructura
organizacional, a través de un mecanico contratado para tal fin.

+ Consultorios médicos moéviles |, lugar moévil de atencién al paciente
construido sobre un gran trailer, con el fin de ser ubicado en distintos sectores
0 eventos los cuales precisen de este servicio.

+ Galpon propio , destinado a la estadia y cuidado de los vehiculos, con el fin
de mantener la seguridad en los mismos; en éste sitio también se encuentra
ubicado el taller mecanico.

+ Amplias oficinas administrativas , lugar a donde se efectta la atencion al
cliente y se desempefian las diferentes funciones administrativas. Aqui se
pretende generar un espacio de comodidad y amabilidad al momento de tratar

con los afiliados

Entre los servicios que la compafiia ofrece a sus afiliados se pueden mencionar la
diferente tipologia de planes que varian de acuerdo a su intensidad en cuanto al
aspecto cuantitativo de servicios y a su precio. A continuacion se detalla cada plan de

acuerdo a su denominacion interna y los beneficios que cada uno de ellos incluye:

“Plan Emergencias” abarca:

+ Emergencias y urgencias médicas inmediatas las 24 horas sin limite de
solicitud, servicio que incluye todos los elementos descartables a utilizar en la
prestacion sin cargo.

+ Médico clinico en base las 24 horas.

+ Enfermeria, servicio que incluye: curaciones, inyectables, nebulizaciones vy
control de presion.

+ Traslados en ambulancia en caso de urgencia, o entre sanatorios u hospitales,

0 en caso de alta médica.
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“Plan Salud” involucra las siguientes especialidades:

Médico clinico
Pediatria
Cardiologia
Electrocardiograma
Odontologia
Analisis de rutina
Kinesiologia
Ginecologia
Psicologia

Otorrinolaringologia

- F F F F F & F F F &

Internacion domiciliaria

“Plan mayores” , destinado a personas mayores a 59 afos; servicio que incluye
idénticos beneficios al “Plan E”, con una diferencia en el precio, por estar éstas
personas mas propensas a la utilizacion del servicio debido a las complicaciones

I6gicas de su edad.

El “Plan Proteccion familiar” abarca todos los servicios propuestos en los dos
planes anteriores. Ademas, en todos los planes se incluyen los servicios adicionales
de:

Peluqueria
Asesoramiento juridico

Asesoramiento contable

- + F &

Descuentos en farmacias que varian entre el 20 y el 60 por ciento de acuerdo
al medicamento y con receta médica.

+ Descuentos en casas comerciales

Por dltimo, es menester definir la estructura organizacional con la que la entidad
cuenta, destacando que actualmente no existe una definicion concreta; sin embargo se
desarrollan una serie de funciones dentro de la misma, las que son posibles de

representar a través del organigrama detallado en la pagina siguiente.
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Gréfico N° 1: Organigrama funcional actual.

Gerencia

general

Marketing Recursos Contabilidad Legal Sistemas Mantenimiento
y Humanos
Publicidad

Jefe de
emergencias Jefe de Jefe
y urgencias oficina de

Mantenimiento

Fuente: Emergencias AG

Habiendo mencionado a los gerentes Antonio y Hugo Gubaira, las funciones

representadas en el grafico N° 1 son llevadas a cabo por las siguientes personas:

Marketing y Publicidad: Leonardo Ledesma
Recursos Humanos: Alejandra Orieta
Contabilidad: CPN Gustavo Goémez

Legal: Dra. Maria Eugenia Saavedra

Sistemas: Ing. Monica Giaileola

Jefe de emergencias y urgencias: Dr. Walter Isa

Jefe de oficina: Antonio Gubaira (h)

- F & F F F F

Jefe de mantenimiento: Guillermo Gubaira

De ésta manera, quedan definidos los aspectos mas relevantes que reflejan la historia
y a la composicién actual de la empresa; como asi también los distintos valores y
politicas que funcionan como columna vertebral de todas las acciones que lleva

adelante la institucion.
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8. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL.

Para comenzar a desarrollar ésta parte del trabajo, resulta oportuno mencionar la
diferencia que caracteriza a las distintas prestaciones que funcionan como base del
servicio otorgado por la organizacibn “Emergencias AG”, distinguiendo

conceptualmente lo que implica una emergencia y una urgencia.

Emergencia: es aquella situaciéon donde existe riesgo de vida inminente o presuncién
cierta de ello y donde el paciente debe ser asistido en los primeros minutos de

transcurrido el evento.

Urgencia: es aquella situacion en las que, si bien no existe riesgo de vida inminente,
se requiere una oportuna intervenciéon meédica, ya sea para calmar el sintoma o para

prevenir complicaciones mayores

Definido lo anterior, ahora desde otro punto de vista, es menester citar que el sector de
mercado que la organizacién pretende atender se concentra principalmente a partir del
estrato medio de la escala del nivel socio econémico de la provincia hacia los niveles
superiores. La cuestion mencionada se define a partir de una serie de investigaciones
efectuadas por la empresa, a través de las cuales se percibié que los sectores medios
bajos y marginales de la poblacion santiaguefia no poseen los ingresos suficientes
(valor que oscila entre $900 y $1500", dependiendo de la cada situacién en particular)
para soportar una cuota mensual por minima que ésta sea, destinada a contar con un
servicio de emergencias privado. Por este motivo, la parte de los habitantes
mencionados recurren al servicio otorgado por el gobierno provincial a través del
Ministerio de Salud de la provincia que se brinda mediante el servicio telefénico
namero 107, servicio que entre otras caracteristicas desfavorables se pueden
mencionar a la ausencia de personal médico en las ambulancias, es decir, las mismas
cuentan con enfermeros o en el mejor de los casos con paramédicos, capacitados
solamente en primeros auxilios, por lo que la prestacion funciona sélo como servicio
de traslado desde el lugar donde se la solicita hasta el Hospital Regional u Hospital
Independencia, ambos ubicados en la Capital santiaguefia. Ademas de esto, cabe
mencionar que las escasas unidades con la que el servicio 107 cuenta, no poseen el
equipamiento pertinente para una situacién extrema y presentan un notable retraso

tecnoldgico en los elementos e instrumentos con las que ellas cuentan.

YFuente: Ministerio de Economia de Santiago del Estero, Febrero de 2010.
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Por tales factores, resulta a veces inconveniente depender del servicio de atencién

pre-hospitalario publico ofrecido a través del Ministerio de Salud y Bienestar Social.

A continuacion se llevaréd a cabo un andlisis exhaustivo de los actores tanto externos
como internos que influyen en el ambito en el que se desempefia la empresa, a los
cuales sera pertinente identificar para luego ahondar méas sobre los aspectos

estratégicos que existen en la misma.

8.1 ANALISIS EXTERNO: EVALUACION COMPETITIVA Y DE LA INDUSTRIA

La atencion de emergencias médicas pre-hospitalarias surge en el mundo occidental
en 1966 cuando en Irlanda del Norte se establece un programa a fin de disminuir las
altas tasas de mortalidad precoz. Desde entonces se han establecido mdultiples
sistemas de emergencias en el mundo que a lo largo de los afios han confirmado su

eficacia.

Los sistemas privados de emergencias y urgencias médicas iniciaron sus actividades
en Argentina en 1984, como respuesta a la necesidad de brindar la atencién en
situaciones criticas de vida, cualquiera sea el lugar donde se encuentre el paciente.
Luego, por necesidades del mercado a fines de los 80", comenzaron a brindarse
ademds coberturas médicas domiciliarias no emergentes, como la urgencia y la visita

médica, laboratorio y enfermeria, todos en el domicilio del paciente

Con respecto a la industria de emergencias y urgencias médicas privadas en Santiago
del Estero, es posible rescatar que la misma surgié y tuvo un crecimiento remarcado
en la década del 90°, estancandose tal tendencia desde el afio 2001 hasta ésta parte
debido a la reinante situacion de incertidumbre e inestabilidad econémica-financiera

gue vive el pais.

Sin embargo, la poblacién comprendié a través de campafias publicitarias generadas
por las diferentes entidades relacionadas a la salud privada a nivel mundial, nacional y
regional, que éste se trata de un servicio importante ya que puede ser requerido en
ocasiones no planificadas y muchas veces depender de entidades publicas genera
que la salud y la vida de los consumidores corra mayor riesgo debido a las
caracteristicas primeramente mencionadas. Esa situacion provoca que no se cubran
correctamente todas las necesidades y los requerimientos de los clientes, mas aln en
éste segmento en el que la rapidez es un aspecto esencial en la prestacion del

servicio.
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Después de haber definido lo anterior, por otra parte puede sostenerse que la industria
de atencion pre-hospitalaria en Santiago del Estero se encuentra en una fase de

madurez debido a que presenta los siguientes rasgos:

= Al no existir un crecimiento sostenido de la demanda, las empresas que
pretenden un incremento organizacional global buscan formas de ganar la
porcion de mercado correspondiente a los demas competidores,
constituyéndose tal situacion en una amenaza directa para las entidades con
mayor numero de afiliados.

= Mayor énfasis en el costo y el servicio. Al haber ingresado determinada
cantidad de rivales directos durante la fase de crecimiento de la industria, se
generd la necesidad de reducir los costos para poder implementar una ventaja
competitiva desde este aspecto, algunas instituciones lo lograron y otras no.
Esto se debe a que paralelamente al comportamiento primeramente
mencionado, algunas empresas optaron por refinar su oferta y brindar servicios
adicionales que enriguezcan la prestacion.

= Dificultad en la deteccidén de nuevas formas del servicio y nuevas aplicaciones
en su prestacion final. Este rasgo se encuentra un poco mas remarcado en la
industria, y contribuye a la determinacion de que el mercado de emergencias y
urgencias médicas se ubica en una fase de madurez dentro de lo que
concierne a su ciclo de vida. Los competidores participantes imitaron muchos
de los planes, beneficios y servicios que entre ellos ofrecen. Por ese motivo,
actualmente se presentan dificultades al momento de generar nuevas formas
de utilizacion del servicio que generen una diferenciacion novedosa, lo que no
significa una imposibilidad, sino meramente una complicacion, situacion que
destinando mayor énfasis en investigacion y desarrollo puede solucionarse

exitosamente.
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8.1.1 Caracteristicas econdmicas dominantes de lai  ndustria

Para definir los rasgos mas significativos que reflejan la situacién de la industria, es
menester recordar que la misma se encuentra en una etapa de madurez, aspecto que
se detall6 anteriormente y que puede identificarse como el primer factor econémico

dominante del mercado.

Con respecto a la rivalidad competitiva, se puede sostener que este comportamiento
se increment6 notoriamente en la década de mayor crecimiento de la industria, pero
sin embargo una parte de las empresas participantes desaparecieron producto
principalmente de la inestabilidad econdmica y de la crisis financiera por la que
atraveso el pais a fines de los 90’y principios del siglo 21. Tal es el caso de la empresa
denominada “A.P.E.”, la cual fue una de las pioneras del mercado desde el comienzo
del mismo y entrd en proceso de quiebra en el afio 2000. Actualmente, la rivalidad
entre los participantes de la industria reviste un caracter normal, situaciébn que se
refleja en la falta de ataques directos entre los participantes, enfocando los mismos su

atencion en el segmento de mercado al que apuntan sus ofertas.

Al tratarse de una industria dirigida principalmente al publico en general, es decir, a
toda la poblacién que considere pertinente contar con un medio de prevencidon como
es el servicio de emergencias y urgencias médicas, el nUumero de compradores del
servicio asciende a una cantidad considerable, motivo por el cual las firmas que
intervienen en el sector, deben tener la capacidad suficiente para cubrir las
necesidades de todas aquellas personas interesadas en contar con Sus Servicios y

beneficios.

El sector de mercado en cuestion, actualmente estd constituido por un numero
relativamente escaso de empresas interesadas en ofrecer sus prestaciones, teniendo
en cuenta el &rea geogréfica bajo andlisis. Esto genera que la competencia entre las
mismas quede bien definida y exista la posibilidad de que los participantes tengan a su
alcance la implementacion de distintos movimientos estratégicos destinados a fines
especificos, sin tener que desviar toda su atencion a los potenciales ataques directos

de sus rivales, justamente por no contar con una gran cantidad de ellos.

Otro factor econdmico que domina la industria radica en la importancia que tiene la
experiencia en el sector, aspecto que entre otras cosas contribuye a que se mantenga
un bajo nivel de costos o se posibilite la definicibn de un enfoque estratégico

diferenciador, se seleccione el personal idéneo, o bien se efectivicen los
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procedimientos y sistemas que requiere un servicio de emergencias y urgencias; es
decir, el saber desempefiarse eficientemente en lo a que a administracion,
adquisiciones y acciones estratégicas se refiere pueden ser producto de, entre otras

cosas, la experiencia en el sector.

Finalmente, otra caracteristica econdémica que presenta la industria, se refleja en los
requerimientos de recursos necesarios para participar de la misma. Partiendo desde la
adquisicion de vehiculos aptos para ser equipados con los instrumentos y elementos
destinados a la prestacion del servicio, pasando justamente por el equipamiento que
avanza en términos tecnoldgicos constantemente, ademas de disponer de espacios
fisicos para la atencién del cliente, la estadia de las ambulancias y del personal de
guardia, con todos los costos de construccién que los mismos implican. Por tal causa,
el ingreso al mercado de emergencias y urgencias requiere de la disponibilidad de una

considerable suma de recursos fisicos y financieros.

8.1.2 Poder de cada una de las cinco fuerzas compet itivas de Michael Porter

Con respecto a la rivalidad entre las compariias que compiten en la industria, se puede
sostener que al tratarse de un mercado maduro, la competencia se intensifica con
respeto a la obtencion de una ventaja competitiva, ya sea en la estructura de costos de
las entidades, o bien en optimizar algunas caracteristicas de desempefio, de imagen
de marca o de calidad de servicio. Es por esto, que desde este punto de vista las
empresas deben idear una estrategia que se encargue de generar esa ventaja,

dependiendo de la situacion particular y de las pretensiones de cada una de ellas.

Por otra parte, otra de las cinco fuerzas competitivas a tener en cuenta es el potencial
ingreso de nuevos competidores al mercado. Cuando una empresa pretenda ingresar
al mercado de emergencias y urgencias médicas en la ciudad de Santiago del Estero
debera enfrentarse con una serie de barreras de ingreso que vienen dadas por
algunas de las caracteristicas dominantes de la industria, definidas anteriormente;

entre ellas se pueden citar a:

= Experiencia en el sector: al haberse efectuado una serie de investigaciones e
implementado proyectos que generaron nuevas formas de servicio, los que
derivaron en nuevos planes y prestaciones complementarias, reviste gran
importancia el contar con experiencia dentro de lo que hace al sector. Tal

motivo facilita la definicién de diferentes aspectos mencionados anteriormente,
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y a través de los cuales es posible no cometer errores que empresas
ingresantes con escasa experiencia estan propensas a cometer.

= Lealtad del cliente: al haber organizaciones con vasta historia en la industria,
existen grandes posibilidades de que las mismas cuenten con plantillas de
clientes fieles a las mismas, profundizando tal aspecto el hecho de que el
namero de empresas rivales no es cuantioso y por lo tanto no existe gran
variedad de ofertas entre las que esos clientes fieles puedan desviar su
atencion. Esta situacion deriva en una nueva barrera de ingreso al mercado
para los potenciales competidores.

= Requerimiento de recursos: siendo la misma una caracteristica economica
dominante de la industria, reviste a su vez el papel de barrera de ingreso al
mercado, ya que cuando se procura el ingreso a este sector del mercado, se
debe tener primordialmente presente el monto al que asciende la inversion
inicial, destacando que ésta dependera de la intencién estratégica de ingreso
gque se pretenda, como ser: atacar al lider, luchar por los lugares siguientes o

bien competir por nicho especifico de clientes.

De acuerdo a la fuerza relacionada con servicios sustitutos, se puede definir que
desde el servicio de emergencias y urgencias médicas no se presenta ninguna
amenaza de sustitutos concreta. Lo que puede considerarse como una aproximacion
parcial a este sentido es la incorporacion por parte de algunas instituciones del servicio
de internacion domiciliaria, prestacion que se transforma como sustituta de los
servicios ofrecidos en los diferentes nosocomios de la ciudad; cabe mencionar que en
este caso, serian las empresas las que generan un servicio sustituto en comparacion a
la tradicional internacion en hospitales o sanatorios; situacién que se da producto de la
incorporacién de una serie de equipamientos y tecnologias pertinentes para una
correcta atencién del afiliado en su domicilio particular cuando precisa ser internado
por alguna u otra circunstancia, destacando que este servicio no es posible cuando el

cuadro del paciente es delicado y corre riesgo su vida.

Referido al poder de negociacién de los proveedores, se puede sostener que las
organizaciones que intervienen en la industria precisan productos que no son escasos
y que son brindados en gran variedad por un espectro amplio de proveedores de
diferentes puntos del pais como ser: gasas, vendas, jeringas, medicamentos basicos
como ser desinfectantes o alcohol, instrumental médico como por ejemplo,
tensibmetros y estetoscopios; o bien elementos destinados a ser instalados en las

unidades de traslado y atencion como ser: camillas, tubos de oxigeno, combustible
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para esas unidades, y equipamientos en general. En fin, todos los puntos
mencionados son relativamente accesibles en cuanto a disponibilidad al momento en
que se los precisa. Por lo tanto el poder de los suministradores reviste mas bien un
caracter débil, ya que se trata de bienes de consumo masivo por parte de las
empresas que los requieren y de los cuales existe una oferta elevada en el mercado,
aspecto que genera la posible seleccién entre muchos proveedores que se encarguen
del aprovisionamiento ya sea de combustible, insumos médicos y/o administrativos, o

bien de insumos mecanicos.

Por otra parte, con respecto al poder de negociacion de los clientes, se puede efectuar
un analisis desde diferentes aspectos. Primera y primordialmente, la industria de
emergencias y urgencias médicas no implica compras del servicio en grandes
cantidades por parte de un solo cliente, de la misma manera que grandes empresas
deban ser atendidas de un modo diferencial. Al mismo tiempo el poder de negociacién
de los clientes se ve aminorado en caso de que se trate de una empresa que presente
una gran plantilla de afiliados. Por estos motivos puede sostenerse que el poder de
negociacién en la industria es débil. Sin embargo no deben perderse de vista aspectos
como la informacién constante que brindan los distintos competidores sobre sus
servicios, planes y beneficios a través de campafias publicitarias o bien mediante el
fendmeno de “Boca en boca”. Esto puede despertar un interés en los clientes por
conocer mas en detalle la oferta de la competencia y aumentar su poder de

negociacién en caso de que pretendan abandonar la entidad que los nuclea.

Mencionado lo anterior puede definirse que la estructura de la industria es favorable
teniendo en cuenta la intencibn de obtener utilidades superiores, por diferentes
motivos: tanto el poder de negociacion de los proveedores como de los clientes es
débil, no existen servicios sustitutos y las barreras de ingreso al mercado son
relativamente altas; en cuanto a la competencia entre las compafiias integrantes del
sector puede definirse que la misma es intensa en el sentido de intentar ocupar una
porcion del mercado cada vez mayor, acudiendo a estrategias que generen una

ventaja competitiva capaz de superar a los rivales en algun aspecto.

8.1.3 Impulsores del cambio en la industria

Dentro de las fuerzas que impulsan el cambio en la industria de emergencias y
urgencias médicas pueden nombrarse entre otras al cambio tecnolégico como aspecto
fundamental en el sentido del equipamiento con el que las unidades de atencidn deben

contar. Es muy comun que la gente que contrata este servicio se interese por saber si
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en un momento en el que intervienen aspectos relacionados a su salud, dispondra de
lo mejor en cuanto a instrumental y equipamiento médico capaz de soportar cualquier

tipo de exigencias en ese sentido.

Por otra parte, en los ultimos afios, el cuidado de la salud de las personas comenzé a
tomar mayor importancia a través de diferentes medios que se encargaron de
concientizar a la poblacion sobre lo importante que es la preocupacion y la prevencion
de la misma. Este motivo generd que entre otras cosas, la gente comience a tomar
recaudos en cuanto a su alimentacidn, se realice chequeos generales de salud
periddicamente y decida ser mas precavida al momento del cuidado de su vida. Esas
tendencias provocaron que se tenga mayor conciencia de que un servicio de
emergencia y urgencias meédicas puede ser solicitado en cualquier momento, sea en
forma individual o bien en el caso de que algun familiar o persona cercana lo requiera.
Por lo antes mencionado una fuerza impulsora de cambio en la industria es la actitud,

la preocupacion y la prevencion, y los estilos de vida cambiantes de la sociedad.

Finalmente, puede enunciarse como impulsor de cambio a la forma en que las
personas utilizan el servicio. Como se detall6 anteriormente, las entidades
competidoras poseen en su mayoria muchas similitudes en sus ofertas de servicios,
planes y beneficios. Es por esto que deben idearse nuevas formas de ofrecer el

servicio, y de impulsar novedades de mercadotecnia por parte de los participantes.

8.1.4 Compaiiias que ocupan las posiciones mas fuert  es y mas débiles

Para efectuar un andlisis mas detallado de este aspecto, se recurrira a la confeccion
de un mapa estratégico para evaluar las posiciones competitivas de las empresas
rivales, el cual fue detallado teéricamente en el punto 6.2.4 de la seccion inherente al

marco teorico del trabajo.

Es menester mencionar que el grupo de participantes de la industria de emergencias y
urgencias médicas en Santiago del Estero esta integrado por las siguientes empresas:
EMERGENCIAS AG S.R.L., PROSERAR S.A., EMECOR S.R.L. y CEMID SOCIAL
S.R.L.; los cuales ocupan diferentes porcentajes de participacion en el mercado y
caracteristicas distintivas en cuanto a sus prestaciones; estos aspectos se detallan en
el punto 8.2.3 en la seccion posterior a ésta fraccion del trabajo. Las caracteristicas
que diferencian a las empresas en la industria son: el costo y el precio por un lado, y la

calidad y rapidez por el otro; definido esto, a continuacion se detalla el mapa
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estratégico que pretende determinar el lugar que ocupan las empresas que componen

la industria en base a los parametros mencionados.

Grafico N° 2: Mapa estratégico de posiciones competitivas.
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Fuente: Elaboracion propia.

La empresa EMECOR, tal como se observara mas adelante de este estudio en la
evaluacién conjunta con las entidades que participan de la industria, posee una
relacién costo-precio media/alta dentro de las cotizaciones maximas y minimas de la

industria, al igual que un servicio de calidad y rapidez medio/bajo.

La entidad CEMID SOCIAL, cual propone los precios mas altos del mercado, motivo
gue se deriva de una estructura alta de costos de acuerdo a la cotizacion de su cuota
mensual, ofreciendo para ello una prestacidén con un tiempo de respuesta promedio, lo
cual genera a su vez que la calidad del servicio sea mediana y apenas supere al de la

empresa primeramente mencionada.
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La organizacion PROSERAR, la cual se destaca por un servicio que busca optimizar la
calidad, logrando entre otras cosas aumentar la rapidez de llegada al lugar desde el
que se solicita la prestacién, a una relacion costo-precio media en relaciébn a sus

competidores.

En cuanto a la compafiia AG, cotiza su cuota mensual a un precio més bajo que el de
sus rivales, producto de mantener una estructura de costos baja; al mismo tiempo
pretende ofrecer un servicio de alta calidad, caracterizado por la velocidad en el

tiempo de respuesta.

Finalmente, el circulo mas pequefio representa la posicion competitiva del servicio
publico ofrecido por el gobierno a través del numero telefénico 107, el cual no es un
competidor directo de las empresas antes mencionadas por varias razones, entre las
cuales se pueden mencionar que: no posee entre sus capacidades la atencion médica
dentro de sus ambulancias, es decir, solo se dedica al traslado de pacientes.
Paralelamente, por tratarse de un servicio publico, no efectla cotizaciones de sus
prestaciones; sin embargo, es necesario representar su posicion dentro de lo que es el
mercado de emergencias y urgencias médicas en Santiago del Estero, por tener a su

cargo actividades relacionadas a las que las entidades privadas buscan atender.

Resulta oportuno mencionar que el tamafo de cada circulo se da en forma
proporcional a las ventas totales efectuadas por cada empresa, valores que también

se describen en el punto 8.2.3 mas adelante.

Por otra parte, se puede sostener que de acuerdo a los comportamientos estratégicos
de las diferentes organizaciones en los ultimos afios, las posibilidades de que se
generen movimientos rotundos dentro de ésta definicion se ven aminoradas por la
ausencia de ataques entre los rivales y por la percepcion de la intencion de mantener
cada uno de los mismos su porcién actual de mercado, en base a la presencia de

acciones estratégicas defensivas predominantes sobre las ofensivas.

De acuerdo a lo antes descripto, se hace posible tener una primera aproximacion
sobre aquellas firmas que poseen las posiciones competitivas mas fuertes y mas

débiles dentro de la industria.
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8.1.5 Medidas estratégicas probables que tomen los

rivales

Para comprender mejor este punto del estudio, resulta oportuno recurrir a un cuadro

comparativo en el cual se definen diferentes aspectos que reflejen la categorizacién de

los objetivos y las estrategias de los competidores de la industria.

Tabla N° 1: Consideraciones estratégicas de los integrantes de la industria.

EMECOR CEMID PROSERAR | EMERGENCIAS AG
Esfera de Local. Local. Local. Local.
accién
Proposito Mantener su Mantener su Estar entre Ser el lider del
-~ posicion. posicion. los lideres de | mercado.
estratégico : .
la industria.
Objetivo de | Mantener la Mantener la Expansion Expansion por
-~ participacion participaciéon por medio de | medio de
la particip. S . :
actual. actual. adquisiciones. | crecimiento interno.
en el
mercado
Posicion Mantiene una | Mantiene una | Bien definida, | Bien definida, capaz
i posicion que posicion que capaz de de mantener su
competitiva L
puede puede mantener su | posicién actual.
defender. defender. posicion
actual.
Postura Conservadora. | Conservadora. | Defensiva en | Combinacion de
-~ su mayor ofensivas y
estratégica :
parte. defensivas.
Estrategia Sobrevivir con | Sobrevivir con | Busca Bajos costos y
” activos e activos e diferenciacion | precios, con servicio
competitiva | . . ) ) >
instalaciones | instalaciones | en base a de calidad.
actuales, actuales, servicio de
enfocandose | enfocandose | calidad.
en su cartera | en su cartera
actual de actual de
clientes. clientes.

Fuente: Elaboracién propia

En la tabla N° 1 se dejan en evidencia las caracteristicas mas sobresalientes que

definen a los integrantes de la industria de emergencias y urgencias médicas en

Santiago del Estero, rasgos a partir de los cuales se van disefiando una serie de

medidas estratégicas que sean capaces de mantener o cambiar su posicion en el

segmento de acuerdo a sus posibilidades fisicas, técnicas, econémicas y financieras.

Cabe mencionar que las medidas antes enunciadas fueron detectadas por la empresa

“A.G” en base a la percepcion de diferentes movimientos estratégicos efectuados por
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sus principales competidores en el periodo 2005-2009, los cuales se detallan

individualmente a continuacion.

Como se puede analizar, las entidades que ocupan las dos primeras columnas de la
tabla, pretenden mayormente un mantenimiento de su posicion en la industria
empleando diferentes medidas que contribuyan a esa intencion. Esto se define en la
ausencia por parte de las mismas de diferentes aspectos que reflejan el interés por
captar una nueva porcibn del mercado como ser: campafas publicitarias,
promociones, adicibn de beneficios y/o servicios o0 incorporacion de nuevas y

modernas ambulancias e instalaciones.

Otro es el caso de la entidad PROSERAR, que por distintas acciones queda en
evidencia su intencion de mantenerse en su posicion, entre las cuales se pueden
mencionar: la falta de ataques directos al lider y el estancamiento en cuanto a su
oferta de servicios y beneficios que una vez que iguald algunas prestaciones ofrecidas
en el mercado, no efectu6 medidas destinadas a generar nuevos beneficios que
deriven en una atraccidbn mayor de su prestacion. Es por esto que se define su postura
estratégica como aquella que busca defender mayormente la porcién de mercado que
gand. En cuanto a la estrategia competitiva de PROSERAR, la misma ingreso al
mercado con unidades de atencion medica de Ultima generacion y equipadas con los
mas recientes avances tecnologicos, presentandose esa caracteristica como la

principal fortaleza de su servicio, y a través de lo cual pretende una diferenciacion.

Por otro lado, en su objetivo de participacion en el mercado, se define que
PROSERAR pretende una expansion por medio de adquisiciones en el sentido de que
la misma, al momento que se introdujo en el sector, lo hizo a través de la compra de
las unidades de una empresa que estaba en su etapa de declinacion y que fue
mencionada en un momento como “APE”, la cual actualmente no existe. Esas
unidades que adquirié la firma fueron destinadas exclusivamente para atender los
requerimientos relacionados a servicio de enfermeria, cubriendo ese sector con tales
vehiculos. Ademas de esto, también adquirié la cartera de clientes con la que la
entidad desaparecida contaba en ese momento. Por este motivo, la participacion
actual en el mercado viene influenciada en parte por haber obtenido esos recursos en

el momento que la misma decidié incursionar en la industria.

Con respecto a “Emergencias AG”, por ser la entidad de referencia de este trabajo, se
analizara detalladamente su situacion al momento en que sea necesaria la evaluacion

del ambito interno de la misma.
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8.1.6 Factores claves para el éxito competitivo

Dentro de los factores claves para el éxito competitivo en la industria de emergencias y

urgencias médicas se pueden citar:

Rapidez en la llegada al lugar a donde se solicita el servicio: en
aspectos en los que se pone en juego muchas veces la vida de las
personas, ésta caracteristica toma una importancia vital; es decir que la
pérdida de tiempo o la demora de algunos minutos adicionales puede
generar situaciones extremas. Por tal situacidon, para obtener el éxito
competitivo en la industria, una de las condiciones esenciales que debe
tener el servicio es la rapidez, la cual sera uno de los puntos de analisis
principal por parte de los afiliados al momento que precisen la
prestacion del servicio. Se debe tener en cuenta que muchos socios no
utilizan asiduamente el servicio, lo contratan muchas veces en caracter
preventivo, por lo tanto lo que mayormente pretenden es que en el
momento que lo precisen, el mismo sea brindado de la manera mas
rapida posible.

Talento superior en la fuerza laboral: tal como se menciond
primeramente, existen situaciones en las que la vida de los afiliados se
pone seriamente en riesgo. Por ese motivo, el personal que concurra a
efectuar la atencion debe contar con la capacitacion y el talento
necesario para llevar adelante una situacion complicada como la que
puede llegar a darse. Es por lo enunciado que la formacion de los
recursos humanos destinados a la atencion de los clientes debe ser la
mejor posible, de manera tal que se logre una mayor eficiencia en el
servicio y una satisfaccién plena del usuario.

Servicio de calidad y confiabilidad: en reiteradas ocasiones, aspectos
como la amabilidad y comprension del personal médico y administrativo
en su atencion, insumos e instrumental médico confiables, y
ambulancias modernas y tecnol6gicamente equipadas revisten esencial
importancia en la percepcion que tiene el usuario para con el servicio
gue se le estd brindando. Cabe mencionar nuevamente que lo que se
esta poniendo en juego es la salud de las personas y mayormente lo
que se procura es un nivel superior en todos y cada uno de los

aspectos mencionados.
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8.1.7 Atractivo de la industria

Se puede sostener que la industria de emergencias y urgencias médicas en Santiago
del Estero es atractiva para los participantes de este sector, principalmente porque las
cinco fuerzas competitivas no presentan un poder lo suficientemente influyente en el
mercado, situacion que al momento de introducirse en este mercado o bien cuando se
pretenda competir en el mismo, esas fuerzas no ejerceran grandes presiones; ademas
se trata de una industria madura en la que se detecta una leve fluctuacion periodica en

su comportamiento global, lo cual genera una industria estable en ese sentido.

Desde el punto de vista de las fuerzas impulsoras de cambio en la industria, se sabe
gque si se tienen en cuenta las mismas, generaran un impacto favorable sobre los
rendimientos al incluir entre otras cosas tecnologia e innovacion en las unidades de
atenciéon tanto médicas como administrativas. Por otro lado, resulta conveniente
ejercer un proceso de concientizacion de lo relevante que es contar con un servicio de
emergencias y urgencias medicas privado que contribuya a la tranquilidad del cliente y
de ésta forma mentalizar a la poblacién para que continle interesada en contratar el

servicio haciendo del mismo un habito de consumo comun a través de los afios.

De acuerdo a las posiciones competitivas de las empresas del sector, se puede definir
gue las ubicaciones se encuentran claramente definidas entre el lider de la industria y
el que ocupa el segundo lugar. Por otro lado, las dos entidades restantes que
participan de la industria se disputan los Gltimos lugares motivo que puede generarse
por estar rezagados en cuanto a tecnologia, instalaciones y vehiculos de atencién
médica, situacion que los lleva a enfocarse en sus clientes actuales, conformandose

con una porcién minima de participacion.

Con respecto a las posibles medidas que tomen las compafiias participantes de la
industria, es posible definir que pueden existir diferentes tipologias estratégicas a
implementar por los mismos. Este aspecto dependerd de las pretensiones y de la
posicion competitiva de cada entidad, como asi también de las ventajas competitivas
gue cada una de las mismas sea capaz de generar. Cabe destacar que de acuerdo a
la etapa del ciclo de vida en el que se encuentra la industria, es esencial lograr contar

con un aspecto generador de una ventaja con respecto a los rivales.

El rasgo que genera un importante atractivo del mercado para las compafias que
intervengan, sera la envergadura que revisten los factores claves para el éxito en el

mercado, siendo estos: calidad, confiabilidad y rapidez en la prestacion, al mismo
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tiempo de contar con talento en la fuerza laboral. Para respetar estos factores, de
manera tal que las operaciones puestas en practica por las empresas sean exitosas,
sera conveniente implementar medidas relacionadas a determinar la permanente
capacitacion del personal, lo que derivara en el aumento en la calidad y la confiabilidad
de la prestacion. Por otra parte, es relevante contar con sistemas de informacion
eficientes y con procesos Optimos, capaces de reducir los tiempos de espera de los

solicitantes del servicio.

Por lo antes enunciado, es posible concluir que la industria de emergencias y
urgencias médicas en Santiago del Estero reviste un caracter atractivo. A continuacion

se detalla una tabla que resume este estudio previo.

Tabla N° 2: Sintesis del analisis externo

1-Caracteristicas econdmicas Gran numero de consumidores, industria
dominantes madura, pocas empresas rivales vy

requerimiento de recursos.

2-Andlisis de las fuerzas competitivas Moderada rivalidad entre competidores,
al igual que las barreras de ingreso al
mercado. Débil poder de negociacién de
clientes y proveedores. Inexistencia de

sustitutos.

3-Fuerzas impulsoras Cambio tecnolégico, actitud y estilo de
vida de la sociedad, forma de utilizacion

del servicio.

4-Posicion competitiva Claramente definidas entre el lider, el

segundo y los dos ultimos lugares.

5-Andlisis de los rivales Falta de ataques directos y rivales

estaticos en sus posiciones actuales.

6-Factores claves de éxito Calidad, confiabilidad y rapidez en el
servicio, talento superior de la fuerza

laboral.

7-Atractivo de la industria Atractiva en funcion de los factores
claves de éxito y de las condiciones

econdmicas dominantes de la industria.

Fuente: Elaboracion propia.
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8.2 ANALISIS INTERNO: EVALUACION DE LOS RECURSOS Y LAS
CAPACIDADES COMPETITIVAS DE LA COMPANIA.

8.2.1 Funcionamiento de la estrategia actual de la  compafiia

De acuerdo a los movimientos estratégicos y a las medidas que diariamente toma la
entidad, se hace posible definir que la institucion bajo analisis emplea una estrategia
de proveedor de mejor costo, caracterizada la misma por combinar estratégicamente
el bajo costo con un enfoque de calidad. La intencion de ésta tipologia estratégica es
que “AG” se convierta en el proveedor de méas bajo costo del servicio con atributos
cuasi excelentes en el mismo, de manera tal que posteriormente se utilice la ventaja
generada por ese nivel de costos para establecer un precio inferior al de la

competencia.

Sin embargo, los diferentes indicadores macroecondémicos en Argentina sufren
distintas variaciones, las cuales lamentablemente por lo general fluctian en manera
ascendente. Tal es el caso del indice inflacionario que para fines del afio 2010,
investigaciones privadas realizadas por el departamento de economia de la
Universidad Austral, y dadas a conocer por el diario Ambito Financiero pronostican un
valor de 22 por ciento anual de inflacion”. Tales acontecimientos generan el aumento
sostenido en el nivel general de precios, entre los que se ven afectados los distintos
insumos que forman parte de la prestacion del servicio otorgado por la empresa. El
fendmeno descripto puede provocar que la firma deba aumentar el precio de su cuota
mensual esporadicamente, situacion que muchas veces genera un malestar en los
afiliados, sin embargo la entidad cuenta con un margen de diferencia en relacion a la
competencia de los valores a los que cotiza sus servicios, situacion que pretende
sostener a pesar de los movimientos financieros enunciados, producto de la intencion

estratégica que implica en parte mantener bajos costos.

En cuanto a la fortaleza financiera de la institucion, puede sostenerse que la misma se
encuentra en un periodo de recuperacion debido a que tuvo que enfrentar una serie de
inconvenientes judiciales provocados por tres juicios laborales que dejaron como
consecuencia el pago de un monto total que asciende a la suma aproximada de
$ 600.000. Esto gener6 un desajuste en la situacion econdmica-financiera de la
empresa finalizando el afio 2008, luego de la cual y después de arduas negociaciones,

la entidad esta logrando un nuevo equilibrio financiero durante el periodo 2010.

YFuente: Universidad Austral, 10 de Abril de 2010.
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8.2.2 Los precios y costos de la companiia

En este sentido, resulta oportuno la remision a la Tabla 7 que se presenta a
continuacion, a donde se ven reflejados los precios a los que se fijan las cuotas
mensuales de todos los participantes de la industria tanto individual como

familiarmente hasta el mes de Marzo del afio 2010.

Tabla N° 3: Montos de cuota mensual de los participantes en Marzo de 2010.

EMPRESA CUOTA INDIVIDUAL CUOTA FAMILIAR “
EMECOR S.R.L. $35 $70
CEMID SOCIAL S.R.L. $43 $63
PROSERAR S.A. $32 $66
EMERGENCIAS AG S.R.L. | $18 $46

Fuente: Elaboracién propia

De ésta forma, ademas de definir sus prestaciones en base a calidad, confiabilidad y
rapidez se hace factible sostener que la firma “Emergencias AG” mantiene los precios
mas bajos del mercado; puede determinarse que este aspecto se construy6 en base a
planes de investigacion y una conducta de dedicacion por parte del ente en la

reduccion de costos a lo largo de los afios que componen la historia de la misma.

Tal como se enuncid, esa situacion relacionada a los precios es fruto de la estructura
de costos que la entidad maneja; para definir mejor este aspecto, se analiza dicha

estructura correspondiente al mes de Diciembre del afio 2009, en la pagina siguiente.

YEl grupo familiar esta constituido por dos personas mayores y dos menores a 21 afios.
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Tabla N° 4: Estructura de costos de “Emergencias AG” en Diciembre de 2009.

GASTOS MONTO EN PESOS
Sueldos $94.950,86
Combustible $11.180,80
Insumos Administrativos $110,90
Insumos Médicos $2.132,35
Mantenimiento de rodados $3.479,89
Comida Personal $1.314,83
Teléfono $507,51
Gas $41,40
Agua $365,28
Seguro de rodados $1950,29
Luz $252,20
Impuesto Inmobiliario $100,78
Impuesto Automotor $91,20
Impuestos Municipales $311,19
Préstamos y Juicios $7.753,23
AFIP $7.924,72
TOTAL $124.542,73

Fuente: “Emergencias AG”.

Dentro de la cadena de valor de la empresa se puede sostener que se destinan las

siguientes cantidades de recursos a las actividades de:

« Compra de suministros: combustible ($11.180,80), insumos administrativos
($110,90), insumos médicos ($2.132,35), gas ($41,14), agua ($365,28), luz
($252,20), comida ($1.314,83), teléfono ($507.51). Total: $15.397,50.

+ Servicio interno: Mantenimiento de rodados ($3.479,89). Total: $3.479,89.

+ Administracion de recursos humanos: Sueldos ($94.950,86). Esto incluye
personal médico, paramédico, enfermeros y mecanico. Total: $94.950,86.

+ Administracion general: Seguro de rodados ($1.950,29), AFIP ($7.924,72),
Total: $9.875,01.
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Porcentualmente, tales actividades implican en relaciébn a los gastos totales, los

siguientes valores:

Tabla N° 5: Porcentajes de costos de acuerdo a la cadena de valor de la empresa.

ACTIVIDAD PORCENTAJE
Compra de suministros 12.4%
Servicio interno 2.8%
Adm. de recursos humanos 76.2%
Adm. General 7.9%

Fuente: Elaboracion propia.

En lo antes detallado, es posible observar que el principal componente de la estructura
de costos que posee la firma viene dado por los salarios del personal; puede
sostenerse que este aspecto se mantiene asi de forma tal que funcione como factor
motivacional para la fuerza laboral. Para aclarar més ésta cuestion, es menester
mencionar que la empresa “AG” maneja el pago de salarios, en base a horas
trabajadas, méas alto del mercado. En este sentido, queda en evidencia la utilizacién
del dinero como técnica motivadora para con los recursos humanos que se
desemperian en la institucion, al percibir los mismos un pago superior por sus servicios

comparativamente al que ofrece la competencia.

De acuerdo a lo antes enunciado, se procede a reflejar el pago por hora ofrecido por
las distintas companiias participantes de la industria al personal médico hasta el mes
de Febrero del afio 2010:

Tabla N° 6: Montos pagados por hora trabajada de los participantes de la industria.

EMPRESA PAGO POR HORA EN PESOS
EMERGENCIAS AG $11
PROSERAR $10
CEMID SOCIAL $10
EMECOR $8,50

Fuente: Investigacion propia

Con respecto a lo detallado en la tabla N° 6, es factible sostener que “AG” es la
institucion que ofrece el mayor pago por hora trabajada al personal médico, situacion

que al momento de intentar captar al personal con mejores y mayores capacidades del
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mercado, radica un importante atractivo para los mismos. Al mismo tiempo funciona
como una motivacion para conservar el puesto y para pertenecer al cuerpo estable de

recursos humanos que se desempefia en la firma.

Por lo antes mencionado, se puede sostener que “Emergencias AG” crea valor a
través de este aspecto, es decir, sabiendo que tal comportamiento estratégico no se
alinea a la mantencién de bajos costos, igualmente la institucion toma ésta accién
como un generador de valor competitivo adicional a través de un pago superior a la

fuerza laboral que el que ofrece la competencia.

Por otro lado, desglosando la cadena de valor y enfocando el andlisis en las
actividades de adquisicion de insumos y de servicios internos, se puede sostener que
es en las mismas a donde la empresa centra su atencion de manera tal de contribuir a
mantener una estructura de bajos costos, mas aun cuando se prioriza el buen pago de
salario al personal. Para que esto suceda, la instituciébn pone en préctica una serie de

actividades, las cuales se reflejan en los siguientes items:

+« Contar con taller de reparacibn y mantenimiento de las unidades propio.
Relacionado a las actividades de servicios internos de la cadena.

+ Convenios con distintas entidades que funcionan como socios estratégicos,
entre las cuales se pueden mencionar a aquellas encargadas del suministro de
insumos médicos, de combustible y de repuestos mecanicos para las
ambulancias. Relacionada a compra de suministros y logistica de entradas, y
en parte a administracién general de la cadena de valor.

+ Cochera de estadia de las unidades de atencidén propia, evitando asi asumir
costos adicionales de playas de estacionamiento, contribuyendo también a las
actividades de servicios internos de la cadena de valor.

+ Escasa inversion por parte de la entidad en acciones destinadas a la publicidad
y promocion de la empresa. Este aspecto serd analizado méas adelante

detalladamente, pero igualmente contribuye al ahorro de gastos.
8.2.3 Posicion competitiva de la compafia en relaci  6n con la de sus rivales

Para definir este punto, se hace necesario en primera medida, identificar y definir las
caracteristicas de los competidores en cuanto a sus prestaciones y beneficios, para
gue asi sea posible efectuar una comparacion con los servicios, planes y beneficios

que ofrece la empresa “Emergencias AG”. Por tal motivo, se detalla lo siguiente:
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En el sentido de competencia directa con el lider del mercado, es factible reconocer
que la empresa PROSERAR S.A. cuenta con unidades de atenciébn de ultima
generacién en cuanto a modelo y tipo de vehiculos para la atencién de situaciones de
emergencia, y de unidades con equipamiento basico destinadas a la prestacion del

servicio de urgencias y enfermeria.

La mencionada entidad posee sus oficinas comerciales en la calle Libertad N° 155 de
la ciudad Capital de Santiago del Estero. Actualmente cuenta con 7 unidades

destinadas a la atencién de:

+ Emergencias y urgencias las 24 horas, servicio que incluye movimientos de
ambulancia, medicamentos y descartables.
+ Servicio de enfermeria abarcando: curaciones, inyectables, nebulizaciones y

control de presion.
Al mismo tiempo cuenta con los siguientes servicios:

+ Traslados en caso de internacion, de alta médica, y entre sanatorios u
hospitales.

+ Consultas médicas en consultorios propios destinados a la atencion de
consultas clinicas o pediatricas, situados los mismos en idéntica ubicacién que

sus oficinas comerciales.

Solamente para el plan familiar, se pueden contratar ademas de los anteriores, los

siguientes servicios en PROSERAR:

+ Descuentos en “Farmacia Focchi” que oscilan entre el 20 y el 50 por ciento,
dependiendo del medicamento adquirido, con receta médica

+ Descuentos en “Optica Optiser”, situada en calle Avellaneda 284, del 60 por
ciento con receta médica.

+ Dos andlisis bioquimicos de rutina por mes

+ Practicas radiol6gicas que incluyen un estudio de Rayos x por mes

+ Asesoramiento juridico y contable sin cargo.

Ademas ofrece el “Plan Abuelos”, destinado a aquellos interesados en el servicio que
tengan 59 aflos 0 mas de edad; por otro lado brinda el “Plan Pediatrico” en caso de

gque se desee asociar solamente a menores.
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Estos servicios se prestan con la presentacion del carnet de socio, DNI y recibo de

Gltima cuota.

Por otra parte, para identificar mejor las entidades que funcionan como competidoras

de “Emergencias AG”, se hace necesario definir tal como se hizo con PROSERAR, a

las siguientes instituciones:

- + F &

EMECOR S.R.L., fundada en el afio 1996, esta ubicada fisicamente en
Avenida Roca Sur N° 342, la cual posee entre sus activos la cantidad de 5
ambulancias que se encargan de brindar el servicio de emergencias y
urgencias meédicas. Cabe mencionar que las mismas no son en su totalidad de
tltima generacién y que presentan un evidente deterioro en cuanto a su
equipamiento y mantenimiento. Esta entidad brinda tanto para plan individual

como familiar los siguientes servicios:

Emergencias y urgencias meédicas las 24 horas.

Enfermeria en base operativa las 24 horas, a donde se incluye: 10
nebulizaciones por persona de manera mensual, 10 curaciones por persona de
manera mensual, inyectables (excepto insulina y suero) con indicacion medica
en la cantidad de 10 aplicaciones personales por mes.

Traslados por internacion, de sanatorio a sanatorio o por alta médica para

pacientes que no puedan deambular.

CEMID SOCIAL S.R.L., ubicada en calle Peri N° 30 de la ciudad Capital,
cuenta con 7 ambulancias y ofrece tanto para plan individual como familiar, un

servicio basico que incluye:

Emergencias médicas las 24 horas.

Enfermeria integral las 24 horas.

Internacion domiciliaria.

Consultorios médicos propios con las siguientes especialidades: pediatria,

ginecologia. Clinica médica, traumatologia, cardiologia.

Ademas, la instituciébn ofrece el denominado “Plan Full’, que ademas de las

prestaciones antes mencionadas brinda los servicios de:

*
*
*

Odontologia.
Kinesiologia.

Laboratorio de andlisis bioquimicos.
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+ 3 traslados por mes.
+ Psicologia.
+ Descuentos en farmacias entre el 20 y el 40 por ciento, de acuerdo al

medicamento y con receta médica.

Desde otro punto analitico, es pertinente destacar que desde hace varios afios “AG”
posee una participaciéon en el mercado que ronda siempre la mitad del mismo en
comparacion con sus competidores. Esto puede sostenerse a partir del estudio que se
llevard a cabo a continuacion, el cual implica datos histéricos y se basa en la
declaracion jurada de IVA e ingresos brutos efectuadas por las empresas participantes
de la industria, proceso que permite definir la participacion que poseen en el sector
durante el periodo 2006-2008.

Primeramente se detallan los pagos efectuados en caracter de impuesto al valor
agregado por los competidores directos de “Emergencias AG”, lo cual hace posible el
célculo del valor neto de ingresos brutos y posteriormente a través de una serie de
procedimientos mateméticos, es factible tener una aproximacion a la participacion
porcentual en cuanto a intervencion en el mercado de cada una de las firmas desde el
afo 2006, hasta el afio 2008.

Cabe destacar que el siguiente estudio permite una aproximacién a la realidad,
situacion que se presenta debido a que como es de publico conocimiento, gran parte
de las entidades de cualquier sector, no efectian el pago correspondiente al impuesto
al valor agregado en su totalidad; declarando solo una parte de sus ventas, situacion
gque lamentablemente se torna cada dia mas normal en la actividad econémica e
impositiva argentina. Es por lo antes mencionado, que los estudios de participacién en
el mercado de emergencias y urgencias médicas en Santiago del Estero, son una
estimacion de la realidad, resaltando que se lleva a cabo en base a la declaraciéon

jurada de los miembros intervinientes del mencionado sector.

Para definir el importe neto de pago de ingresos brutos se debe recurrir a una
operacién matematica para la cual se debe tener presente la alicuota que rige para las
empresas dedicadas a emergencias y urgencias médicas en caracter de impuesto al
valor agregado, la cual es igual al 10,5 por ciento. Después de esto, se aplica el
procedimiento numérico denominado “Férmula de tres simple”, sabiendo que el monto
pagado de IVA es igual al 10,5 por ciento, ahora la incognita es determinar el valor del

100 por ciento, valor que refleja los ingresos brutos netos.
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Para una evaluacion mas clara y tomando como ejemplo el valor de IVA que la entidad
EMECOR declar6 en el mes de enero del afio 2006, se hace posible el calculo de los

ingresos brutos netos de la siguiente manera para ese periodo:

3.060 ---------- 10.5% 3.060 x 100/ 10.5=% 29.143
$ 0) ||~ $ X $

Una vez detallado el procedimiento se realizan a continuacion los calculos pertinentes:

Tabla N° 7: Declaracion jurada de pagos en concepto de Impuesto al valor
Agregado, efectuada por la organizacion “Emecor” durante el afio 2006

EMECOR S.R.L. I.V.A. NETO
ene-06 $ 3.060 $29.143
feb-06 $2.544 $24.229
mar-06 $2.794 $ 26.610
abr-06 $2.315 $ 22.048
may-06 $3.372 $32.114
jun-06 $3.354 $31.943
jul-06 $ 2.640 $ 25.143
ago-06 $2.843 $27.076
sep-06 $2.209 $21.038
oct-06 $1.862 $17.733
nov-06 $1.533 $ 14.600
dic-06 $1.452 $ 13.829
Monto imponible sin I.V.A. total afio 2006 $285.505

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla N° 8: Declaracion jurada de pagos en concepto de Impuesto al valor
Agregado, efectuada por la organizacion “Cemid Social” durante el afio 2006

CEMID SOCIAL I.V.A. NETO

ene-06 $2.782 $ 26.495

feb-06 $2.835 $ 27.000

mar-06 $2.736 $ 26.057

abr-06 $2.779 $ 26.467

may-06 $2.677 $ 25.495

jun-06 $2.819 $ 26.848

jul-06 $ 3.020 $ 28.762

ago-06 $3.304 $ 31.467

sep-06 $ 3.080 $29.333

oct-06 $3.245 $ 30.905

nov-06 $ 3.356 $ 31.962

dic-06 $ 3.906 $ 37.200

Monto imponible sin I.V.A. total afio 2006 $347.990

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla N° 9: Declaracion jurada de pagos en concepto de Impuesto al valor
Agregado, efectuada por la organizacion “Proserar” durante el afio 2006.

PROSERAR S.A. I.LV.A. NETO

ene-06 $3.829 $ 36.467

feb-06 $ 4.568 $ 43.505

mar-06 $8.932 $ 85.067

abr-06 $6.291 $59.914

may-06 $8.277 $ 78.829

jun-06 $5.297 $ 50.448

jul-06 $12.062 $114.876

ago-06 $12.805 $121.952

sep-06 $ 5.535 $52.714

oct-06 $3.519 $ 33.514

nov-06 $8.913 $ 84.886

dic-06 $9.343 $ 88.981

Monto imponible sin I.V.A. total afio 2006 $851.152

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla N° 10: Declaracion jurada de pagos en concepto de Impuesto al valor
Agregado, efectuada por la organizacion “Emergencias AG” durante el afio

2006.

EMERGENCIAS A.G. NETO
ene-06 $119.560
feb-06 $122.321
mar-06 $134.442
abr-06 $138.121

may-06 $ 123.826
jun-06 $131.972
jul-06 $ 122.095
ago-06 $123.829
sep-06 $131.800
oct-06 $ 125.047
nov-06 $119.086
dic-06 $ 129.458

$ 1.521.557 | Monto imponible sin I.V.A.afio 2006

Tabla N° 11: Porcentajes de participacion en el mercado en el afio 2006

EMPRESAS MONTO ANO 2006 | PARTICIP. EN EL MERCADO 200 6
EMECOR S.R.L. $ 285.505 9,41%
CEMID SOCIAL S.R.L. $374.990 12,36%
PROSERAR S.A. $851.152 28,06%
EMERGENCIAS A.G. $ 1.521.557 50,16%
TOTAL $ 3.033.204 100%

Fuente: Elaboracion propia.
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Trabajo Final de Grado Antonio Gubaira
Adm1104

Para definir el porcentaje de participacion en el mercado de “Emergencias AG”, se
realizo el siguiente calculo, utilizando la regla matematica de tres simple:

$3.033.204 --------- 100% g, 1521557 x 100/3.033.204= 50.16%
$1.521.557 ----mnnemv X

A posteriori, para determinar los porcentajes de participacion de las demés entidades
se realizo idéntico procedimiento. Para un andlisis grafico, se recurre a la figura N° 1

detallada en la pagina a continuacion.

Figura N° 1: Participacion en el mercado afio 2006.

Participacion en el mercado afio 2006

9,41%

12,36%

50,16%

28,06%

O EMECOR m CEMID SOCIAL 0 PROSERAR 0 EMERGENCIAS AG

Fuente: Elaboracion propia.
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Con respecto al afio 2007, se detallan en la pagina siguiente los resultados obtenidos.

Tabla N° 12: Declaracion jurada de pagos en concepto de Impuesto al valor
Agregado, efectuada por la organizacion “Emecor” durante el afio 2007.

EMECOR S.R.L. I.V.A NETO

ene-07 $1.889 $17.990

feb-07 $1.874 $17.848

mar-07 $2.176 $20.724

abr-07 $2.146 $ 20.438

may-07 $2.261 $ 21.533

jun-07 $1.248 $11.886

jul-07 $2.012 $19.162

ago-07 $1.786 $17.010

sep-07 $1.633 $ 15.552

oct-07 $ 1.658 $ 15.790

nov-07 $ 2.546 $24.248

dic-07 $1.326 $12.629

Monto imponible sin I.V.A. total afio 2007 $214.810

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla N° 13: Declaracion jurada de pagos en concepto de Impuesto al valor
Agregado, efectuada por la organizacion “Cemid Social” durante el afio 2007.

CEMID SOCIAL LV.A NETO
ene-07 $ 3.658 $ 34.838
feb-07 $ 3.250 $ 30.952
mar-07 $ 3.602 $ 34.305
abr-07 $3.202 $ 30.495
may-07 $ 3.609 $34.371
jun-07 $ 3.207 $30.543
jul-07 $ 2.663 $ 25.362
ago-07 $ 2.955 $28.143
sep-07 $3.343 $ 31.838
oct-07 $3.719 $35.419
nov-07 $3.236 $30.819
dic-07 $1.501 $ 14.295
Monto imponible sin .V.A. total afio 2007 $361.381

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla N° 14: Declaracion jurada de pagos en concepto de Impuesto al valor
Agregado, efectuada por la organizacion “Proserar” durante el afio 2007.

PROSERAR S.A. LV.A NETO

ene-07 $7.141 $ 68.010

feb-07 $8.112 $ 77.257

mar-07 $8.844 $84.229

abr-07 $7.821 $74.486

may-07 $7.155 $ 68.143

jun-07 $8.782 $ 83.638

jul-07 $612 $5.829

ago-07 $7.842 $ 74.686

sep-07 $12.304 $117.181

oct-07 $ 4.990 $47.524

nov-07 $ 7.668 $ 73.029

dic-07 $12.473 $118.790

Monto imponible sin .V.A. total afio 2007 $ 892.800

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla N° 15: Declaracion jurada de pagos en concepto de Impuesto al valor
Agregado, efectuada por la organizacion “Emergencias AG” durante el afio

2007.

EMERGENCIAS A.G. NETO
ene-07 $120.813
feb-07 $124.306
mar-07 $116.373
abr-07 $131.127

may-07 $ 156.549
jun-07 $149.115
jul-07 $132.742
ago-07 $ 157.073
sep-07 $144.324
oct-07 $ 134.683
nov-07 $149.771
dic-07 $151.912
$ 1.668.788

Fuente: Elaboracion propia.

Monto imponible sin .V.A.afio 2007

Tabla N° 16: Porcentajes de participacién en el mercado en el afio 2007.

EMPRESAS MONTO ANO 2007 | PARTICIP. EN EL MERCADO 2007
EMECOR S.R.L. $214.810 6,85%
CEMID SOCIAL S.R.L. $ 361.381 11,52%
PROSERAR S.A. $ 892.800 28,45%
EMERGENCIAS A.G. $ 1.668.788 53,18%
TOTAL $3.137.779 100%

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se puede observar, la participacion en el mercado de la organizacion

“Emergencias AG” mantuvo su valor, siempre rondando la mitad del sector. Para un

andlisis mas dinamico se recurre en la pagina siguiente a la figura N° 2.

Figura N° 2: Participacion en el mercado afio 2007.

53,18%

6,85%

Participacion en el mercado afio 2007

11,52%

28,45%

‘D EMECOR m CEMID SOCIAL O PROSERAR O EMERGENCIAS AG

Fuente: Elaboracion propia.

Relacionado al periodo anual 2008, se obtuvo la siguiente informacion:

Tabla N° 17: Declaracion jurada de pagos en concepto de Impuesto al valor
Agregado, efectuada por la organizacion “Emecor” durante el afio 2008.

EMECOR S.R.L. I.V.A. NETO

ene-08 $1.531 $14.581

feb-08 $1.342 $12.781

mar-08 $1.887 $17.971

abr-08 $4.029 $38.371

may-08 $ 3.027 $ 28.829

jun-08 $2.294 $21.848

jul-08 $2.775 $ 26.429

ago-08 $3.157 $ 30.067

sep-08 $2.723 $ 25.933

oct-08 $ 2.680 $ 25.524

nov-08 $2.753 $ 26.219

dic-08 $3.278 $31.219

Monto imponible sin I.V.A. total afio 2008 $299.771

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla N° 18: Declaracion jurada de pagos en concepto de Impuesto al valor
Agregado, efectuada por la organizacion “Cemid Social” durante el afio 2008.

CEMID SOCIAL LV.A. NETO
ene-08 $3.028 $ 28.838
feb-08 $2.242 $21.352
mar-08 $ 2.868 $27.314
abr-08 $3.397 $ 32.352
may-08 $ 3.550 $ 33.810
jun-08 $3.751 $35.724
jul-08 $ 3.547 $33.781
ago-08 $3.150 $ 30.000
sep-08 $3.753 $ 35.743
oct-08 $3.134 $ 29.848
nov-08 $5.570 $ 53.048
dic-08 $4.391 $41.819
Monto imponible sin I.V.A. total afio 2008 $ 403.629

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla N° 19: Declaracion jurada de pagos en concepto de Impuesto al valor
Agregado, efectuada por la organizacion “Proserar” durante el afio 2008.

PROSERAR S.A. .V.A. NETO
ene-08 $4.173 $39.743
feb-08 $8.823 $ 84.029
mar-08 $8.302 $ 79.067
abr-08 $8.732 $83.162
may-08 $24.792 $236.114
jun-08 $9.042 $86.114
jul-08 $10.383 $ 98.886
ago-08 $ 4.662 $ 44.400
sep-08 $13.319 $126.848
oct-08 $8.737 $83.210
nov-08 $8.744 $ 83.276
dic-08 $17.878 $ 170.267
Monto imponible sin I.V.A. total afio 2008 $1.215.114

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla N° 20: Declaracion jurada de pagos en concepto de Impuesto al valor
Agregado, efectuada por la organizacion “Emergencias AG” durante el afio

2008.
EMERGENCIAS A.G. NETO

ene-08 $148.128

feb-08 $ 163.536

mar-08 $ 148.085

abr-08 $162.301

may-08 $ 166.765

jun-08 $ 160.900

jul-08 $ 166.935

ago-08 $ 168.521

sep-08 $167.910

oct-08 $170.401

nov-08 $ 155.181

dic-08 $181.341

$ 1.960.004

Fuente: Elaboracion propia.

monto imponible sin .V.A.afio 2008

Tabla N° 21: Porcentajes de participacién en el mercado en el afio 2008.

EMPRESAS MONTO ANO 2008 | PARTCIP. EN EL MERCADO 2008
EMECOR S.R.L. $299.771 7,73%
CEMID SOCIAL S.R.L. $ 403.629 10,41%
PROSERAR S.A. $1.215.144 31,33%
EMERGENCIAS A.G. $ 1.960.004 50,53%
TOTAL $ 3.878.548 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, en la pagina siguiente se vuelcan los porcentajes de participacion en el
mercado del afio 2008 en la Figura N° 3 que se ve representada en la siguiente
pagina, con el fin de lograr una observacién mas representativa del liderazgo en la

industria de emergencias y urgencias médicas en Santiago del Estero por parte de la

empresa “Emergencias AG”.
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Figura N° 3: Participacion en el mercado afio 2008.
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Fuente: Elaboracion propia.

En funcion de lo antes definido, se hace posible sostener que la organizacion
“Emergencias AG”, reviste el caracter de lider de la industria, presentando una
participacion en el mercado que se mantiene a través de los afios alrededor del 50 por
ciento. Este acontecimiento, permite a la misma gozar de diferentes ventajas y
fortalezas propias de un lider y que a lo largo de la evaluacion se pretenden explorar y
potenciarlas al maximo, de manera tal que la compafiia sea capaz de sostener la

situacion que actualmente la caracteriza.

Para determinar la posicion competitiva de la firma se deben analizar distintos
aspectos, entre los cuales se encuentra la expectativa de que la posicion en el
mercado mejore o se deteriore. De acuerdo a ésta cuestion, se puede efectuar una
comparacion entre las fortalezas competitivas de la empresa y la debilidades de la
misma; primeramente tal como se mencioné entre las ventajas de “Emergencias AG”
se encuentran sus capacidades competitivas en cuanto a calidad, confiabilidad y
rapidez; ademas de los aspectos que se destacan en cuanto al servicio interno y
adquisicion de suministros en la cadena de valor. Por otra parte, un factor importante
en este sentido esti relacionado a la poderosa participacion en el mercado, la
reputacion de la empresa respaldada por una experiencia de casi 20 afios, y las

ventajas que genera la estructura de costos bajos.

Con respecto a las debilidades competitivas de la empresa, se puede enunciar en
primer lugar al rezago en la capacidad de desarrollo de nuevas formas de servicio para
diferenciarse nuevamente de la competencia, motivo que viene dado en parte por una

estructura de recursos financieros en una situacion de recuperacion.
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En relacidn a sus rivales claves, la empresa se encuentra 6ptimamente ubicada al ser
el lider de la industria; con respecto a los factores claves de éxito, la institucion esta en
una postura adecuada al tomar los mismos como caracteristicas fundamentales en la

prestacion del servicio.

Por los motivos antes descriptos, se puede sostener que la empresa “AG” goza de una
ventaja competitiva sobre sus rivales. Para definir esa cuestion de forma mas clara se
realizara a continuacion el estudio detallado en el punto 6.2.4 del marco teorico, el cual

se encuentra destinado a reflejar la fortaleza competitiva de la institucion.

Tabla N° 22: Fortaleza Competitiva de los participantes de la industria.

Factor clave Peso Emergencias Proserar Cemid Emecor
para el éxito/ AG Social

Fortaleza
Calidad 0.10 9 x(0.10) 8 x(0.10) 6 x(0.10) 5 x(0.10)
Reputacién 0.05 9 x(0.05) 6 x(0.05) 6 x(0.05) 8 x(0.05)
Tecnologia 0.05 7 x(0.05) 8 x(0.05) 4 x(0.05) 3 x(0.05)
Capacidad 0.05 5 x(0.05) 2 x(0.05) 4 x(0.05) 5 x(0.05)
innovadora
Recursos 0.05 5 x(0.05) 10 x(0.05) 4 x(0.05) 4 x(0.05)
financieros
Costos 0.15 9 x(0.15) 4 x(0.15) 5 x(0.15) 4 x(0.15)
Servicio al | 0.15 9 x(0.15) 8 x(0.15) 3 x(0.15) 2 x(0.15)
cliente
Capacitaciéon | 0.15 2 x(0.15) 2 x(0.15) 2 x(0.15) 2 X(0.15)
Rapidez 0.20 8 x(0.20) 7 x(0.20) 5 x(0.20) 5 x(0.20)
Total 1.00 7.05 6.10 4.20 4.00

Fuente: Elaboracién propia

Analizando la tabla N° 22, se detecta la calificacion ponderada que define a la
empresa “AG” como aquella que, capacidad por capacidad, posee la mayor fortaleza
competitiva con respecto a sus rivales sacando casi un punto de ventaja sobre su

inmediato perseguidor.
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8.2.4 Andlisis de las fortalezas y debilidades de |  os recursos de la compafiia y

sus oportunidades y amenazas externas.

Tabla N° 23: Andlisis F.O.D.A.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
+ Experiencia en el sector. + Avances de la tecnologia que
+ Ventaja de posicionamiento. M el desarr(_)!lo g nuevas
unidades de atencidn coronaria.
+ Bajos costos. .
+ Base operativa en el sur de la
+ Imagen y reputacion de ciudad.
marca. .

. _ + Ocupar la porcion de mercado de
+ Precios bajos. los competidores débiles.

+ Actualizar profesionalmente al
personal médico a traves de
diferentes cursos de capacitacion.

+ Si disminuye la demanda, lanzar
camparfas destinadas a conseguir
nuevos afiliados.

DEBILIDADES AMENAZAS
#+ Falta de programas de #+ Movimientos ofensivos por parte
capacitacion. del rival que ocupa el segundo
#+ Ausencia de planeacion lugar.
estratégica. 4 Cobertura de zonas descuidadas
- CariElzectEn de 8 por parte de otra entidad.
autoridad. # Incertidumbre econémica-
#+ Falta de medios de RS
comunicacion interna.
#+ Informalidad estructural y de
roles.

Fuente: Investigacion propia.

Entre las fortalezas de la organizacion se pueden mencionar:

= La experiencia en el sector, siendo la firma con mayor historia de la industria al
contar con 19 afios en la misma, lo que la convierte en pionera en el mercado
de emergencias y urgencias en Santiago del Estero.

= Gracias al desempefio historico de la firma, la misma logré instalarse en la
mente de la sociedad como una empresa lider en calidad y servicio en la

industria.
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= Una estructura de bajos costos producto de un dinamismo en cuanto a
reduccién de los mismos en todos los frentes posibles.

= |magen y reputacion de marca, producto de los afios que respaldan la
experiencia y la seriedad de la compafiia.

= Ser la institucion con los montos mensuales de cotizaciébn de servicios mas

bajos del mercado.

Cuando se pretenden definir las oportunidades, se pueden enunciar a las siguientes:

= Debido al avance de la tecnologia, se abre la posibilidad de adquirir unidades
mas modernas, de esa manera se pueden obtener unidades de atencién de
emergencias de Ultimo modelo; dejando las actuales para la atencién de los
servicios de urgencias.

= En funciébn de los nuevos barrios construidos por la gobernacion de la
provincia, ubicados ellos en su mayoria en la zona sur de la ciudad, puede ser
oportuna la apertura de una base operativa en cercanias de esa zona. Esa
puede estar encargada de responder a los requerimientos efectuados desde
alliy dejar a la base actual cubriendo solamente la zona norte.

= Entre las alternativas que puede considerar la organizacion se puede enunciar
la toma de medidas estratégicas destinadas a captar la porcion de mercado
gue poseen los competidores mas débiles, en este caso las empresas CEMID
SOCIAL y/o EMECOR. De esa manera se incrementa la participacion en el
mercado, aumentan los ingresos y las utilidades totales ascienden a una suma
mayor.

= Teniendo en cuenta que un servicio de emergencias y urgencias médicas
posee un remarcado énfasis en el personal que esta a cargo de efectuar las
atenciones, resulta oportuno para la organizacién contar con recursos humanos
actualizados profesionalmente, es decir, que estén informados y formados con
los avances mas recientes en materias directamente relacionados a su labor
diaria, ya sean estos médicos, paramédicos o enfermeros.

= De acuerdo a las fluctuaciones que se puedan detectar en la curva de
demanda, puede abrirse una oportunidad para la empresa cuando la misma se
encuentre en una etapa de descendente, en ese momento puede resultar
provechoso efectuar movimientos destinados a lograr nuevas afiliaciones. Esto
puede lograrse utilizando medios como promotores de ventas que ofrezcan los

planes de las compafilas en los barrios, empresas y/o dependencias
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municipales; o bien lanzar promociones con una reduccion en los precios o

bonificaciones en determinados aspectos.

Con respecto a las debilidades de la entidad, se pueden mencionar las siguientes:

= Actualmente no existe en la organizacion un programa definido que esté
dirigido a la capacitacién permanente del personal médico; sabiendo que en
ésta industria los avances en cuanto a diferentes métodos de primeros auxilios,
como asi también a actualizaciones médicas son constantes, es necesario
contar con un programa de este tipo y hoy en dia la empresa “AG” no lo tiene.

= Como otro aspecto débil de la firma se puede mencionar que la misma cuenta
con una ausencia en cuanto a la profundidad administrativa; es decir, existen
medidas estratégicas que estdn a la vista las cuales vale la pena correr el
riesgo de tomarlas, y que por falta de personal encargado de investigar acerca
de la conveniencia sobre la puesta en marcha de algunas acciones o
proyectos, se pierden oportunidades de crecimiento para la entidad.

= La centralizacion asume un papel que juega totalmente en contra del progreso
de la firma. La institucion, tal como sucede en muchas empresas familiares,
tiene la desventaja de que todas las decisiones estén a cargo de una sola
persona, en este caso, uno de los gerentes generales; el cual reline todas las
caracteristicas que definen a un lider patriarca, destacando entre ellas la
mencionada centralizacion, y la oposicion por parte del mismo a delegar el
“baston de mando”, entre otras.

= Los medios de comunicacion interna en la organizacion revisten una debilidad
al no estar definidos los mismos de manera formal. Actualmente no existen en
la misma: informes, juntas, reuniones ni procedimientos a través de los cuales
el personal se comunique con los directivos, como asi tampoco los directivos
entre si.

= En la empresa no se presenta definida una estructura formal que represente
correctamente los roles que cada persona cumple dentro de la misma. Lo que
si se percibe s6lo en algunas cuestiones, es una definicion de las funciones
gue debe ejecutar cada individuo. Sin embargo, para tener una entidad mejor
organizada, se hace pertinente contar con este elemento, contribuyendo asi al
bienestar y a la motivacién de la fuerza laboral al momento de percibir
claramente que es lo que se espera de ellos a partir del rol que les toca asumir.

= La mayor debilidad que se puede mencionar dentro de la institucion es la falta

de un plan estratégico que determine las acciones necesarias para llegar al fin
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gque la entidad se propone como tal. Actualmente existen meras intenciones
estratégicas a las cuales les es pertinente un respaldo evaluativo y
determinante que refleje la forma, la viabilidad y conveniencia de su

implementacion.

Para finalizar este andlisis, se mencionan a continuacion las amenazas que genera el

ambiente externo que rodea a la organizacion:

= Una amenaza constante hacia la compafia la proporciona el ocupante del
segundo lugar en la industria, la empresa PROSERAR S.A., la cual a pesar de
no haber efectuado ataques directos al lider puede optar por tomar un nuevo
rumbo estratégico y cambiar ese comportamiento; por tal motivo resulta
importante que “A.G.” se mantenga en una posicion de alerta en caso de que
eso0 suceda.

= Alguno de los participantes de la industria puede detectar la grieta en el
mercado que genera la falta de una base operativa que cubra la zona sur de la
ciudad y enfocarse en el nicho de mercado conformado por los habitantes de
esa zona, lo cual deriva en una amenaza para la empresa “AG” ya que en ese
caso puede ocurrir que el ingresante cubra mejor las necesidades de los
clientes domiciliados en ese sector, principalmente la relacionada a la rapidez
de llegada al lugar.

= Otra amenaza constante a la firma la constituye la incertidumbre reinante en el
pais con respecto a la situacién econdmica financiera; tal situacibn pone en
riesgo la estructura de bajos costos que maneja actualmente la entidad, y a
través de la cual puede mantenerse el precio mas bajo del mercado. Los
indices de salarios y de inflacion entre otros funcionan como las principales

amenazas en este sentido.

8.2.5 Problemas estratégicos a los que se enfrenta  la compafiia

Para definir este aspecto, se hace necesario tener presente que actualmente la
compaifiia no esta ofreciendo grandes defensivas contra algunas de las cinco fuerzas
competitivas que influyen en el mercado. Tal es el caso de la situacién que implica
mantener bajos costos, la cual actia como un atributo al que la competencia no puede
por ahora igualar y funciona como un claro defensor de la posicibn competitiva de la
empresa; sin embargo este aspecto depende en parte de los proveedores, es decir de
otra de las fuerzas competitivas. Suponiendo que por alguna razén el convenio con

alguno de los suministradores quede sin efecto, la entidad no cuenta con un plan
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alternativo que especifique las acciones consiguientes, situacién que provoca una baja

en las defensas de la posicion competitiva.

Ademas de esto, no existe un programa de marketing que se encargue de reforzar
s6lo de manera esporadica la imagen de marca en la mente de los consumidores,
ésta situacion viene dada producto de la intencion de la entidad de mantener una
estructura de bajos costos. Sin embargo, en determinadas ocasiones resulta oportuno
emprender medidas destinadas a recordar los atributos que mejor identifican a la
empresa a través de acciones de publicidad y promocion que no impliquen grandes
gastos. De esa forma, se generard una presencia mas frecuente en los medios que se
elijan para ser los encargados de esas acciones y asi una manera de informar a la

poblacién de que la entidad esté vigente y sus condiciones y caracteristicas intactas.

Por otro lado, tampoco esta definido un programa de capacitacion formal al cual se
adhieran los recursos humanos que se desempefian en la institucion, para enriquecer
sSus conocimientos una vez que ingresan a trabajar en la firma. Por estos motivos,
puede ocurrir que se deban efectuarse una serie de ajustes en esos aspectos, de
manera tal que se eleven las barreras de defensa que imponga la compafiia contra las

fuerzas competitivas de la industria.

Con respecto a la asignacién de prioridades a las oportunidades que se le presenta a
la entidad, puede sostenerse que aquellas que implican una inversién financiera
actualmente deben posponerse y por lo tanto asignarles una prioridad mas bien débil
por el hecho de que la estructura financiera de la organizacién hoy no permite la
incursion en inversiones de gran envergadura como es la que se requiere para la
instalacion de una base operativa nueva destinada a cubrir la zona sur de la ciudad,
como asi también la oportunidad de la adquisicion de nuevas unidades para trasladar
las actuales a los servicios de urgencias. Sin embargo existe una alternativa a la cual
se le debe otorgar una remarcada prioridad como es aquella que implica la
implementacion de un proceso de protocolizacion de la firma; motivo que se considera
fundamental para comenzar a mejorar ciertos aspectos de distribucion de los ingresos
y de establecimiento de normas internas que son mas que necesarias en la empresa
ya que no se cuenta con una base formal que rija determinadas cuestiones que

diariamente se presentan.

Finalmente se puede sostener que a través de una serie de ajustes, se vera reforzada
la posicion competitiva de la institucion gracias a contar con ventajas competitivas

respaldadas por las fortalezas de la estrategia de mantener el menor costo posible,
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motivo que genera la posesion de los precios mas bajos del mercado al mismo tiempo

gue se brinda un servicio de calidad, confiabilidad y rapidez.

8.3 IDENTIFICACION DE LA MISION, VISION Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS
FINANCIERQOS.

Por diferentes razones, la empresa “Emergencias AG” no definié concretamente una
mision ni una vision para que representen las intenciones y el espiritu organizacional
de la misma; es decir, en la compafiia se tiene una intencion por parte de la gerencia
de lo que se espera de la organizacion como tal y de la posicién a futuro, sin embargo
esa mocion no es bajada al resto de los integrantes de la empresa. Esto provoca que
muchas veces se pierda el sentido de direccionamiento de las acciones dentro de la
compafiia y muchas veces se confunda el camino deseado. Por lo antes mencionado
resulta esencial la inmediata definicion de una misiéon y de una vision organizacional
de manera tal que la misma funcione como guia en la toma de decisiones y en el

comportamiento colectivo de la empresa en sus distintos espectros de actuacion.
8.3.1 OBJETIVOS ESTRATEGICOS:

B Dominar el mercado de emergencias y urgencias médicas de la ciudad de

Santiago del Estero y mantener esa posicion en el tiempo.

B Mantener la buena reputacion de la empresa en la mente de los consumidores
generada a partir de un servicio de calidad y confiabilidad otorgado a lo largo

de los afios que componen la existencia de la organizacion.

B Lograr la satisfaccion de los clientes haciendo hincapié en un servicio rapido y

eficiente como factores claves para el éxito en la industria.
8.3.2 OBJETIVOS FINANCIEROS

B Lograr un incremento en la rentabilidad total de un 20 por ciento una vez

finalizado el afio 2012, manteniendo bajos costos.
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8.4 DEFINICION Y PUESTA EN PRACTICA DE LA ESTRATEGIA

Producto de las evaluaciones del entorno externo e interno en el que la entidad se
desempenfa, se posibilitd la determinacién de que la institucion bajo andlisis emplea
una estrategia de proveedor de mejor costo. Tal comportamiento, viene determinado a
partir de una serie de medidas puestas en préctica por la empresa entre las cuales se

pueden mencionar a que:

B La firma cuenta con un grupo de socios estratégicos mediante los cuales se
obtienen una serie de beneficios; ésta relacion afieja con ellos posibilita entre
otras cosas facilidades como: descuentos, precios promocionales y facilidad en
las formas de pago. Entre los socios estratégicos se pueden mencionar a:
“Abdala Hnos. S.R.L.”, entidad que tiene en su poder la franquicia de 5
estaciones de servicio de la marca “Shell” en la ciudad y que provee de
combustible a la empresa “AG” desde hace mas de 7 afios, otorgandole un
descuento del 3 por ciento en cada litro adquirido. Esta bonificacién se hace
efectiva al final de cada mes, momento en el cual se abona la totalidad del

producto consumido por la empresa.

Otro socio de la organizacién es “Rombo II", casa comercial vendedora de
repuestos de la marca Renault, la cual efectia un descuento del 15 por ciento
en todos los repuestos que las dos ambulancias con las que la institucion
dispone de esa marca modelo “Master” para brindar el servicio de traslado de
pacientes en caracter interurbano y de emergencias meédicas que las precisen.
Idéntica situacion se establece con el comercio “Kaford”, con la diferencia que
ésta ultima vende repuestos de la marca Ford, necesarios al momento de la
sustitucién de algun elemento mecanico en las 6 unidades de esa marca,
modelo “Transit”, con las que la empresa dispone destinadas a la atencién del

servicio de urgencias y emergencias.

Por ultimo, “Drogueria Parnds” se encarga del suministro de los insumos
médicos pertinentes para la prestacion del servicio como ser: guantes
descartables, jeringas descartables, medicamentos a utilizar en primeros
auxilios tales como desinfectantes, desinflamantes y/o calmantes, gasas,
algoddn, vendas y cintas entre otros. Al momento de la compra, se efectla un
20 por ciento de descuento sobre el monto final; destacando que esta firma es
la que posee mayor vinculacion con “AG” ya que trabajan en conjunto desde

hace 10 afos.
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Cabe mencionar que estos procedimientos funcionan a través de un convenio
firmado entre la empresa y los comercios mencionados, asumiendo estos el rol

de proveedores estables de “Emergencias AG”.

B Otro de los aspectos que permite mantener una estructura de costos bajos es
la posesion de un taller mecanico propio; lugar a donde se efectia el
mantenimiento diario de las unidades de atencién y son sustituidas todas
aquellas partes que llegan al final de su vida util. Este aspecto est4 ausente en
las demas entidades, teniendo las mismas que contratar un servicio mecéanico
particular. Estos lugares cobran de acuerdo al trabajo brindado a cada unidad,
cifra que asciende en la mayoria de los casos a un monto mayor que el de
pagar la remuneracion a un mecanico propio. Para demostrarlo, se debe tener
en cuenta que el sueldo del mecéanico que se desempefia en “AG” es de $2600
mensuales, monto que incluye aportes jubilatorios, aportes al sindicato y
aseguradora de riesgos de trabajo entre otros. Un taller particular en caso de
que se le deba sustituir por ejemplo la caja de velocidades a una sola unidad
cotiza su servicio en aproximadamente $400 de mano de obra", resaltando que
en caso de tener que efectuar el mantenimiento de las 8 unidades de atencion
de emergencias y urgencias, y de 5 motocicletas para efectuar servicios de
enfermeria, rodados a los que diariamente se le debe realizar un control y
llevar un mantenimiento permanente, seguramente el monto al que asciende la
suma de cada trabajo a efectuarse en cada uno de los rodados supera el
salario destinado al pago de los servicios ofrecidos por el mecanico de la

empresa .

B Idéntica situacion se da en el caso de la cochera a donde se resguardan las
ambulancias durante las 24 horas. En este sentido, la empresa “AG” cuenta
con un galpon cerrado, el cual posee las medidas de seguridad necesarias
como ser: camaras y personal de seguridad, sirena de alerta en el porton de
entrada para que los peatones sean precavidos al momento de salida de una
ambulancia; esto a su vez, reduce el grado de riesgo de robos o accidentes
gque se da cuando las unidades se mantienen en el exterior. Tal es el caso de
las empresas competidoras, las cuales en su totalidad dejan sus ambulancias
aparcadas en la zona de la calle habilitada para estacionamiento de su base
operativa durante gran parte del dia. Sin embargo, existen periodos de tiempo

como la madrugada, en los que las entidades deben contratar una cochera

YFuente: Taller mecénico “Bougleone”; Calle Chubut n° 150; Santiago del Estero
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particular a donde dejar sus unidades para prevenir los riesgos antes
mencionados. Por esta razdon los costos de las empresas rivales se ven
afectados, generandose un gasto adicional en cuanto al pago de un lugar de
estacionamiento de sus unidades de atencién médica; destacando que este
rubro constantemente sufre incrementos en sus cotizaciones por el aumento en

los impuestos que las regulan.

B De manera tal de contribuir a mantener bajos costos, la entidad implementoé la
utilizacion de rodados de menor porte, como es el caso del uso de
motocicletas, para brindar el servicio de enfermeria. A través de esto, se
reducen los costos de combustible, teniendo en cuenta que este tipo de
vehiculos poseen un gasto menor del mismo en comparacion con las
ambulancias; de forma paralela el tiempo que emplea el personal encargado de
este servicio se reduce por no tener que sufrir grande complicaciones con el
trafico vehicular. Los costos también se ven reducidos, al derivar ésta medida
en la menor utilizacion de las ambulancias, lo que genera un menor desgaste
de las mismas y por lo tanto mayor duracidn en Optimas condiciones

mecanicas de esas unidades.

Por lo antes enunciado, se hace factible sostener que la empresa “Emergencias AG”
ejecuta una estrategia de proveedor de mejor costo, intentando mantener mediante
diferentes movimientos estratégicos, por una parte una estructura baja en costos y una
baja cuota mensual, y por la otra un servicio de calidad utilizando las fortalezas

generadas por sus diferentes recursos.

Entre las actividades que actualmente desarrolla la empresa y que permiten llevar
adelante esa estrategia, de acuerdo a las funciones que se ejecutan dentro de la
compafiia, se encuentran: el desempefio de las competencias y capacidades, y la
fortaleza en los recursos; situacion que se ve favorecida por la asignacion de medios
tanto humanos como financieros en la actividades de la cadena de valor que son
claves para mantener ésta intencion estratégica, tanto en el servicio interno como en
los procesos de adquisicion de insumos. La medida mencionada viene respaldada por
el establecimiento de procedimientos que facilitan la puesta en marcha de la estrategia
como es el caso de contar con socios estratégicos capaces de generar un ahorro de
gastos que los rivales no poseen, en este sentido toma especial relevancia el area de
compras en conjunto con el sector contable, las cuales se encargan entre otras cosas

de: estudiar los montos a los cuales los socios de comercializacion cotizan sus
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productos, fijar los valores porcentuales de bonificacibn y gestionar el stock de

insumos médicos principalmente.

Para mantener ésta estrategia, en el otro extremo hacen falta acciones que generen
un servicio de calidad; tal caracteristica se ve favorecida en la empresa por contar con
personas cuidadosamente seleccionadas por el area de recursos humanos para que
ocupen cargos en areas claves. Tal es el caso del personal médico, paramédico y
enfermero, para el cual en el proceso de reclutamiento se imponen una serie de
requisitos que deben cumplimentar si desean formar parte del cuerpo de personal
estable de la compafiia, como ser: capacitacién previa, referencias, experiencia y
condiciones psicoldgicas; de manera tal que se contribuya a la generacion de una

ventaja competitiva en este aspecto.

Por otro sector, se selecciona el personal administrativo en base a: la determinacién
de la existencia de experiencia anterior en el trato con personas, preferentemente en
atencion al cliente. En este aspecto, se presta especial atencion a la amabilidad y
buena predisposicion, revistiendo éstas un caracter fundamental en el momento de la
evaluacion y profundizandose aln més en los candidatos destinados a la recepcion y

atencion de los consumidores en las oficinas administrativas.

En las demas é&reas como la contable y la legal, la institucibn posee personal
especializado en el tema que si bien no funcionan como personal exclusivo de la
empresa, son contratados para llevar a cabo todas las cuestiones relacionadas a su

especialidad.

Desde la funcion de marketing y publicidad, se lleva adelante una politica que
pretende contribuir a la implementacion de la estrategia de proveedor de mejor costo
al no destinar recursos a ésta funcién. Tal motivo puede resultar contraproducente ya
gue puede no darse la importancia necesaria que tal situacion requiere, obviando
algunas caracteristicas y causas como ser el creer que la sociedad tienen un
permanente reconocimiento de la institucién. Tal situacibn es lo que la entidad
pretende, sin embargo, efectuando movimientos publicitarios esporadicos y sélo en
algunos en medios de comunicaciéon masiva que ni impliquen grandes gastos, puede
resultar en cierta medida oportuno de manera tal de reforzar la imagen construida por

la empresa.
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8.5 CONCLUSION DEL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

De acuerdo a los andlisis previos, puede sostenerse que la empresa “AG” se
encuentra en una situacion lo suficientemente favorable teniendo en cuenta factores
externos como: atractivo de la industria, caracteristicas econémicas que dominan la
industria, factores claves de éxito y principalmente su posicién competitiva. Esto hace
gue la misma gracias a una correcta identificacion de los items mencionados pueda
desempenfarse de manera eficiente mientras se tengan presentes las caracteristicas
mencionadas, las cuales representan la porcion mas relevante del ambiente externo;
paralelamente a una actuacidbn en conjunto con los rasgos mas significativos
representados por los movimientos estratégicos internos, arrojen como resultado una
correcta implementacién de la estrategia actual, destacando que la misma para
muchos participantes de la industria puede resultar complicada en cuanto a su puesta

en practica debido a los requisitos y capacidades que la misma implica.

Dentro de lo que son las tareas principales para la puesta en préctica de la estrategia,
la organizacion “Emergencias AG” no esta cumpliendo cuidadosamente algunas de las
mismas, sin embargo, existen otras en las cuales deberia efectuarse una revision
debido a que la organizacién no les esta dando la consideracion correspondiente, y

que fueron rescatadas al momento de evaluar las debilidades internas de la firma.

Continuando con el analisis, existen bases necesarias para llevar adelante ésta
tendencia estratégica de las cuales la empresa carece, como ser: la falta de sistemas
de informacién interna, comunicaciones y operaciones que permitan al personal global
de la compafia desempefiarse de una manera mas eficiente, a través de una
comunicacion mas directa con los mandos altos y entre ellos; tal aspecto muchas
veces profundizado por la falta de definicién especifica de roles y responsabilidades
dentro de la institucion. El motivo mencionado genera también una falta de
identificacion de una cultura corporativa evidente y en ocasiones que el clima laboral
no sea el 6ptimo por quedar el personal en una sensacion de confusion con respecto a
sus actividades especificas y a su papel dentro de la firma, rasgo que se intensifica al
no existir reuniones periédicas con la fuerza laboral, indefinicion de sistemas de
reconocimientos y/o recompensacion del desempefio e inexistencia de ritos y/o rituales

dentro de la empresa.

-64 -



9. PROPUESTA: PLAN ESTRATEGICO

Una vez que se efectuaron los analisis del ambiente externo e interno de la empresa,
fue factible definir determinados aspectos que contribuyen a la implementacion de la
estrategia de proveedor de mejor costo que la firma desea aprehender, y que deriva

en una buena proporcion de los resultados que la misma pretende.

Sin embargo, paralelamente se detectaron una serie de posibilidades que en caso de
ser consideradas por los directivos de la organizacién, pueden proporcionar un
rendimiento mas eficiente de los recursos con los que ella cuenta; es por esto que a
continuacion se detallan esas acciones, en las cuales se definen determinados
aspectos como: indicadores para su medicidn, personal a cargo de ponerlas en

préactica, horizontes temporales de implementacién y costos de las mismas.

Los factores antes definidos, forman en su conjunto lo que es el objetivo general de
este trabajo, es decir, la propuesta de un plan estratégico de accion, herramienta que
entre otras cosas permitira una interpretacibn mas clara de los movimientos

estratégicos posibles, sus beneficios e implicancias.

Por otro lado, resulta oportuno mencionar que el mismo contempla la mayoria de las
acciones que actuaran como contribuyentes para alcanzar los objetivos estratégicos
financieros de la institucion, los cuales seran detallados con los distintos movimientos

pertinentes para su consecucion.

- 65 -



9.1 MISION Y VISION DE LA EMPRESA.

Actualmente la organizacion no posee una definicion formal de lo que implica la mision
y la visién organizacional; por ésta razon y después de una entrevista con los gerentes
generales, se hizo posible disefiar una propuesta de ambas cuestiones de la siguiente

manera:
m  MISION:

“Proporcionar un servicio rapido y de alta calidad a través de personal calificado
para ser la empresa de referencia de emergencias y urgencias meédicas en
Santiago del Estero, contribuyendo a que el cliente tenga la tranquilidad de
saber que en situaciones en las cuales se pone en r iesgo su salud o la de los

suyos, contara con un servicio de excelencia.”
m VISION:

“Mantener el liderazgo en el mercado de emergencias y urgencias médicas en
Santiago del Estero, incrementando cada vez mas la participacién en el mismo
gracias a la confiabilidad y calidad que genera nue  stro servicio, producto de la

experiencia en el sector.”
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9.2 DEFINICION DE VALORES ORGANIZACIONALES Y DE POLITICAS DE
CALIDAD.

De acuerdo a la intencionalidad en la gestion empresarial, es posible definir a los

valores que rigen el desempefio diario de la compafiia:

]

Seriedad , respetando los compromisos asumidos con los afiliados en tiempo y

forma, de manera tal de optimizar la prestacion.

Responsabilidad , teniendo conocimiento de que en reiteradas ocasiones se

pone en juego la vida de los socios y/o de los suyos.

Excelencia , brindando la mejor respuesta del mercado, suministrando a los

clientes servicios con calidad superior, priorizando rapidez y eficiencia.

Compromiso , con los clientes, con el personal y con los proveedores; de

manera tal que trabajando conjuntamente se logre un servicio superior.

Paralelamente, se hace factible la definicion de una serie de politicas de calidad que la

compaiiia pretende cumplimentar:

m

Tiempo de respuesta minimo que permita prestar atencion médica de
emergencia y/o urgencia en el lugar donde sea requerida, disminuyendo

riesgos para el paciente, para el personal y para terceros.

Generar un negocio que perdure en el tiempo , manteniendo condiciones de

rentabilidad adecuada.

Mantener el liderazgo en el mercado en el que opera la empresa,
aprovechando las oportunidades de expansion y respetado las tendencias de la
industria.

Seleccionar y mantener buenas relaciones con provee  dores idéneos que
satisfagan los requisitos de insumos y servicios, fortaleciendo y expandiendo

las asociaciones con ellos.
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Trabajo Final de Grado Antonio Gubaira

Adm1104

9.3 OBJETIVOS Y PROGRAMAS DEL PLAN ESTRATEGICO.

A continuacién se detalla un organigrama en el que se resumen los objetivos del plan

estratégico con sus respectivos programas:

[Y. 9.1 Opletuvo rihanciero: incrementaria |

&

(9.3.1.1 Programa N° 1: Nuevas fuentes de )
ingresos

o J
(9.3.1.2 Programa N° 2: Nuevos y mejores )
proveedores

o J
(9.3.1.3 Programa N° 3: Incremento en el valor de )
la cuota mensual

clientes
\§

(9.3.1.4 Programa N° 4: Disminuir las bajas en los )

| O 2 % ()YDileftivvo e<trateadico: Aiimentar |1a calinaad @0 |

(9.3.2.1 Programa N° 5: Registro y puesta en
[practica de quejas y sugerencias

(9.3.2.2 Programa N° 6: Capacitacién

.

J

-

9.3.2.3 Programa N° 7: Nuevas formas de servicio )

J

(9.3.2.4 Programa N° 8: Reuniones Periddicas

-

(9.3.2.5 Programa N° 9: Mantenimiento de
(unidades

(9.3.2.6 Programa N° 10: Incrementar la
satisfaccion del cliente
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9.3.1 Objetivo financiero: Incrementar la rentabili  dad de la empresa utilizando
como horizonte temporal el mes de Diciembre del afio 2012, a través de un

aumento del 20 por ciento de los margenes de gananc  ia de la misma.

9.3.1.1 Programa n° 1: Nuevas fuentes generadoras de ingresos.

Objetivo del programa: Diversificar las fuentes de ingresos destinando acciones que
abarquen una nueva porcion del mercado, representada por el area geogréafica de la

ciudad de La Banda.

Acciones:

Para contribuir a la implementacion de éste programa, se procura un incremento de los
ingresos provenientes del sector de manera ascendente, comenzando con un aumento
del 10 por ciento en el primer afio, del 15 por ciento el segundo afio y del 20 por ciento
el tercer afio, durante el periodo 2010-2012. Para que esto ocurra, resulta oportuno
efectuar movimientos estratégicos destinados a aprovechar una porcién de mercado
que actualmente no estd siendo explotada en todo su esplendor por las
organizaciones participantes de la industria como es el sector de mercado

correspondiente a la ciudad de La Banda.

El numero de socios que se domicilian en esa ciudad implican el 9 por ciento de los
ingresos totales de la compaiiia, es decir $14.700 mensuales si se tienen en cuenta
los ingresos declarados por la compafia de $1.960.000 anual registrado en el afio
2008, resaltando que ésta declaracion incluye ademas de los ingresos por cuotas
mensuales de los socios, otros flujos de dinero provenientes principalmente de
traslados y servicios interprovinciales o bien desde y hasta el interior de la provincia.
Mencionado lo anterior, y continuando con el andlisis competente al programa en
cuestidn, cabe destacar que existen potenciales consumidores a los cuales es clave
atraer para cumplir con el objetivo del programa, debido a la pronunciada expansion
de la zona en cuestion. La organizacion deja una brecha en este sector por diferentes
motivos, entre los cuales se pueden mencionar a: no apuntar directamente a la
promocion del servicio a esa zona geogréfica y la ausencia de una base operativa en
la misma, lo que puede generar la sensacion del no cumplimiento con los pardmetros
de rapidez esperados; ésta presuncion se da por poseer s6lo una base operativa en

Capital, a méas de diez kilometros de distancia de La Banda.
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Ademds cabe mencionar que ninguna entidad participante posee instalaciones en la
zona destinadas a la atencidon de ese sector, lo que representa una oportunidad de
ventaja competitiva para la empresa al ser la Unica que podria cumplir con el factor
clave de éxito como es la rapidez, debido a poseer una base cercana para la atencién

de este nicho de mercado.

La iniciativa se ve favorecida en el sentido de que la empresa cuenta con un inmueble
en esa ciudad, de modo tal que se absorben los costos de adquisicién o alquileres. El
mismo puede ser destinado a la instalacion de una base prioritariamente pequefa ya
que para la implementacion de ésta opcidn no seran necesarios grandes espacios
fisicos, reduciéndose los montos de inversion lo maximo posible de manera tal de

mantener la estructura de bajos costos.

Asi, las fuentes de ingresos se veran diversificadas al percibir mayores movimientos
de dinero, aumentando la participacion en este sector del mercado a un costo minimo.

En este sentido sera necesario que:

m Una de las ambulancias, en lugar de ubicarse en la base operativa de Capital
sea trasladada a La Banda, con un médico y un paramédico que actualmente
se desempefien en la entidad; la misma destinada a la atencion de
emergencias y urgencias.

[ Una de las cinco motocicletas con las que la empresa cuenta, sea ubicada en
la nueva base para que se ocupe de las solicitudes de servicios de enfermeria
a través de un enfermero encargado de ello.

@ Para la parte administrativa, serA menester contratar dos nuevas personas que

se ocupen de la recepcién de las llamadas a través del medio de comunicacién

interna que utiliza la empresa como es el sistema de radios; la misma recibira
la solicitud desde casa central y se encargara de enviar al personal necesario

al lugar a donde se solicita el servicio.

De acuerdo a los sueldos del nuevo personal, el mismo se calculard en base a los que
perciben los radio operadores actuales, por lo tanto estos ascenderan a $1.800
mensuales para una jornada de 8 horas, abonando horas extras para que su jornada
se extienda a 12 horas. De ésta manera se evita la necesidad de contratar una
persona mas, motivo que generard una disminucion de los costos. En este sentido,
puede ofrecerse un valor de $4 por hora extra trabajada, lo que al finalizar el periodo
mensual representard un incremento en el salario de $480, convirtiéndose la

retribucion total en $2.280.
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Resumiendo, el monto correspondiente a pago de sueldos de los dos nuevos
empleados sera de $4.560 lo que representa aproximadamente un 4 por ciento del

total de sueldos que abona actualmente la firma.

Con respecto a los gastos de puesta en marcha, se detalla a continuacion la siguiente:

Tabla N° 24: Estructura de gastos para nueva base operativa.

ITEM CANTIDAD COSTO UNITARIO | COSTO TOTAL
Pintura 10 litros $20 $200

Sillas 6 unidades $30 $180

Mesas 2 unidades $100 $200
Impuestos varios - $200 $200

Gastos varios - $1.000 $1.000

Equipo de radio 3 unidades $500 $1.500

Sueldos 2 personas $2.280 $4.560

TOTAL - $4.130 $7.940

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a los leves incrementos en los costos fijos, en el caso de los sueldos y de
los impuestos a pagar en relacion a los costos fijos totales de la empresa; y a los
costos variables, entre los que se encuentran los que corresponden a los gastos
iniciales para que comience a funcionar la nueva base, se obtiene que por un monto
aproximado a los $8.000 es factible cubrir de mejor forma el sector de mercado
correspondiente a La Banda. Gracias a ésta opcion, se podra obtener una
diversificacion en los ingresos producto de adquirir nuevos clientes que detecten la
intencion estratégica de la empresa de acercarse mas a las necesidades de esa zona
geografica. Cabe destacar que esa inversion inicial debe efectuarse en el afio 2010
cuando la misma pretenda comenzar a operar, teniendo que soportar la compaifiia los
costos adicionales a futuro que este programa implica como ser, por ejemplo, el sueldo

del nuevo personal o bien los impuestos que la misma requiera.

Como indicador se recurrira a la siguiente relacion:

[Ingresos de clientes domiciliados en La Banda afio X ]
x 100 =

Ingresos Totales afio x
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El resultado puede generar diferentes escenarios de acuerdo al porcentaje de ingresos

provenientes de afiliados bandefios para el afio 2010:

Tabla N° 25: Valores porcentuales de ingresos esperados para el afio 2010.
VALOR RESULTADO
< 9.9% Malo

= 10% Bueno
>10.1% Muy bueno

Se pretende que los ingresos provenientes de la region geogréfica en cuestion sean

iguales o mayores al 10 por ciento de los ingresos totales como situacion optima.

En caso de que la relacion de ingresos provenientes de clientes domiciliados en La
Banda sea menor al 10 por ciento anual, se deberan emprender acciones de atraccion
de consumidores de esa zona a través de diferentes medios que seran necesarios

determinar en el momento de detectarse ese comportamiento.

De acuerdo al periodo anual correspondiente al afio 2011, la porcion de ingresos
provenientes de la zona para que los mismos concuerden con el objetivo planteado
debe ser igual o mayor al 15 por ciento, destacando que se utilizara el indicador antes

detallado para su medicion, por lo tanto:

Tabla N° 26: Valores porcentuales de ingresos esperados para el afio 2011.
VALOR RESULTADO
< 14.9% Malo

= 15% Bueno
> 15.1% Muy bueno

Con respecto al afio 2012, con respecto a los ingresos totales, el 20 por ciento deben
derivarse desde la regidn geogréfica en cuestion, utilizando para su medicidn idéntico
indicador que para las mediciones anteriores. Se detallan en la pagina siguiente los

valores.
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Tabla N° 27: Valores porcentuales de ingresos esperados para el afio 2012

VALOR RESULTADO
< 19.9% Malo

= 20% Bueno

> 20.1% Muy bueno

Resumiendo, el valor mensual que debera ingresar desde la zona geogréafica en

cuestién para los horizontes temporales definidos seran los siguientes:

Tabla N° 28: Ingresos mensuales proyectados para el periodo 2010-2012.

ANO INGRESO MENSUAL
2010 $1.470
2011 $2.205
2012 $2.940

Si se tienen en cuenta los ingresos totales declarados en el afio 2008 de
porcentualmente $163.333 mensuales, y se logra un aumento de $2.940 por mes para
el afio 2012, tal como pretende el programa, se dara un incremento de los ingresos

totales de la firma para ese periodo anual del 1.8 por ciento mensual.

Desde otro punto de vista, resulta esencial comunicar a la totalidad de la poblacion de
la ciudad en cuestidon este movimiento estratégico, de manera tal de incrementar la
satisfaccion de los afiliados actuales que se domicilian alli, paralelamente a la
intencion de despertar interés en potenciales clientes, motivo que favorecera el
incremento pretendido. Esta comunicacion puede ser programada a través de
diferentes medios de comunicacion que posean una mayor relevancia en la zona,
recomendando principalmente los medios radiales conjuntamente con la reparticion de

volantes informativos, sin perder de vista el fenébmeno de boca en boca.
9.3.1.2 Programa n° 2: Nuevos y mejores proveedores.

Objetivo del programa: Desarrollar un sistema de busqueda, analisis, seleccion y
control de proveedores de manera tal de mantener una estructura de costos cada vez

mas baja.
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Acciones:

Tal como se describié en el diagnostico de este trabajo, la organizaciobn posee una
serie de socios estratégicos que proveen a la misma en varios rubros entre los que se
pueden mencionar principalmente: combustible, repuestos para ambulancias y

motocicletas e insumos meédicos.

El problema fundamental que puede detectarse, es la ausencia de movimientos
indagatorios en los Ultimos afios que determinen la conveniencia de continuar los lazos
comerciales con esas empresas. Tal vez existan proveedores que manejen menores
precios, lo que contribuiria a la reduccion de la estructura de costos, a la mejor
implementacién de la estrategia y principalmente a la consecucién del objetivo de

incremento en la rentabilidad al verse disminuidos los costos.

Las relaciones con los socios actuales oscilan entre 5 y 10 afios de antigiiedad, y de
acuerdo a la situacién que vive el pais muchos de los precios de los insumos que
requiere la empresa para su normal funcionamiento incrementaron su valor en gran
medida. Cabe destacar que los descuentos que rigen en los convenios se efectlan en
base al precio final de los productos y por ejemplo en el caso del combustible, la
empresa paga sélo unos centavos menos por litro del producto cuando de acuerdo a
los montos que adquiere normalmente, este precio podria ser menor aun. Para detallar
mejor este aspecto, resulta oportuna la remision a la Tabla N° 4 a donde se detalla la
estructura de costos de la firma, resaltando que el valor al que ascienden los pagos

mensuales en concepto de combustibles se aproximan a $11.000.

Este monto, de acuerdo a la situacibn econdmico-financiera que vive el pais,
representa un arma poderosa al momento de definir el poder de negociacién que
puede obtener la empresa cuando precisa negociar con los proveedores, por lo tanto
no debe existir un comportamiento estatico ni deben abandonarse los movimientos
pretendientes de mejores acuerdos, situacidbn que actualmente se presenta en la
entidad.

De acuerdo a lo anterior, puede proponerse un nuevo plan de busqueda de
proveedores sin perder de vista los convenios actuales, a los cuales se los cumplira en
tiempo y forma, y contra los cuales este programa no pretende atentar; sin embargo
habra informacion disponible al momento de negociar una renovacion o cambios sobre

la marcha con los socios actuales.
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Para que esto ocurra sera pertinente definir un cronograma de identificacion de
potenciales socios, destacando que a fines del afio 2010 caducan los acuerdos con los
tres proveedores de repuestos que existen en la empresa y en el afio 2012 con el
suministrador de combustible, motivo por el cual la consideracion de este programa

resulta oportuna.

Se pretende como fin detectar semestralmente nuevas oportunidades de negocios que
generen una ventaja con respecto a los socios estratégicos actuales la obtencion de: 4
propuestas de proveedores de repuestos de las tres marcas que pretende la empresa
(Ford, Renault y Honda). Cinco nuevas opciones con proveedores de insumos

médicos, y tres nuevas alternativas de suministradores de combustible.

Cabe destacar que las diferencias en el nimero de propuestas radica en la
disponibilidad de las mismas en la ciudad Capital de Santiago del Estero, ya que por
ejemplo genera una imposibilidad el pretender un proveedor de combustibles de otra
region, teniendo que trasladar las unidades cuando precisen una recarga de
combustible; contrario es el caso de los demas insumos, ya que se da la oportunidad
de adquirir esos suministros desde provincias vecinas como ser: Tucuman, Cordoba 6
Santa Fe, entre otras. Esta opcién puede generar beneficios a pesar de que impliquen
gastos adicionales como los de transporte por mencionar alguno. Tal alternativa nunca
fue planteada en la organizacion, por lo que se desconoce la conveniencia de indagar
en esos mercados, solo resta tomar la iniciativa de investigar otras regiones en las que

existan mas y mejores fuentes de abastecimiento.

Una vez que se obtiene informacién respecto de las cotizaciones existentes en las
nuevas propuestas, si es que las hay, es preciso informar a los socios estratégicos
actuales sobre ésta situacion e incentivarlos para que igualen la oferta y se mantengan
las relaciones. Caso contrario, deberd decidirse la no renovaciéon de los convenios una
vez caducados y analizar la viabilidad de implementar nuevos acuerdos con alguna de
las nuevas alternativas, analizando detenidamente los beneficios a corto, mediano y

largo plazo.

Como indicador para este programa, puede recurrirse a un cuadro comparativo en el
que se detallen las diferentes cotizaciones incluyendo la de los socios actuales, de
manera tal de que se reflejen las diferencias y la conveniencia de implementar un

cambio de proveedores o no.
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A continuacion se propone el mismo:

Cuadro N° 2: Cotizaciones del proveedor de combustible actual

potenciales suministradores.

en relacién a los

TIPO DE COTIZACION COTIZACION | COTIZACION | COTIZACION

COMBUSTIBLE POR LITRO POR LITRO POR LITRO POR LITRO
PROVEEDOR PROVEEDOR | PORVEEDOR | PORVEEDOR
ACTUAL POTENCIAL 1 | POTENCIAL 2 | POTENCIAL 3

NAFTA

GAS-OIL

Cuadro N° 3: Cotizaciones de proveedor de insumos médicos actual respecto a los

potenciales.

ITEM PRECIO PRECIO PRECIO PRECIO PRECIO PRECIO
PROVEED. | PROVEED. | PROVEED. | PROVEED. | PROVEED. | PROVEED.

ACTUAL 1 2 3 4 5

Gasas

Vendas

Cintas

Agujas

Jeringas

Medicamentos

Desinfectantes

Algodon

Otro

Cuadro N° 4: Cotizacion de proveedor actual de repuestos mecanicos respecto de

potenciales suministradores.

REPUESTO PRECIO PRECIO PRECIO PRECIO PRECIO
PROVEED. PROVEED. PROVEED. PROVEED. | PROVEED.
ACTUAL 1 2 3 4
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Esta actividad debe ser supervisada por el jefe de oficinas administrativas, el Sr.
Antonio Gubaira (h), ya que desde ese sector se realizan los pedidos, se emiten las
ordenes de pagos y se negocian los porcentajes y descuentos con los socios

estratégicos actuales, entre otras labores.

Como mecanismo de control en la implementacion de este programa pueden

presentarse los siguientes formatos:

Tabla N° 29: Numero de proveedores de repuestos con mejores cotizaciones que los

actuales.

CANTIDAD RESULTADO

<4 Malo

=4 Bueno

¥ Muy bueno

Tabla N° 30: Numero de proveedores de insumos médicos con mejores cotizaciones

que los actuales.

CANTIDAD RESULTADO

<5 Malo

=5 Bueno

>5 Muy bueno

Tabla N° 31: Namero de proveedores de combustible con mejores cotizaciones que los

actuales.

CANTIDAD RESULTADO

<3 Malo

=3 Bueno

>3 Muy bueno

Una vez definidos todos los aspectos anteriores, sera preciso implementar un plan
periodico de verificacion de los precios a los que los socios estratégicos cotizan sus
productos. El mismo puede ser llevado a cabo de manera semestral ya que por
razones inflacionarias los valores en ese periodo de tiempo pueden sufrir serias
modificaciones. Resulta oportuno para esto, recurrir a los cuadros N° 1, N° 2 y N° 3
planteados previamente de manera tal de llevar un registro de los aumentos en el

proveedor actual, y de los precios que existan en la industria.
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Con respecto al costo de implementacion de este programa, se puede sostener que el
mismo insumird principalmente recursos no monetarios como por ejemplo tiempo
necesario para realizar las distintas investigaciones de nuevos y mejores precios,
motivo que genera un atractivo en la implementacion por no atentar contra la

estructura de bajos costos.

9.3.1.3 Programa n° 3: Aumento en el valor de la cuota mensual.

Objetivo del programa: Incrementar el valor de la cuota mensual sin superar el valor de
la competencia, de manera tal de seguir siendo lider en precios logrando un aumento

en las utilidades.

Acciones:

De acuerdo a ésta cuestion, resulta necesario recurrir a la Tabla n° 32, a donde se
detallan los valores mensuales a los que actualmente los participantes de la industria

fijan sus cuotas, valores del mes de Marzo del afio 2010:

Tabla N° 32: Valores de las cuotas mensuales de los participantes en Marzo de 2010.

EMPRESA CUOTA INDIVIDUAL CUOTA FAMILIAR
EMECOR S.R.L. $35 $70
CEMID SOCIAL S.R.L. $43 $63
PROSERAR S.A. $32 $66
EMERGENCIAS AG S.R.L. | $18 $46

Aqui queda en evidencia que “AG” posee los valores mas bajos del mercado y la
diferencia con su inmediato competidor en cuanto a precio es importante, teniendo en

cuenta que la mayoria cotiza su cuota en valores similares entre si.

Es por esto, que resulta valida la propuesta de un incremento en la cuota mensual en
una medida que no sea superior a la de la competencia; logrando de esta manera un
aumento en los niveles de ingresos, lo que conlleva a posteriori a un incremento en la

rentabilidad, manteniendo siempre y cuando, la estructura de costos bajos.
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Para el periodo 2010-2012, se proponen los siguientes incrementos en la cuota

individual:

Tabla N° 33: Valores mensuales de cuota individual para el periodo 2010-2012.

ANO CUOTABASE | PORCENTAJE | INCREMENTO | CUOTA FINAL
DE AUMENTO | EN PESOS

2010 $18 20 % $3.60 $21.60

2011 $21.60 20 % $4.30 $25.90

2012 $25.90 20 % $5.20 $31.10

Con respecto a la cuota familiar, la misma puede asumir los siguientes valores para el
periodo 2010-2012:

Tabla N° 34: Valores mensuales de cuota familiar para el periodo 2010-2012.

ANO CUOTABASE | PORCENTAJE | INCREMENTO | CUOTA FINAL
DE AUMENTO | EN PESOS

2010 $46 20% $9.20 $55.20

2011 $55.20 20% $11 $66.20

2012 $66.20 20 % $13.20 $79.40

Los incrementos detallados no contemplan las maodificaciones que puedan efectuar los
competidores en el lapso temporal definido, destacando que seguramente los mismos
por motivos coyunturales deberan adoptar idéntico comportamiento; sin embargo, al
no tener ese dato, se realiza un calculo en base a los valores actuales. De la misma
manera, los ingresos que se proyectaran, no tienen en cuenta las posibles variaciones
en el numero de socios que pueda experimentar la organizacion para los periodos
definidos; este es un dato que resulta impredecible, por ésta causa, esos célculos

también se efectuaran en base a valores actuales.

La compainiia en el afio 2009 cuenta con una plantilla de afiliados que se aproximan a
la cantidad de 6.000 personas, lo que reporta un ingreso mensual de estimativamente
$108.000, considerando solamente el pago de la cuota individual de $18, sin
considerar otros ingresos mencionados anteriormente relacionados a traslados de

pacientes.

Para cubrir su estructura de costos, y en base a diferentes consideraciones de los
directivos, se precisa aproximadamente un incremento del 20 por ciento en la cuota

mensual, lo que derive en un aumento de los ingresos para cada periodo anual
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comprendidos entre los afios 2010-2012 de un 20 por ciento de manera incremental,

es decir afo tras afio. De acuerdo a las estimaciones efectuadas, el movimiento en los

ingresos si se tiene en cuenta el aumento propuesto seré el siguiente:

Tabla N° 35: Ingresos proyectados teniendo en consideracion el aumento del 20 por

ciento en la cuota mensual individual.

ANO CUOTA INDIVIDUAL INGRESO TOTAL
2010 $21.60 $129.600
2011 $25.90 $155.400
2012 $31.10 $186.600

Esto refleja un aumento del 20 por ciento en cada afio respeto del anterior, el cual sera

tomado como afio base del siguiente.

En base a lo antes definido, los indicadores que se utilizaran para conocer si se estan
cumpliendo con los resultados esperados en cuanto a variacion de los ingresos seran

los siguientes:

[ Ingresos afio siguiente -1 :r 100=
Ingresos afo anterior

Tabla N° 36: Incrementos porcentuales esperados para cada afio del periodo 2010-
2012.

PORCENTAJE DE INCREMENTO RESULTADO
MENSUAL

<19.9 % Malo

=20 % Bueno
>20.1 % Muy Bueno

Ahora, es factible detectar que con los incrementos propuestos los niveles de aumento
en los ingresos seran iguales y hasta superiores a los que los directivos pretenden
para enfrentar la realidad futura de la empresa. Por lo tanto, manteniendo la baja
estructura de costos, puede darse un incremento en la rentabilidad de la empresa al

ampliarse los margenes que limitan los costos y los ingresos.
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9.3.1.4 Programa n° 4: Disminuir las bajas de clientes.

Objetivo del programa: Reducir las bajas en los clientes de manera progresiva durante
el periodo 2010-2012, de manera tal que los niveles de ingresos no se vean

disminuidos por ésta causa.

Acciones:

En relacion a los afios 2007, 2008 y 2009 los niveles de clientes que decidieron dar de

baja el servicio fueron los detallados en la pagina siguiente.

Tabla N° 37: Niveles de clientes dados de baja en el periodo 2007-2009:

ANO NUMERO DE CLIENTES
2007 108
2008 288
2009 180

En relacion a la base total de 6.000 clientes, los que decidieron no continuar
contratando el servicio en el periodo recientemente definido, representan los

siguientes valores porcentuales:

Tabla N° 38: Porcentaje de clientes dados de baja en el periodo 2007-2009, en

relacion a la plantilla total:

ANO PORCENTAJE DE CLIENTES
2007 1.8 %

2008 4.8 %

2009 3%

Este comportamiento representa entre los tres afos, el valor de aproximadamente
$10.000 que se dejaron de percibir en concepto de ingresos por cuota individual; lo
gue se pretende con este programa es reducir los niveles de clientes dados de baja en
relacién al dltimo afio del que se tiene informacion, es decir, el periodo 2009. Para que
esto ocurra, sera pertinente definir un porcentaje de disminucion de bajas para los
afos posteriores, teniendo como base el numero de bajas del periodo mencionado, es
decir 180 clientes anuales. De acuerdo a lo antes definido, se pretenden los siguientes

valores:
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Tabla N° 39: Numeros de reduccién de clientes en baja pretendidos para el periodo
2010-2012, con una base de 180 afiliados:

ANO NUMERO DE CLIENTES

2010 45 clientes menos dados de baja
2011 46 clientes menos dados de baja
2012 30 clientes menos dados de baja

Los numeros pretendidos, implican una reduccion porcentual en relacién a los 180

clientes dados de baja en el afio 2009 de:

Tabla N° 40: Reduccidn porcentual en relacion a los valores del afio 2009:

ANO PORCENTAJE DE REDUCCION
2010 25 %
2011 34%
2012 34%

De acuerdo a los valores porcentuales enunciados, en cada afio se espera una cifra

de bajas igual a las siguientes:

Tabla N° 41: Numero de bajas pretendidas para el periodo 2010-2012:

ANO NUMERO DE BAJAS
2010 135

2011 89

2012 59

Resumiendo, el numero de bajas se reducira aproximadamente para el afio 2012 en
un 66.6 por ciento; para lo cual, si se tiene en cuenta la base de 6.000 afiliados, el 1
por ciento sera dado de baja en el mencionado horizonte temporal, reduciendo los
valores actuales que se encuentran en un 3 por ciento anual de acuerdo a las cifras
del afio 2009.

Para medir el comportamiento antes detallado, se deben establecer indicadores que

reflejen si se estd cumpliendo lo definido, por lo tanto los mismos seran:

1- | Bajas afo siguiente |x 100 =
Bajas afo anterior
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Tabla N° 42: Disminucion porcentual en las bajas esperadas para el afio 2010.

PORCENTAJE DE REDUCCION RESULTADO
<24.9 % Malo

=25% Bueno
>25.1 % Muy Bueno

Tabla N° 43: Disminucion porcentual en las bajas esperadas para el afio 2011.

PORCENTAJE DE REDUCCION RESULTADO
<33.9% Malo

=34 % Bueno
>34.1 % Muy Bueno

Tabla N° 44: Disminucion porcentual en las bajas esperadas para el afio 2012.

PORCENTAJE DE REDUCCION RESULTADO
<33.9% Malo

=34 % Bueno
>34.1% Muy Bueno

Mediante lo antes definido, se pretenden incrementar los ingresos que fueron
absorbidos por aquellos clientes que decidieron por voluntad propia dar de baja al
servicio. Para evitar este comportamiento deben emprenderse acciones internas que
deriven en una retroalimentacion de los aspectos que esos afiliados consideraron para
tomar la decision de no continuar asociados a la empresa; en este sentido sera
oportuna la implementacion de un cuestionario destinado a esos clientes al momento
en que deciden dejar de contratar el servicio, utilizando a los mismos como fuente de
feedback para evitar esos errores, siempre y cuando estos estén al alcance de la

organizacion. El cuestionario propuesto se detalla en anexos como “Cuestionario 1”.

Una vez que se obtiene la informacién, sera conveniente llevar un registro de las
mismas, y los directivos encargarse (en las reuniones trimestrales estratégicas
propuestas mas adelante) de efectuar una evaluacion de aquellos socios con los
cuales la entidad ya no dispone por haber incurrido la misma en ineficiencias internas,
y posteriormente hacer lo posible para solucionarlas; logrando asi alcanzar los niveles

de reduccion propuestos.

En pos de verificar tales disminuciones mediante los indicadores definidos, sera

pertinente programar reuniones al final de cada periodo anual, y a partir de alli evaluar

-83 -




los niveles alcanzados. En caso de haberse dado un resultado malo, serd preciso
hacer mayor hincapié en los aspectos que reflejen un descontento en los clientes y
que tales situaciones deriven en la decisién de desafiliarse; de ésta manera y a través
de la implementacion de soluciones efectivas, los porcentajes pretendidos podran ser

alcanzados.

9.3.2 Objetivo Estratégico: Mantener la buena reput acion de la empresa en la
mente de los consumidores generada a partir de un s  ervicio de calidad,;
manteniendo bajos costos a través de una correcta s  eleccién y relacion con los

proveedores.

9.3.2.1 Programa n° 5: Registro y puesta en practica de quejas y sugerencias.

Objetivo del programa: Gestionar un sistema de registro y control de reclamos y
sugerencias de los clientes, de manera tal que los mismos consideren que sus
manifestaciones son aprehendidas por la compafia en pos de una mejora en el

servicio.

Acciones:

Actualmente no se posee un registro formal de quejas ni de sugerencias en la
organizacion, sin embargo en base a afirmaciones de los directivos, del personal
administrativo, médico y de cobradores de la empresa, se puede estimar un promedio
de 20 quejas mensuales que reciben los sujetos mencionados. De acuerdo a ésta
estimacion, se hace factible definir un nimero que se considere aceptable de manera
mensual dentro de los préximos tres afios, reduciéndose el mismo a medida que el

calendario avanza.

De ésta forma, los numeros de quejas se pretenden reducir en un 75 por ciento (de 20
guejas mensuales a 5) para el afo 2012 de manera progresiva, instaurando como

niveles aceptables los detallados en la pagina siguiente.

Tabla N° 45: Numero de quejas aceptables para el periodo 2010-2012.

ANO NUMERO DE QUEJAS
2010 15
2011 10
2012 5
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Como indicador para ésta medida se utilizara:

Quejas afio anterior o base

[ Quejas afio siguiente

Se pretende como fin que llegado el momento en Diciembre del afio 2012, la relacion

anteriormente detallada arroje un resultado de 75 por ciento en cuanto al nivel de

reduccién de las quejas, valor que se dara en caso de que las mismas en el afio 2012

sean iguales a 5; por lo tanto, resultan oportunos los formatos seguidamente definidos:

Tabla N° 46: Numero de quejas mensuales pretendidas para el afio 2010.

NUMERO DE QUEJAS

RESULTADO

<15

=15

>15

Esto implica una reduccion del 25 por ciento para el primer afio, utilizando el indicador

definido.

Tabla N° 47: Numero de quejas mensuales pretendidas para el afio 2011.

NUMERO DE QUEJAS

RESULTADO

<10

=10

> 10

Tal resultado reflejara una disminucion del 50 por ciento con respecto al afio base, es

decir, al afio 2009.

Tabla N° 48: Numero de quejas mensuales pretendidas para el afio 2012.

NUMERO DE QUEJAS

RESULTADO

<5

=5

>5

Alcanzado este valor, se habra cumplido el objetivo de la reduccion del 75 por ciento

en las quejas efectuadas por los clientes en cuanto a la prestacion del servicio.

En caso de no cumplirse con cada objetivo anual, la direccion debera efectuar una

revision de acuerdo a las quejas recibidas ya que pueden ser unas fieles reveladoras
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de la satisfaccion del cliente, mas aun si una cantidad considerable de ellas se refieren
a la misma temética o se relacionan con el mismo problema y se repiten con una
remarcada frecuencia. De acuerdo a la opinidén de los gerentes, muchas veces resulta
seriamente dificil mantener satisfecha a la totalidad de los afiliados, por mas que este
sea un fin primordial; es por esto que se deja un margen de quejas (5 mensuales) que
pueden surgir, de manera que los resultados esperados sean claramente realistas y no

se pretenda con ésta accion medidas con alta complejidad de ocurrencia.

Con respecto a las sugerencias, similar sera el procedimiento que indique su

consideracion, la diferencia queda en evidencia en el siguiente indicador:

Numero de sugerencias implementadas afio x
X 100 =

Numero de sugerencias total afio x

Como objetivo se plantea que de acuerdo a las consideraciones técnicas efectuadas
por los gerentes en cuanto a los beneficios que reflejen las sugerencias, se obtengan
los siguientes porcentajes de sugerencias implementadas de manera anual,

propuestas por los clientes:

Tabla N° 49: Porcentajes de sugerencias implementadas pretendidos para el periodo

2010-2012.
ANO PORCENTAJE DE
SUGERENCIAS
IMPLEMENTADAS
2010 20%
2011 40%
2012 60%

Para cada periodo anual, deben considerarse las siguientes variaciones porcentuales,

con sus respectivos resultados:

Tabla N° 50: Resultados de sugerencias implementadas, afio 2010.

PORCENTAJE DE RESULTADO
SUGERENCIAS
IMPLEMENTADAS

< 19.9%

= 20%

> 20.1%
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Con respecto al afio 2011, se utilizaran los siguientes indicadores porcentuales:

Tabla N° 51: Resultados de sugerencias implementadas, afio 2011.

PORCENTAJE DE RESULTADO
SUGERENCIAS
IMPLEMENTADAS

< 39.9%

= 40%

>40.1%

De acuerdo a los valores esperados para el afio 2012, resultan los siguientes:

Tabla N° 52: Resultados de sugerencias implementadas, afio 2012.

PORCENTAJE DE RESULTADO
SUGERENCIAS
IMPLEMENTADAS

< 39.9%

= 40%

>40.1%

Si en cada afio, las sugerencias implementadas se encuentran por debajo de los
promedios establecidos, deberan efectuarse modificaciones en cuanto a la intensidad
de anadlisis de las mismas por parte de los directivos de manera conjunta con el
personal relacionado a cada sugerencia, de manera tal de lograr para el afio siguiente
superar el porcentaje estimado y asi contribuir al incremento de la calidad del servicio

y por consiguiente a la satisfaccion de los clientes.

Como propuesta con respecto al instrumento destinado al registro de los reclamos y
sugerencias puede brindarse el libro tradicional de quejas y sugerencias utilizado por
la mayoria de las organizaciones que implementan este proceso. Tal elemento se
adapta a las necesidades de la empresa debido a su bajo costo; paralelamente el
ofrecimiento del mismo a través de los cobradores de la firma provoca la no incursién
en gastos adicionales en cuanto a desarrollo de sistemas y procedimientos nuevos de

registro y gestion de reclamos y sugerencias dentro de la entidad.

Para definir mas detalladamente el bajo costo de adquisicion de los libros de quejas y

sugerencias, se define a continuacion:

-87-



Tabla N° 53: Costo de adquisicion anual de libros de quejas y sugerencias

ITEM CANTIDAD PRECIO UNITARIO PRECIO TOTAL

Libro de quejas y 10 $21.50 $ 215

sugerencias

Fuente: “Papeleria Basbus” "

Cabe mencionar, que 10 unidades bastaran debido a que la empresa cuenta con 9
cobradores a los cuales se les asigna una zona de la ciudad en particular, con el fin de
efectuar el cobro de la cuota mensual; la unidad restante quedara en casa central,
lugar al que concurren afiliados a efectuar tramites varios, los cuales pueden tener
intencion ocasional de dejar asentada ya sea una queja 0 una sugerencia con respecto

al servicio.

El costo total se define de manera anual, ya que al finalizar cada afio, se renovaran los
libros de manera tal de llevar un registro mas y mejor organizado de los caracteres

definidos.

9.3.2.2 Programa n° 6: Capacitacion

Objetivo del programa: Definir un sistema de capacitacion del personal médico,

paramédico y enfermero.

Acciones:

Para la correcta implementacion de este programa, serd pertinente que los directivos
consideren el ofrecimiento a la fuerza laboral de un programa de capacitaciébn que
genere la actualizacion y el enriquecimiento profesional. Se pretende con esto
incrementar el nivel de retencion y de satisfaccion del personal clave, lo que
complementado con otras acciones generara que los recursos humanos que se
capaciten gracias a la posibilidad que les brinda la empresa, no abandonen la misma

una vez que reciban el mencionado ofrecimiento.

Para esto, sera esencial una correcta seleccién de los empleados que seran parte del
programa, considerando principalmente el aspecto relacionado a la antigiiedad del

miembro, actividad que estara bajo la responsabilidad de la encargada de la funcién

“"Papeleria Basbus”; Av. Belgrano (n) 354; Santiago del Estero
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de recursos humanos de la empresa, la Sra. Alejandra Orieta, con la colaboracion del

jefe de médicos Dr. Walter Isa.

De acuerdo a lo anterior, para evitar tal acontecimiento, se define que tanto médicos
como enfermeros al finalizar su primer afio de contrato con la organizacion, efectien
su primer curso de capacitacion y a partir de alli, semestralmente realicen otros. Entre

los cursos de capacitacion existentes en el mercado se pueden mencionar a:

E Curso B.L.S (Basic Life Support)

@ Curso P.H.T.L.S. (Pre Hospital Trauma Life Support)
@ Curso A.C.L.S. (Advanced Cardiac Life Support)

@ Curso P.AL.S. (Pediatric Advanced Life Support).

@ Curso C.I.R. (Cuidados Intensivos Respiratorios).

[ Curso E.F. (Emergencias Frecuentes).

@ Curso P.U.E. (Patologias de Urgencia y Emergencias).
@ Curso C.E. (Cardio Emergencias).

@ Curso R.C.P. (Reanimacién Cardio Pulmonar)

Estos estan dirigidos tanto a médicos, paramédicos y enfermeros. Sus contenidos

cientificos y técnicos se detallan en anexos como “Cursos de capacitacion”.

De acuerdo al encargado de dictar los cursos, se puede mencionar que existen varias
entidades privadas que los ofrecen, sin embargo, debido a la importancia que la
misma reviste y a la envergadura de poseer certificacion de ésta, resulta conveniente
proponer a la Sociedad Argentina de Emergencias. Esta institucion a través del
director de Programas de Educacion Continua, el Dr. Alberto Machado, ofrece un
cursado en la modalidad a distancia de los mismos; tal situacion resulta inmejorable
para “Emergencias AG” por varias cuestiones entre las que se puede mencionar
principalmente el ahorro de gastos adicionales a la inscripcion, como ser: pasajes,
comida, viaticos y pago de horas extras al personal encargado de sustituir a aquellos
que concurran a la sede de la Sociedad Argentina de Emergencias situada en la
provincia de Buenos Aires, recordando que la compafia “AG” se ubica en la provincia

de Santiago del Estero.

Con respecto a su costo, se puede sostener que los mismos oscilan entre $50 y $60
de matricula y luego cuotas que varian entre $120 y $150 mensuales de acuerdo a la

duracién del curso por persona. Estos valores seran detallados mas adelante.
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Mencionado lo anterior, se pretende que durante el afio 2010, el 50 por ciento de la
fuerza laboral pertinente haya recibido por lo menos un curso de capacitacion. El afio
siguiente, se pretende un 75 por ciento de personal certificado en cuanto a su
capacitacion con al menos dos cursos; para que finalmente durante el afio 2012 el cien
por ciento de los empleados con mas de un afio de antigiiedad hayan sido capacitados

en dos cursos y que sus certificados asi lo acrediten.

Como indicador para este programa, sera oportuno tener en cuenta la siguiente

relacion:

[Personal Capacitado con mas de 1 afio de antigiiedad ] x 100=

Personal Total
Resumiendo:

Tabla N° 54: Porcentajes de personal capacitado durante el periodo 2010-2012.

ANO PORCENTAJE DE CANTIDAD DE CURSOS
PERSONAL
CAPACITADO

2010 50% 1

2011 75% 2

2012 100% 2

En relacion a los costos de cada curso, se detallan en la pagina siguiente los mismos,
teniendo en cuenta que los valores son por persona y en la modalidad a distancia,

dictados por la Sociedad Argentina de Emergencias.
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Tabla N° 55: Costos de cursos de capacitacion en Marzo de 2010.

CURSO COSTO COSTO TOTAL
Curso B.L.S (Basic Life $100 matricula y 3 cuotas $550
Support) de $150

Curso P.H.T.L.S. (Pre $100 matricula y 3 cuotas $550
Hospital Trauma Life de $150

Support)

Curso A.C.L.S. (Advanced $70 matricula y 4 cuotas de | $550
Cardiac Life Support) $120

Curso P.A.L.S. (Pediatric $80 matricula y 4 cuotas de | $640
Advanced Life Support). $140

Curso C.I.R. (Cuidados $60 matricula y 3 cuotas de | $420
Intensivos Respiratorios) $120

Curso E.F. (Emergencias $50 matricula y 4 cuotas de | $540
Frecuentes) $120

Curso P.U.E. (Patologias de $60 matricula y 3 cuotas de | $420
Urgencia y Emergencias) $120

Curso C.E. (Cardio $60 matricula y 3 cuotas $420
Emergencias) $120

Fuente: Sociedad Argentina de Emergencias

De acuerdo a los costos que este plan de capacitacion del personal clave implica, sera
necesario estimar un porcentaje que actie como media del costo de un curso ya que
los mismos varian de acuerdo de la tematica que abarcan, fijando este valor en $510.
Se puede sostener que con respecto al numero de empleados con los que la
institucion cuenta en lo que se refiere a médicos, paramédicos y enfermeros los
mismos suman la cantidad de 28 personas, por lo tanto anualmente los montos

destinados a capacitacién ascenderan a las sumas detalladas en la pagina siguiente.
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Tabla N° 56: Costos anuales de capacitacion.

ANO PORCENTAJE DE COSTO ANUAL
PERSONAL
CAPACITADO

2010 50% con 1 curso $7.140

2011 75% con 2 cursos $14.280

2012 100% con 2 cursos $14.280

Con este programa se pretende el incremento en la calidad del servicio al contar con
personal actualizado profesionalmente, aspecto que resulta determinante al momento
en que los afiliados depositan aspectos esenciales relacionados a su salud en la
fuerza laboral de la firma. Los socios tendran especial consideracion por este aspecto
y se generard a través del mismo una mayor satisfaccion de los consumidores. Al
mismo tiempo, el programa contribuye con la satisfaccion de los empleados, factor
esencial al momento de lograr un excelente clima laboral que derive en la retencién del

personal clave.

Mencionado lo anterior, cabe destacar que los costos de capacitacion se relacionan
con la parte estratégica de la empresa en el sentido de ofrecer un servicio con calidad
excelente, por lo que vale la pena invertir en un programa de este tipo, y utilizar
ademas del dinero como técnica motivacional, la capacitacion y el enriquecimiento
profesional de los empleados a través de la firma, resaltando que ningun otro

participante de la industria lo ofrece.

De acuerdo con esto, la implementacion de un sistema de capacitacion puede generar
también una ventaja competitiva con respecto a los competidores, factor que resulta
clave para lograr el éxito organizacional en una industria madura como es la de

emergencias y urgencias médicas en Santiago del Estero.
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9.3.2.3 Programa n° 7: Nuevas formas de servicio.

Objetivo del programa: Implementar un servicio telefénico de post venta destinado a

medir e incrementar la satisfaccion del cliente.

Acciones:

Con el fin de incrementar la calidad en el servicio, se propone la implementacién de un
servicio telefénico de post venta que funcione como una nueva prestacion dentro de la

organizacion.

Para que esto ocurra, sera preciso seleccionar al personal encargado, proponiendo
preferentemente a los radio operadores. Resulta conveniente la eleccién de los
Mismos ya que se trata de la parte del cuerpo laboral que se encuentra en permanente
contacto con los afiliados a través de la recepcién de las llamadas, motivo que genera

cierta habilidad y capacidad al momento de tratar con los clientes.

La intencion es que los empleados designados realicen diariamente llamadas
telefénicas a los socios que utilizaron la prestacién en los tres dias anteriores, y de
ésta forma indagar sobre la correcta prestacion y la conformidad de los mismos para

con el servicio.

Para tal fin, resulta necesario informar al personal a cargo sobre lo que se pretende
con ésta nueva modalidad, definiendo una estructura que funcione como base y guia
para el momento de la comunicacién. Dentro de la misma resulta necesario realizar la
siguiente pregunta, salvaguardando las diferencias con respecto al contexto o

consideracion del operador:

“¢.El servicio proporcionado recientemente por nuest ra compafia funciond

correctamente y soluciond sus inconvenientes?”

A su vez, esto actta como una importante fuente de feedback con los consumidores,
registrando aspectos que los mismos puedan considerar negativos, tomando los
mismos como aquellos reclamos o sugerencias que no se atrevieron a realizar en los
libros ofrecidos por los cobradores por algun motivo en particular; siempre y cuando
las mismas se generen con la frecuencia y gravedad necesarias para ser consideradas

como tales.
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De manera que no se torne un trabajo tedioso para los encargados, debe definirse un
horizonte temporal muy corto para que ellos efectien los llamados. Para tal fin se
recomienda destinar un dia de cada tres en el que, al momento de no estar atendiendo
ninguna solicitud, los radio operadores realicen las llamadas correspondientes. Estas,
estaran destinadas a aquellos socios que solicitaron el servicio, sin discriminar
emergencias de urgencias, ni de servicio de enfermeria en el publico meta, pero si

cuando se efectue el registro.

Se pretende una comunicacién corta que no supere los dos minutos, en la que se
registren las diferentes opiniones en una planilla en donde se diferencien los socios
conformes de los disconformes y el motivo de ese descontento. Aqui, resulta oportuno

recurrir a la estructura detallada en anexos como “Planilla n°® 1”.
De acuerdo a lo anterior, se utilizara como indicador la siguiente medida:

Tabla N° 57: Porcentaje de comunicaciones post venta que deberan efectuarse.

DIAS PORCENTAJES DE RESULTADO
COMUNICACIONES
<3 100 %

Malo
=3 100 % Bueno

>3 100 % Malo

Se obtiene un mal resultado en el caso de que la totalidad de las llamadas se realicen
antes de los tres dias programados debido a que no se reuniran las solicitudes
suficientes y un tiempo como este puede derivar en tener que efectuar muchas
comunicaciones en poco tiempo; ademas deben respetarse los calculos planteados de

manera tal que el programa funcione eficientemente.

En caso de superarse los tres dias para completar los llamados, el resultado también
serd malo por no haber cumplido el personal a cargo con los plazos estipulados,
llevando tal situacion a que se acumulen las comunicaciones pendientes y se genere

un inconveniente debido a la conglomeracién de llamadas.

Por lo antes mencionado, se efectta un célculo en el que los radio operadores pueden
disponer de toda su jornada laboral para realizar las llamadas correspondientes, en el
que existird un sobrante de tiempo para que ellos programen su actividad ya que como
se analiza a continuacion, este trabajo les insumira sélo dos de sus ocho horas de

trabajo diario.
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Actualmente, se reciben por dia aproximadamente un promedio de 40 llamados para
solicitar prestaciones de diferentes indoles en la entidad, por lo tanto en 3 dias la

totalidad de llamados seré igual a 120.

Para cubrir esa cantidad, en un dia destinado al servicio de post venta deberan

efectuarse las siguientes comunicaciones:
30 llamadas de 2 minutos cada una = 1 hora ||- 4 horas = 120 llamadas

Utilizando dos radio operadores, el tiempo destinado al servicio de post venta cada
tres dias sera de dos horas para cada uno, de su jornada diaria de 8 horas. Tal
aspecto refleja que con el minimo gasto de recursos, se puede obtener un incremento

en la calidad y en la amplitud del servicio afiadiendo valor a los clientes.
Con respecto al costo de implementacion se obtienen los siguientes valores:

Tabla N° 58: Costo de implementacion de servicio telefonico de post venta.

ITEM CANTIDAD COSTO UNITARIO | COSTO TOTAL
Llamadas 120 $0.13 por minuto $31.20
telefénicas 2 mins. por llamada

Fotocopia de 120 $0.03 $ 3.60

planillas

Total 120 $0.16 $34.80

Esta forma de ampliacion del servicio, contribuye al aspecto estratégico de aumentar
la calidad, al ofrecer una nueva modalidad que se distingue de la competencia, la cual
a su vez derivara en una retroalimentacion del grado de conformidad de los afiliados
para con la prestacion. Resulta conveniente su implementacion debido a que la misma
posee costos muy bajos ya que solamente los nuevos gastos implicaran: un leve
incremento en los costos telefonicos y gastos en fotocopias de las planillas; en
contraparte una prestacion novedosa en la industria que contribuya a la satisfaccion
del cliente y a la percepcion de los mismos de una atencion permanente por parte de

la organizacion.
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9.3.2.4 Programa n° 8: Reuniones periddicas de control de gestién.

Objetivo del programa: Definir un cronograma de reuniones entre gerentes y de
gerentes con personal, en las que se controlen y se analicen aspectos estratégicos,

operativos y de gestion.
Acciones:

Actualmente, no se encuentran definidas en la organizacion reuniones formales entre
los gerentes ni entre ellos con el personal; tal motivo dificulta muchas veces la
comunicacion interna entre los sujetos mencionados lo que deriva en distintas
situaciones entre las que se pueden mencionar: insatisfaccion del personal al no tener
llegada a los mandos altos y al no ser escuchados por los mismos por un lado, y
complejidad en la toma de decisiones ya que pueden darse desacuerdos entre los
gerentes en cuanto a diferentes tematicas, que si no son tratados y analizados
seriamente en una reunién destinada a tal fin es factible que deriven en problemas

entre los directivos por otra parte.

Por lo antes mencionado resulta oportuno proponer este tipo de encuentros mensuales
entre gerentes y personal para tratar temas netamente operativos como ser: la
identificacion de medidas que contribuyan al cumplimiento de los planes a corto plazo

de las funciones existentes, y denominar a éstas “Reuniones Operativas”.

Por otro lado proponer encuentros trimestrales en los que participen solamente los
mandos altos de la empresa para tratar exclusivamente temas estratégicos como ser:
satisfaccion del empleado, satisfaccién del cliente, participacion en el mercado y
capacitacion de la fuerza laboral. Estos temas no presentan grandes modificaciones
de un mes respecto al otro, pero en un periodo trimestral pueden detectarse
variaciones en tales aspectos; ellos forman parte esencial de la estrategia a largo
plazo que posee e implementa la compafiia, por lo tanto deben ser considerados con
un alto grado de importancia y tratados como tales. Para su mejor identificacién se

denominaran a éstas “Reuniones Estratégicas”.
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Mencionado lo anterior, se propone un cronograma en el que se definan las reuniones

obligatorias que deberan existir en la organizacion para el periodo 2010-2012:

Tabla N° 59: Cronograma de reuniones operativas y estratégicas para el afio 2010.

ANO 2010 MES MES MES MES
Reunion . . ¢ |0 . ¢ | ¢+ LR . .
operativa
Reunion . . . .

estratégica

1 2 3 |4 5 6 |7 8 9|10 11 12

Tabla N° 60: Cronograma de reuniones operativas y estratégicas para el afio 2011.

ANO 2011 MES MES MES MES
Reunion 3 . ¢ o . ¢ | * ¢ . .
operativa
Reunion . . . .

estratégica

1 2 3 |4 5 6 |7 8 9110 11 12

Tabla N° 61: Cronograma de reuniones operativas y estratégicas para el afio 2012.

ANO 2012 MES MES MES MES
Reunion 3 . ¢ |0 . ¢ | * ¢ | . .
operativa
Reunion . . . .

estratégica

1 2 3 |4 5 6 |7 8 9110 11 12

Lo que se pretende con este programa, es contribuir a una mejor comunicacion entre
los gerentes de la firma como asi también entre la fuerza laboral y ellos; logrando de
esa manera una mayor satisfaccion del personal, motivo que puede generar una mejor
predisposicion al momento de tratar con los consumidores y esencialmente una mejora
en el clima laboral, al detectar los mismos que los gerentes estan interesados en
conocer sus pensamientos, sensaciones, sugerencias y reclamos. Paralelamente se
espera un incremento de la lealtad de los empleados para con la compaiiia al estar

ellos satisfechos con su lugar de trabajo.
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De ésta forma, puede surgir un aumento en la calidad del servicio por los motivos
mencionados, resaltando que a su vez existira una mejor comunicacién entre los
gerentes de la firma y principalmente sin costo alguno. Esa situacién contribuye a la
descentralizaron de las decisiones, buscando ellas siempre una prestacién cada vez

mas eficiente.

9.3.2.5 Programa n°® 9: Cronograma de mantenimiento de las unidades.

Objetivo del programa: Gestionar un programa de mantenimiento de las unidades de
atencion meédica que contribuya a disminuir desperfectos mecénicos en forma

proactiva.

Acciones:

La empresa cuenta con una gran ventaja en relaciéon con la competencia, la cual fue
descripta en el diagnéstico del trabajo como una de los generadores de la estructura

de bajos costos: disponer de taller mecanico propio.

Este aspecto representa un atributo a favor de la comparfia mas aun cuando las
entidades rivales no disponen de ésta caracteristica; sin embargo en las instalaciones
destinadas al mantenimiento de las ambulancias y de las motocicletas no existe un
programa definido justamente de lo que el mantenimiento implica, ya que se actla de
manera reactiva, es decir se reparan las unidades recién una vez que sufren algun tipo

de ruptura y/o desperfecto.

Para aprovechar mejor este factor, resulta oportuno proponer la definicion de un
programa en el que se detallen las acciones pertinentes para que el proceso de

mantenimiento mecanico sea mas eficiente.

De acuerdo a lo anterior, es preciso designar al encargado de taller, el Sr. Guillermo
Gubaira, como la persona a cargo de llevar adelante el proceso; a través de él se
informara al mecanico de la organizacion cuales seran las actividades a efectuar en

las unidades.

Se pretende un chequeo semanal del 50 por ciento tanto de ambulancias como de
motocicletas, recordando que la entidad dispone de ocho unidades de la primera y de
5 unidades de la segunda; cabe destacar que una de las motocicletas se encuentra
fuera de circulacion debido a que la misma se conserva para ser utilizada en caso de

ser necesaria una suplencia de las otras unidades. Estas a su vez, sufren diariamente
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un intenso uso destinado a la atencion de las necesidades de la empresa. La segunda
semana, el 100 por ciento de las unidades deben haber sido evaluadas y reparadas en
caso de ser necesario, destacando la situacibn de que si una unidad sufre un

desperfecto inesperado tenga prioridad en cuanto a su reparacion.

Por lo tanto, el indicador destinado a corroborar esos valores sera:

[ NUmero de unidades verificadas i 100=

Total de unidades

El cronograma de mantenimiento debe ser el siguiente, recordando que se busca

efectuar una evaluacién de ambulancias y de motocicletas:

Tabla N° 62: Porcentaje temporal de mantenimiento.

HORIZONTE TEMPORAL | PORENTAJE DE
UNIDADES
VERIFICADAS

Semana 1 50 %

Semana 2 50%

Total 100 %

Con respecto a ésta cronologia, deberan definirse las medidas que indiquen la

correcta puesta en practica de la verificacion de las unidades:

Tabla N° 63: Indicador de resultado para la verificacién de unidades.

HORIZONTE TEMPORAL | NUMERO DE UNIDADES | RESULTADO
VERIFICADAS

Semana 1 < 6 unidades

2 6 unidades

Tabla N° 64: Indicador de resultado para la verificacion de unidades.

HORIZONTE TEMPORAL | NUMERO DE UNIDADES | RESULTADO
VERIFICADAS

Semana 2 < 6 unidades

= 6 unidades Bueno

Una vez que se efectlen las reparaciones, sustituciones y/o verificaciones necesarias

para que las ambulancias y motocicletas queden en perfectas condiciones mecanicas,
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el jefe de taller debera volcar en una planilla las distintas acciones efectuadas, de
manera tal de llevar un control y un registro sobre cada unidad. La estructura se

detalla en anexos como “Planilla n°® 2”

Por otro lado, los directivos consideran que muchas veces es dificil que no se presente
ningun tipo de problema en los componentes mecanicos de los vehiculos; sin embargo
se tiene la conviccion de que efectuando un correcto mantenimiento y cuidado por
parte del personal a cargo de los mismos, el grado de desperfectos puede verse
notablemente reducido. Por ésta causa, se estipula que deben realizarse las
actividades pertinentes para que las roturas de los rodados no superen el 15 por ciento
mensual, es decir que de los 13 vehiculos de los que dispone la entidad, sélo 2
pueden sufrir desperfectos. Para esto, se debera tener presente el siguiente indicador,

el cual reflejara los resultados obtenidos:

Tabla N° 65: Desperfectos mensuales aceptables en vehiculos.

TIEMPO DESPERFECTOS RESULTADO

Mes x <2 Muy bueno

-2 Bueno

>2 Malo

Esto se logra a través de la implementacion de un correcto plan de mantenimiento, en
el que de acuerdo a la cronologia definida se efectlien las acciones correspondientes,
de manera tal que actuando en forma proactiva se anticipen los inconvenientes antes
de que los mismos generen problemas mayores al dejar fuera de circulacion, de forma

inesperada, a cualquiera de los rodados.

Lo antes definido, resulta viable en cuanto a su implementacion ya que representa una
accion que desde el seno de la firma generara un incremento en la calida del servicio,
motivo que se vera reflejado en la plena disposicion de la totalidad de las ambulancias
y motocicletas al momento en que sean necesarias. Todo esto, a partir de un
programa que mas que costos requiere de una organizacion y de una gestion de este
aspecto mas eficiente por parte de la empresa. Ya que se enunciaron, los costos de
este programa no revisten ningun tipo de envergadura ya que no se precisara ningun

tipo de gasto notable ni de inversion para que pueda ser llevado a cabo.
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9.3.2.6 Programa n° 10: Incrementar la satisfaccion del cliente.

Objetivo del programa: Lograr mediante los programas anteriores el aumento en la
satisfaccion del cliente, la cual se medird a través de un instrumento definido y

reflejara la eficiencia en la actuacion de la empresa.

Acciones:

De acuerdo con lo que se viene planteando a lo largo del plan estratégico de negocios,
serd pertinente definir un instrumento en el que se refleje la percepcion que tiene el
publico meta sobre el incremento en la calidad del servicio pretendida. A partir del
mismo se hara posible detectar el grado de satisfaccion de los afiliados respecto de la

prestacion y de la empresa.

La propuesta para definir este aspecto, radica en la implementacion semestral de una
encuesta que abarque diferentes aspectos relacionados al servicio; se recomienda
tener presente ese horizonte temporal ya que se considera un tiempo prudencial para
que los socios puedan percibir las modificaciones en la prestacion, ya que todas las
acciones pretendidas implican periodos de adaptacion e implementacion mas bien

extensos. El instrumento se detalla en anexos como “Encuesta n® 1”.

La encuesta serd entregada a los cobradores, los cuales seran los encargados de
dejar las mismas en los domicilios a donde efectien su labor, solicitando al titular
completar la misma para el encuentro siguiente. Para contribuir a que la misma sea
realizada por los afiliados, debe hacérseles saber que la misma tiene como finalidad
un incremento en la calidad del servicio que seré facilitada y moldeada en base a sus
percepciones y necesidades, de manera tal de generar un beneficio netamente para

ellos.

Lo que se pretende con este programa, es obtener un porcentaje minimo de clientes
satisfechos en un periodo de tiempo determinado, y tal como todas las acciones
anteriores que procuran ser llevadas a cabo durante los afios 2010, 2011 y 2012, los
porcentajes de satisfaccion de los consumidores serdn medidos en idénticos

horizontes temporales.
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De acuerdo a la intencionalidad de la alta direccién, se proponen los siguientes

porcentajes de clientes satisfechos:

Tabla N° 66: Porcentajes de clientes satisfechos para el periodo 2010-2012.

ANO PORCENTAJE DE
CLIENTES
SATISFECHOS

2010 80%

2011 90%

2012 95%

Actualmente no se posee un registro formal del grado de satisfaccion de los afiliados,
es por esto que se definen los valores anteriores, de manera tal que funcionen como
indicadores de la eficiencia en las acciones que pone en préactica la empresa, lo que
conjuntamente con indicadores como: los niveles de capacitacion, vehiculos con
desperfectos mecanicos controlados, adicion de un servicio de post venta, ademas de
las ventajas con las que actualmente posee; reflejen un incremento en la calidad a
medida que se vayan implementando y por consiguiente en la satisfaccion del publico

meta. Por este motivo los valores esperados implican un comportamiento progresivo.

Gracias a la encuesta destinada para tal fin, se podra obtener el nivel de satisfaccion

de los clientes, el cual sera medido a través del siguiente indicador:

[ NuUmero de clientes satisfechos j 100 =
NUmero total de clientes

Se pretende con estos valores que el nivel de quejas, tal como se planted
anteriormente, disminuya a medida que pasan los periodos y de acuerdo a los
resultados brindados, se generen los niveles de satisfaccion pretendidos, los cuales se

detallan a continuacion:

Tabla N° 67: Porcentajes de clientes satisfechos para el afio 2010.

PORCENTAJE DE SATISFACCION RESULTADO
<79.9% Malo

=80 % Bueno
>80.1 % Muy Bueno
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Tabla N° 68: Porcentajes de clientes satisfechos para el afio 2011.

PORCENTAJE DE SATISFACCION RESULTADO

<89.9 %

=90 %

>90.1 %

Tabla N° 69: Porcentajes de clientes satisfechos para el afio 2012.

PORCENTAJE DE SATISFACCION RESULTADO
<94.9% Malo

= 95 % Bueno
>95.1 % Muy Bueno

En relacién al 95 por ciento de clientes satisfechos, al igual que cuando se propuso el
sistema de gestién de quejas y sugerencias, resulta complejo que la totalidad de los
clientes estén siempre satisfechos; es por esto que se deja un margen de
disconformidad, salvaguardando que un 95 por ciento para el afio 2012 implica que de

los 6.000 socios, 5.700 estén satisfechos, cifra mas que aceptable para la empresa.

En caso de no obtenerse los resultados esperados, deberdn evaluarse diferentes
aspectos entre los cuales deben estar: las formas de demostrar a los clientes los
movimientos que pretenden incrementar la calidad, las caracteristicas internas que no
permiten lograr los niveles de satisfaccion pretendidos y la correcta implementacion de
las medidas en cuanto a su horizonte temporal, forma y resultados pretendido, entre
otras. De esta manera, los directivos lograran detectar inconvenientes en estos
aspectos y sera preciso encontrar la solucién que contribuya a alcanzar los niveles que

Se procuran.
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9.4 FLUJO DE BENEFICIOS

De acuerdo a todo lo antes definido, se pretende con la implementacion del plan

estratégico propuesto, el cumplimiento del siguiente mecanismo:

Figura N° 5: Flujo de beneficios pretendidos por el plan estratégico.

Calidad del servicio con bajos
costos

J

Satisfaccién de clientes ) ([ satisfaccién de empleados
& J (.
4 . ) ( .z o q N
Lealtad del cliente Retencion y productividad de los
empleados

. J .

J

Aumento de la rentabilidad, a través del
incremento en la calidad y en los
ingresos
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9.5 CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION

Cada uno de los programas definidos en el plan estratégico implica diferentes
horizontes temporales en cuanto a su aplicacion y puesta en practica. La principal
diferencia entre los tiempos de ellos radica principalmente en los recursos pertinentes
y en sus periodos de adaptacion en la empresa; es por lo antes enunciado que se

estiman los siguientes érdenes cronoldgicos:

Tabla N° 70: Cronograma de implementacion de programas estratégicos afio 2010.

Programa | Mes | E F M A M J J A S O N D

1) Ampliar * + ¢
fuentes de

ingresos

2) Potenciales 3 ¢

proveedores

3) Aumento de ¢

la cuota mensual

4) Reducir bajas ¢
5)Gestion de +
reclamos y

sugerencias

6) Capacitacion .

7) Servicio de ¢

post venta

8) Programa de .

reuniones

9)Mantenimiento .
de unidades

10) Satisfaccion 3 +

del cliente

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla N° 71: Cronograma de implementacion de programas estratégicos afio 2011.

Programa | Mes | E F M A M J J A S @) N D

2) Potenciales + +

proveedores

3) Aumento de .

la cuota mensual

6) Capacitacion ¢ .

10) Satisfaccion . .

del cliente

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla N° 72: Cronograma de implementacion de programas estratégicos afio 2012.

Programa | Mes | E F M A M J J A S @) N D

2) Potenciales * ¢

proveedores

3) Aumento de .

la cuota mensual

6) Capacitacion ¢ .

10) Satisfaccion . .

del cliente

Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede apreciar en las tablas N° 70, N° 71 y N° 72, la mayoria de los
programas definidos en el plan estratégico pueden ser implementados inmediatamente
en funcion de que los mismos no requieren grandes cantidades de recursos, debido a
que fueron disefiados de manera tal que no atenten contra la estructura de bajos

costos que la empresa pretende y mantiene.

Se propone como mes de inicio del plan a Abril del afio 2010 para los programas N° 3,
N° 4, N° 5, N° 7, y N° 9 considerando que pueden ser puestos en marcha en ese
periodo para continuar funcionando e instaurarse en la compafiia, llevando un control
de los mismos de manera esporadica y revisando los resultados que los mismos vayan
arrojando. Particularmente, se prevé para el programa ndamero tres un solo incremento
en el valor de la cuota por afio, por lo tanto el mismo sera implementado en relacion a

ese horizonte temporal.
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De acuerdo al programa N° 1, puede sostenerse que al implicar una cantidad superior
de recursos que los demas programas, este puede ser puesto en practica una vez que
los programas de aplicacién inmediata den su primeros frutos y recién ahi comenzar
con los gastos iniciales de la nueva base operativa a fines del primer afio, calculando
que con un periodo trimestral de acondicionamiento sera suficiente para que la fuente

generadora de ingresos pueda comenzar a funcionar.

Por otra parte, existen programas de aplicacion semestral, como ser el N° 2, el N° 6 y
el N° 10. En los casos del N° 2 y del N° 10, se llevardn a cabo dos veces al afo, la
primera a mitad de afio y la segunda al final de cada afno; diferente del caso del N° 2
que se pondra en practica conjuntamente pero en forma semestral con la mayoria por
una cuestion de relevancia del aspecto de la actualizacion profesional en este tipo de

servicio.
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9.6 CONCLUSION DEL PLAN ESTRATEGICO

Para que el flujo anterior pueda desempefiarse como se espera, se detallan a

continuacion los programas descriptos anteriormente, con sus respectivos costos e

intencionalidades estratégicas, la comparacion entre la inversion y la rentabilidad que

posee la propuesta de este trabajo, y sus respectivas contribuciones a los objetivos.

Tabla N° 71: Resumen de los componentes del plan estratégico.

PROGRAMA COSTOS RESPONSABLES OBJETIVOS
Y
GASTOS
1) Ampliar fuente $7.960 Gerencia 'y CPN. Gustavo +ingresos; +satisfaccion
de ingresos Gomez del nicho; + rentabilidad
2) Potenciales - Encargado oficinas +calidad; - costos;
proveedores administrativas; Antonio + rentabilidad
Gubaira (h)
3) Aumento de la - Funcion contable; CPN. + ingresos; +rentabilidad
cuota mensual Gustavo Gomez
4) Reducir bajas - Gerencia y Encargado oficinas + ingresos
de clientes. administrativas; Antonio
Gubaira (h)
5) Gestion de $215 Gerencia y cobradores + calidad; +satisfaccion;
reclamos y - bajas
sugerencias
6) Capacitacion $7.140 Por recursos humanos + calidad; + satisfaccion
del personal Alejandra Orieta y por jefe de del personal y de los
médicos; Dr. Walter Isa clientes; - bajas
7) Servicio de $35 Radio Operadores + calidad; + satisfaccion de
post venta los clientes
8) Programa de - Gerencia y personal en general | + bienestar del personal;
reuniones + definicién de roles
9) Mantenimiento - Jefe de taller; Guillermo + calidad; + satisfaccion de
de unidades Gubaira los clientes; - costos por
rupturas; + ingresos
10) Satisfaccion - Gerencia y cobradores Consecuencia de los
de clientes programas anteriores
Honorarios $5.000 Antonio Gubaira
TOTAL $20.350

Fuente: Elaboracién propia
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Con los cuatro primeros programas se procura cumplimentar con el objetivo financiero
de incrementar la rentabilidad de la compafia en un 20 por ciento para el mes de
Diciembre del afio 2012, teniendo en cuenta que los objetivos de los mismos estan

directamente relacionados a incrementar los ingresos o bien a disminuir los costos.

Con respecto a los programas restantes, los mismos poseen entre sus
intencionalidades, la consecucion del objetivo estratégico de aumentar la calidad del

servicio, lo cual se logra de diferentes maneras y esas son las que estos procuran.

La contribucion especifica de cada plan a los ingresos totales serd posible de
cuantificar gracias a una cuestion matematica de medicion, no siendo este el caso del
incremento en la calidad, ya que desde este aspecto se dificulta la deteccién de un
método concreto destinado a efectuar mediciones exactas de tal fin, por lo tanto, se
considera que mediante la implementacion de los programas destinados al aumento

de la calidad del servicio, podran obtenerse los resultados esperados.

Con respecto al programa numero 1, implica una contribucién al objetivo de
rentabilidad, al verse incrementados los ingresos totales de la firma una vez que se
perciban mayores flujos de dinero desde la zona geografica de La Banda, los cuales,
si se tienen en cuenta los ingresos totales declarados en el afio 2008 de
porcentualmente $163.333 mensuales, y se logra un aumento de $2.940 por mes para
el afio 2012, tal como pretende el programa, generaran un incremento de los ingresos

totales de la firma para ese periodo anual del 1.8 por ciento mensual.

De acuerdo al programa namero 2, también relacionado con el objetivo financiero de
incremento de la rentabilidad, depender4d de los nuevos proveedores que se
encuentren y de sus respectivas cotizaciones para poder asi determinar el grado de

contribucién que posee el mismo con respecto al objetivo primeramente enunciado.

Referido al programa numero 3, puede destacarse al mismo como el principal
generador de ingresos y actor fundamental en lo que a incremento de la rentabilidad
concierne. Al implicar éste un aumento del 20 por ciento anual se vera un ascenso en
los ingresos de la firma en lo que a pago de cuotas este relacionado, situacion que
repercute directamente en la rentabilidad de la organizacion al ampliarse los margenes
que a ella definen, lo cual se refleja una vez que se tiene en cuenta lo detallado en la

tabla N° 4 a donde se vuelca la estructura de costos.
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Por dltimo, el programa numero 4 contribuye al objetivo de incremento de la
rentabilidad al momento de reducir las bajas de clientes, ya que en caso de que se
logren los resultados estimados, los valores que se dejan de percibir anualmente con
respecto a este concepto, siendo los mismos aproximadamente $10.000, seguiran
siendo un ingreso para la institucion y no afectaran los margenes de ganancia,

constituyendo eso el fin primordial de este y de los programas hasta aqui detallados.
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10. CONCLUSION

Por los motivos, rasgos y caracteristicas mencionadas a lo largo del estudio, se puede
concluir que la empresa “Emergencias AG” efectia movimientos estratégicos certeros
gue contribuyen a la implementacion de la estrategia que pretende. Esto hace posible
ofrecer un servicio con el precio mas econémico de la industria, sin descuidar los

estandares de calidad que la firma considera pertinentes.

Sin embargo, son necesarias una serie de acciones que ajusten aun mas algunas
funciones internas, como asi también el otorgamiento de mayor prioridad a aspectos
deficientes con los que la compafia cuenta; esos factores son los que pretenden ser
modificados a través de la implementacién del plan estratégico, ya que llevando a
cabo las medidas propuestas en ésta herramienta de gestidbn se espera que la
institucion pueda gozar de una intensificacién de sus fortalezas y de un arraigamiento
superior de la posicion de privilegio con la que actualmente cuenta en la industria en la
que se desempefia; orientando sus recursos, esfuerzos y decisiones en fines que

persiguen indefectiblemente el éxito organizacional.

A través del plan estratégico de negocio sera posible poner en marcha novedosas
herramientas ademas de hacer mas eficientes numerosos procesos; también se hara
posible obtener nueva y util informacion acerca de factores que no son considerados
actualmente en la compaifiia, gracias a la implementacién de los programas en él
definidos, los cuales no implican gastos cuantiosos de capital monetario ya que en su
mayoria se refieren a movimientos estratégicos de gestion. Ademas se debe rescatar
gque siempre estuvo presente el aspecto de mantener los costos bajos, motivo por el
cual se desarrollaron alternativas que contemplen esas caracteristicas pero que

pretendan derivar en un incremento en la calidad de la prestacion.

Por lo antes definido, se pretende a través de este trabajo la propuesta e
implementacién de la herramienta descripta de manera tal que la misma funcione
como una guia para los gerentes de la empresa, contribuyendo en la medida de lo

posible a la consecucién de los objetivos que la misma persigue.
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11.2 Entrevistas

11.2.1 Entrevista dirigida a Hugo Gubaira y Antonio Gubaira, socios gerentes de

“Emergencias AG”, utilizando la siguiente guia de pautas:

Capitulo 1 — Datos del contexto y de la industria

1)

2)

3)

4)

¢, Como considera la situacién general actual del pais? ¢ Por qué?

¢Y la situacion de la provincia de Santiago del Estero? ¢ Prioriza el analisis de

algun sector en particular? ¢ Por qué?

La industria de emergencias médicas en la provincia, ¢en qué situacion actual
se encuentra de acuerdo a consumos, fluctuaciones y movimientos
competitivos de los rivales? ¢se intensifican en determinadas épocas, o0 se
mantienen dentro de los mismos parametros a lo largo del tiempo? ¢y en los

ultimos afos?

¢, Qué percepcion tiene acerca del comportamiento y las expectativas de la
sociedad santiaguefia respecto del servicio de emergencias y urgencias

meédicas? ¢qué aspectos cree que valoran mas? ¢ Por qué?

Propésito: tener en consideracion, las diferentes percepciones y opiniones que posee

uno de los directivos de la empresa acerca del contexto global y respecto del sector de

mercado que pretende atender.

Capitulo 2 — Datos de la empresa

1)

2)

3)

¢ Se definié una estructura formal a donde se detallen los niveles jerarquicos,

responsabilidades y roles dentro de la empresa?

La empresa actualmente, ¢posee algun objetivo financiero? En caso positivo:
SA qué plazo? ¢Lo calcula en base a montos numéricos 0 en base a un

porcentaje determinado?

De acuerdo a fines estratégicos, ¢ Se tiene una definicion clara de los mismos?
En caso negativo: ¢Cuales son las intenciones de mercado que posee la
entidad? ¢Busca conservar su posicion en base a ataques defensivos u

ofensivos en lo que a movimientos estratégicos se refiere? ¢, Por qué?
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4)

5)

6)

7)

8)

¢ Cuales son los atributos en el servicio que la entidad pretende brindar a sus
afiliados? ¢ Por qué? ¢ Considera a los mismos como elementos claves para el

éxito organizacional? ¢ Por qué?

La competencia en el sector, ¢es deébil, normal o fuerte? ¢existen atagues

definidos entre rivales? ¢tiene conocimiento de sus principales competidores?

De acuerdo a las fuentes de aprovisionamiento, ¢cuales son? ¢en base a qué

caracteristicas son seleccionadas?

¢A qué segmento de la poblacion esta dirigido principalmente el servicio? ¢ Por

que?

De acuerdo a la cotizacion de la prestacion, ¢ cuéles son los parametros a tener
en cuenta para su definicion? ¢se consideran variables externas de manera
permanente para establecerlo? ¢cudles son? (inflacion, inestabilidad,

desaprovisionamiento, otro)

Propésito: definir los rasgos mas relevantes que hacen a las intenciones y acciones

internas de la organizacién, de manera tal de obtener una aproximacion a los

propésitos perseguidos por la misma.

11.2.2 Entrevista dirigida al Dr. Walter Isa, jefe de emergencias y urgencias:

1)

2)

3)

4)

¢Cual considera que es el equipamiento pertinente en los vehiculos de

atencion médica para brindar el servicio? ¢ por qué?

¢ Cuales son los requisitos que deben reunir los interesados en formar parte del
cuerpo médico, paramédico y/o enfermero de la firma? ¢qué capacitacion
previa deben poseer? ¢se tiene gran consideracion de los antecedentes

laborales?

¢, Como es el proceso mediante el cual se programan las salidas del personal
hacia las diferentes ubicaciones desde donde se solicita el servicio? ¢de

acuerdo a qué caracteristicas se define el mismo?

¢Considera util la implementacién de programas de capacitacion permanente
del personal? ¢por qué? ¢qué beneficios profesionales cree que se

obtendrian?
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5)

6)

. Se encarga de inculcar ciertas modalidades de atencién a los afiliados por
parte del personal médico, paramédico y enfermero? En caso afirmativo:

¢ Cuales son? ¢ Qué resultados espera?

Relacionado al pago que ofrece la empresa, ¢Qué opinion tiene acerca del
mismo? ¢por qué? ¢conoce los montos que ofrece la competencia? En caso

afirmativo: ¢comparativamente, es superior, inferior o igual?
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11.3 Cuestionario n® 1: Bajas de clientes

1- ¢ Por qué motivo decide no continuar contratando el servicio?

2- En caso de que el problema haya sido de la empresa: ¢realiz6 el reclamo

correspondiente? ¢ Recuerda a quién? ¢ Mediante qué medio?

3- ¢ Qué solucidn se le puede ofrecer para revertir la situacion?

4- Ademas de los inconvenientes personales, ¢Qué opinidn tiene acerca de la

prestacion? ¢ Por qué?
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11.4 Cursos de capacitacion

11.1.1 Curso P.U.E. (Patologias de Urgencias y Emergencias)
Evaluacién: Evaluacion al finalizar cada modulo y evaluacion final a distancia.
Lugar : A distancia

Contenidos:

1. Soporte vital y control de la via aérea.

2. Emergencias cardiovasculares.

3. Emergencias respiratorias.

4. Emergencias neurolbgicas.

5. Trauma.

6. Miscelaneas

7. Emergencias abdominales.

8. Emergencias toxicoldgicas.

9. Emergencia Infectoldgicas.

Este curso esta dirigido a profesionales médicos recién egresados, especialistas en
clinica médica, emergentologia, cirugia, terapia intensiva, medicina familiar y/o

general.

Objetivo: capacitar a los profesionales en el manejo de las emergencias, estimulando
el manejo inmediato, eficaz y basado en evidencia de las mismas.
Al finalizar el curso los alumnos habran adquirido las herramientas necesarias para
brindar el soporte técnico de respuesta ante diferentes situaciones de emergencia

médica adecuado a cada circunstancia particular.

El curso se desarrollarhd en 9 modulos teméticos dictados a través de Internet en el
Campus del Instituto Universitario CEMIC.
Semanalmente el alumno recibird a través del campus, una clase, que demandara un
tiempo de lectura aprox. de 6 hs semanales. Cada clase estara subdividida en
secciones: epidemiologia, cuadro clinico, diagndstico, destrezas acordes, tratamiento,
y tratamiento acorde a grupos especiales (embarazadas, poblacion afiosa, etc).
Ademas recibir4 en cada sesion lectura complementaria recomendada que amplie el
tema desarrollado. Cada 2 meses el alumno tendra la posibilidad de realizar un taller

practico a distancia.
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11.4.2 A.C.L.S. (Advanced Cardiac Life Support)
Modalidad del curso:

El curso A.C.L.S. se crea con el fin de capacitar a médicos y licenciados en
enfermeria, tanto en la faz tedrica como en la destreza, para enfrentar una situacion de
Paro Cardio Respiratorio y actuar eficientemente dentro de los 10 primeros minutos de

acontecido el hecho.

Contenidos tedricos del curso:

* Conceptos esenciales del AVCA

* Auxiliares para el control de la via aérea, ventilacion y oxigenacion
* Arritmias

* Desfibrilacion

* Marcapasos cardiaco de urgencia

* Técnicas intravenosas

* Farmacologia cardiovascular |

* Farmacologia cardiovascular I

* Sindromes coronarios agudos, incluyendo el infarto agudo de miocardio
*Accidente cerebrovascular agudo

*Situaciones especiales de reanimacion

*Métodos auxiliares de circulacion artificial

*Técnicas invasivas de monitorizacion

*Técnicas terapéuticas invasivas

*Reanimacion cerebral: Tratamiento del cerebro después de la reanimacion cardiaca
*Aspectos éticos de la RCP y la ACU

*Enfoque comunitario para la ACU: prevencion y cadena de supervivencia.

Modulos de Entrenamiento Practico  * Via aérea * RCP Basico * Arritmias * Cadigo

Mega

El curso presenta un formato a partir del cual se abordan las situaciones desde un
enfoque clinico - préactico a través de talleres teorico-practicos de situaciones
simuladas para los cuales se utiliza material audiovisual y equipamiento técnico de

entrenamiento recomendados por la American Heart Association.
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Evaluacion y Certificacion:

Al finalizar el curso se realizara una evaluacién practica en cada estacion de
entrenamiento y una evaluacion escrita de la misma, que se completa con un puntaje

minimo de 84%.

Las personas que asistan al 100% del curso y cumplan con los objetivos del mismo,
obtendran los certificados de asistencia y aprobacion emitidos por la American Heart

Association.

11.4.3 B.L.S. (Basic Life Support)
Objetivos:

Con este curso se podran dominar los conocimientos y maniobras que comprenden el
soporte vital basico tales como: cadena de supervivencia, reconocimiento vy
tratamiento inicial de una urgencia cardiovascular como el infarto agudo de miocardio y
el accidente cerebro-vascular, técnicas de reanimacién Cardiopulmonar en nifios y
adultos, conocer la informacién necesaria para operar un desfibrilador automatico

externo, y el manejo de la obstruccion de la via aérea por un cuerpo extrafio.

Dirigido a:

Este curso esta dirigido a Médicos, enfermeros, paramédicos, terapeutas fisicos y
respiratorios, asistentes de médicos.

Evaluacion y Certificacion:

Al finalizar el curso se realizara una evaluacién practica en cada estacion de
entrenamiento y una evaluacion escrita de la misma, que se completa con un puntaje

minimo de 80%.

Las personas que completen el 100% del curso y cumplan con los objetivos del
mismo, obtendran los certificados de aprobacion emitidos por la American Heart

Association.

Validez de la certificacion: 2 afios

11.4.4 P.AL.S. (Pediatric Advanced Life Support)

El Curso de Reanimacién Avanzada Pediatrica — P.A.L.S. esta disefiado para
instruir acerca del reconocimiento y prevencion de probables riesgos de paro cardio-

respiratorio en bebés y nifilos y atencién de la emergencia cardiaca cuando se
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presente, a la vez que desarrolla herramientas cognoscitivas y sicomotoras para la

resucitacion y estabilizacién durante esta situacion o durante falla respiratoria o shock.

Destinado a pediatras, médicos especialistas y generales, profesionales de las areas
de cuidado intensivo y cuidado critico, personal de enfermeria y de los servicios de

urgencias y emergencias como paramédicos y técnicos en emergencias.
Contenido:

* Prevencion.

» Reconocimiento y Manejo de la Falla Respiratoria y el Paro Cardio-respiratorio.
* Terapia con liquidos y medicamentos.

» Utilizacion dispositivo bolsa valvula — mascara.

* Uso del desfibrilador automatico externo.

* Arritmias cardiacas y su manejo.

* Reanimacion basica del lactante y el escolar.

* Liberacion de la OVACE.

« Manejo avanzado de la via aérea.

*» Acceso Vascular.

* Reanimacion del Recién Nacido fuera de la Sala de Partos.

» Shock e Insuficiencia Respiratoria.

* Reanimacion Neonatal.

« Estabilizacion y Transporte.

11.4.5 Curso P.H.T.L.S. (Pre Hospital Trauma Life Support)
Temario

1. Propésitos del curso

2. Cinemética

3. Evaluacioén inicial

4. Manejo de la Via Aérea

5. Shock

6. Trauma de craneo y raquimedular
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7. Trauma de torax
8. Trauma de abdomen y embarazo
9. Trauma de extremidades
10. Quemados
11. Pediatria y geriatria
Estaciones de Préactica
1. Manejo de la via aérea
2. Evaluacion
3. Uso de férulas, tablas y extraccion de casco
4. Extricacion cony sin KED

Material Bibliografico : Manual de P.H.T.L.S.

11.4.6 Curso C.I.R. (Cuidados Intensivos Respiratorios)
Objetivo: Manejo de la via aérea y asistencia ventilatoria mecanica
Programa:
» Fisiologia del aparato respiratorio
« Manejo basico y avanzado de la via aérea superior
« Transporte de oxigeno.- Insuficiencia respiratoria
» Asistencia ventilatoria mecanica.- Respiradores.- Modos ventilatorios
« Neumonia nosocomial; Fibrobroncoscopia en terapia intensiva

Director: Dr. Héctor Jacobo

- Jefe del Servicio de Terapia Intensiva Polivalente

- HZGAD Evita Pueblo de Berazategui

- Instructor Internacional de ACLS American Heart Association

- Director del Primer curso de Capacitacion Continua para la formacion de Recursos
Humanos en el &rea de Enfermeria en Cuidados Criticos

- Curso del Ministerio de Salud de la Provincias de Buenos Aires disposicion 171/9
afios 1999, 2000, 2001, 2002

- Director del curso de Capacitacion en Medicina Critica

- Hospital Francés de Buenos Aires afio 2002
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- Coordinador docente del Departamento de Capacitacién en Salud
- Fundacion VITTAL-Buenos Aires

11.4.7

Curso C.E. (Cardio Emergencias)

Aranceles:

Matricula: $ 60.-

Cuotas: 3 mensuales de $ 120.-

Directores: Dr. Angel Yebara - Dra. Patricia Penone

Coordinador: Dr. Diego Djeredjian

Temario

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Signos y sintomas en Cardio-Emergencias
Factores de riesgo coronario

ECG bésica

Arritmias |

Arritmias Il

Farmacologia Cardiovascular

Imagenes en la Cardio-Emergencia

Edema Agudo Pulmdn- Insuficiencia Cardiaca
Sindromes Coronarios Agudos |

Sindromes Coronarios Agudos Il
Tromboembolismo de Pulmén

Hipertension Arterial

Shock cardiogénico

ACLS

Muerte subita

Hipotension y sincope

Terapéutica en la CE Cirugia vs. Hemodinamia
Patologia de la aorta

Stroke
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Trabajo Final de Grado Antonio Gubaira
Adm1104

20. Pericarditis
21. Trauma cardiaco
22. Mesa redonda de ética médica

23. Medicina legal en Cardio-Emergencias

-123 -



11.5 Planilla n® 1 : Servicio post venta de satisfaccion del cliente.

Nombre y Apellido:

N° de socio:

Servicio: Marcar con una cruz el que corresponda:

EMERGENCIA URGENCIA ENFERMERIA

“Nos comunicamos con usted para saber si el servici 0 proporcionado
recientemente por nuestra compaiia, ¢funcioné corre  ctamente y solucioné sus

inconvenientes?”

Marcar con una cruz el que corresponda:

SATISFECHO

NO SATISFECHO*

*Observaciones:
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11.6 Planilla n° 2 : Mantenimiento de ambulancias y motocicletas

Fecha:

Movil n°:

Acciones: Marcar con una cruz la correcta:

VERIFICACION GRAL. REPARACION

CAMBIO DE REPUESTO

En caso de verificacion general , marcar con una cruz elementos chequeados:

Luces Motor
Neumaticos Aceite
Frenos Agua
Camilla Interior
Tubos de oxigeno Filtros
Alineado Balanceo
Tren delantero Carroceria

Observaciones:

En caso de Reparacion 6 Cambio de repuesto

Elemento:

Causa:

Costo:

Proveedor (s6lo en cambio de repuesto):

-125-




11.7 Encuesta n® 1: Satisfaccion del cliente.

Capitulo 1- Contexto, industria vy
empresa
1- ¢,Cémo se siente usted

actualmente?

Bien

Mal

Regular

2- ¢ Por qué?

3- ¢ Qué opinidn tiene acerca de contar

con un servicio de emergencias
médicas?
4- ;Esta conforme con el servicio

brindado por la empresa?

Si

No

5- ¢ Por qué?

6- ¢Cual cree que es el atributo que

mejor identifica a la empresa?

(Respuesta multiple)

Rapidez

Confiabilidad

Seriedad

Experiencia

Tecnologia

Amabilidad

Prestigio

Calidad

©| O Nl O O | W N B+~

Otro

7- ¢Percibe mejoras en el servicio

ultimamente?

Si

No

8- En caso afirmativo: ¢ Cuales?

9- ¢Considera que las mismas se

adaptan a sus necesidades?

Si

No
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11- En caso negativo: ¢Qué aspectos
cree que la empresa deberia mejorar?

(Respuesta multiple)

Rapidez

Precio

Seriedad

Atencion

Tecnologia

Amabilidad

Comodidad

Calidad

©| O Nl o O | W N B~

Otro

Capitulo 2: Precio

12- ;Como considera el precio de la

cuota mensual?

Muy Alto

Alto

Regular

Bajo

Muy Bajo

13- ¢ Por qué?

14- ¢;Conoce los precios de las otras

comparnias?

Si

No

15- En caso afirmativo: ¢ De cuales?

PROSERAR

EMECOR

CEMID

Al W NP

OTRO

16- En caso negativo: ¢(COmo piensa

que son en relacion a los de

“Emergencias AG"?

Mas altos

Iguales

Mas bajos

Ns/Nc

Capitulo 3- Personal

17- ¢,Como es el trato que recibe del

personal médico?

Muy Bueno

Bueno

Regular

Malo

Muy Malo

18- ¢Y del personal administrativo?

Muy Bueno

Bueno

Regular

Malo

Muy Malo
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19-

conocimientos necesarios?

¢,Considera que poseen los

Siempre

Casi siempre

A veces

Casi nunca

Nunca

20-

atributos que mejor

¢Cuales piensa que son los
identifican al

personal médico? (Respuesta multiple)

Confiabilidad

Experiencia

Seriedad

Amabilidad

Indiferencia

Desconocimiento

Desinterés

Descortesia

O 00 Nl o O &~ W N|

Otro

21-
(Respuesta multiple)

¢Y al personal administrativo?

Confiabilidad

Experiencia

Seriedad

Amabilidad

Indiferencia

Desconocimiento

Desinterés

Descortesia

©| 00| N o O &~ W N

Otro

Capitulo 4- Unidades de atencion

22-

ambulancias?

¢Qué opinion tiene de las

Muy Buena

Buena

Regular

Mala

Muy Mala

23- ¢ Por qué?

24-

equipamiento necesario?

¢;Considera que poseen el

Si

No

25- ¢Por qué?

26- ¢Esthd de acuerdo con que el
servicio de enfermeria se preste a

través de motocicletas?

Si

No
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27- ¢Por qué?

Capitulo 5- Cobradores

28-¢,Como es la atenciéon ofrecida por

su cobrador?

Muy Buena

Buena

Regular

Mala

Muy Mala

29- ¢Cumple con los plazos de cobro

establecidos?

Siempre

Casi siempre

A veces

Casi nunca

Nunca

30-

necesaria?

sLe brinda la informacion

Siempre

Casi siempre

A veces

Casi nunca

Nunca

31-

administrativo antes

¢ Prefiere tratar con personal

que con su

cobrador?

Si

No

32- ¢ Por quée?

Capitulo 6- Instalaciones

33-

administrativas?

Concurre a las oficinas

Siempre

Casi siempre

A veces

Casi nunca

Nunca

34-

mismas?

¢, Qué tramites realiza en las

Consultas

Pagos

Reclamos

Cambio de planes

Sugerencias

©| O B W N| P

Otro
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35- ¢Qué opinion tiene acerca de la

comodidad en las oficinas?

Muy Buena

Buena

Regular

Mala

Muy Mala

36-¢Considera que los servicios e
informacién brindada en las oficinas es

la adecuada?

Si

No

37- ¢Por qué?
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