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Resumen

El presente trabajo final analiza la situacion del hospital privado TodoSSanos,
ubicado en la localidad de Tres Arroyos, con el objetivo de desarrollar una planificacion
estratégica que permita mejorar las relaciones contractuales con los distintos
financiadores. De este modo, se busca evitar demoras en la cadena de pagos y mejorar la

rentabilidad del hospital.

Se analizardn los distintos contratos con las coberturas de salud, para rever
prestaciones y asi actualizar el nomenclador pactado. Ademas de establecer las practicas
medicamentos o descartables, que requieren autorizacion por parte de la cobertura.
También se revisaran los débitos recibidos en los tltimos 6 meses para encontrar los

desvios del circuito.

Asimismo, se analizara la facturacion mensual en relacion con la cantidad de
atenciones efectivamente realizadas, a fin de detectar posibles prestaciones no facturadas

y garantizar una correcta recuperacion de los ingresos correspondientes.

Palabra clave: Planificacion Estratégica, Hospital Privado, financiadores,

prestaciones

Abstract

This final paper analyzes the situation of the private hospital TodoSSanos, located
in the town of Tres Arroyos, with the goal of developing strategic planning to improve
contractual relationships with the various funders. This will avoid delays in the payment

chain and improve the hospital's profitability.

The various contracts with health insurance plans will be analyzed to review

benefits and update the agreed-upon nomenclature. In addition, the medical or disposable



practices that require authorization from the insurance plan will be established. Bills

received in the last 6 months will also be reviewed to identify deviations in the process.

Likewise, monthly billing will be analyzed in relation to the number of services
actually provided, in order to detect possible unbilled services and ensure proper recovery

of the corresponding revenue.
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Introduccion

El hospital TodoSSanos se encuentra en la localidad de Tres Arroyos, provincia
de Buenos Aires. Fue fundado en la década de 1990 por 9 socios, donde cada uno aportd
su experiencia y su compromiso con la ciudad para darle una institucion de salud
moderna, humana y accesible a la comunidad. Inaugurado finalmente en 1995 el hospital

fue creciendo en prestigio, no solo en la comunidad sino en la region.

Tiene convenios con distintas obras sociales y prepagas del pais, para que los

beneficiarios puedan acceder a las distintas prestaciones.

Actualmente presenta varios problemas como conflictos por contratos ambiguos

y demoras en los pagos lo que representa un problema econémico para el hospital.

El partido de Tres Arroyos se encuentra ubicado en el sur de la provincia de

Buenos Aires. Segtn el tltimo censo tiene una poblacion de 62.426 personas.

Es capital nacional del trigo debido a su produccion, teniendo su fiesta nacional.

Ademas, presenta un polo industrial con mas de 80 empresas establecidas.

Tiene opciones turisticas como diversas playas extensas, zonas rurales, entre
otras, lo que permite a los habitantes una forma de vida con el contacto con la naturaleza

permanente.

La ciudad de Tres Arroyos, cabecera del partido, cuenta con 11 centros de

atencion primaria de salud, ademas del hospital Pirovano de segundo nivel de atencion.

El hospital TodoSSanos brinda servicios para pacientes ambulatorios como
internados, desde consultorios externos hasta emergencias, cirugias, internacion en

terapia intensiva entre otros, siendo reconocido por su calidad de atencion.

Participa activamente en proyectos de prevencion y seguimiento de
enfermedades como: “Programa de salud escolar” destinado a las escuelas locales, “Red
de prevencion de Enfermedades Crdnicas” en conjunto con otros prestadores de la zona,

dedicado principalmente a pacientes con hipertension y diabetes.



Se revisara cada contrato vigente bajo la resolucion 194/2001 de la
Superintendencia de Servicios de salud para poder realizar nuevos acuerdos que

favorezcan a ambas partes.

Se analizara la facturacion mensual, midiendo cantidad de prestaciones
facturadas sobre realizadas, para asi saber el porcentaje de desvio que presenta el hospital
actualmente, establecer metas realistas de mejora y aplicar acciones correctivas

orientadas a reducir las pérdidas por prestaciones no facturadas.

En internacidon se pactaran modulos para patologias comunes, con resolucion
quirurgica, o no, estableciendo los dias requeridos minimos y las prestaciones incluidas

para facilitar su facturacion. (Lemus 2009)



Analisis situacional

Se analizara el macro y microentorno del Hospital TodoSSanos para comprender

los factores internos y externos que afectan su desempeiio.

Macro Entorno

El anélisis PESTEL es un instrumento que se utiliza para evaluar y conocer el
entorno de la empresa que estamos tratando. Analiza factores politicos, econdmicos,

sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales.

Factor Politico:

Desde su asuncion, el presidente Javier Milei —quien se define a si mismo como
"anarcocapitalista" y promotor de politicas libertarias— lleva adelante una agenda
orientada a la desregulacion del Estado y la apertura de la economia. Durante el afio 2024,
su gobierno se destaco por la implementacion de diversas reformas legislativas y
ejecutivas con el objetivo de reducir el déficit fiscal, mejorar la eficiencia del gasto
publico y atraer inversiones extranjeras. En febrero, se presentd una reforma fiscal que
impacta de forma transversal a distintos sectores, incluido el de la salud.

(santandertrade.com, 2025)

Argentina se encuentra camino a elecciones legislativas en el mes de octubre
2025. El presidente, respalda y acompana a sus candidatos por la ciudad de buenos aires
para garantizar su proyecto politico. Por otro lado, el PRO, se encuentra en un momento
de tension ya que puede perder el control de la ciudad. Las elecciones en la provincia de
Buenos Aires, un distrito clave, se realizaran en el mes de septiembre, esto también puede

influir en el equilibrio a nivel nacional.



Ademas, atraviesa una etapa de fuerte tension a nivel politico-sindical, luego del
paro general realizado por la CGT, se program¢ otra jornada de protestas para el dia 30
de abril, previo al dia del trabajador. Los reclamos, principalmente giran alrededor de
paritarias cerradas por algunos sindicatos con aumentos cercanos al 1%, debajo de la
inflacion del mes de marzo. Esto genera creciente descontento generando malestar y

provocando huelgas o conflictos laborales (La Nacion, 2025)
Factor Econémico:

La economia continua atravesando un escenario de inestabilidad e inflacion
persistente. En el mes de marzo de 2025, el Indice de Precios al Consumidor registré un
aumento del 3,7% impulsado principalmente por el rubro educacion, que mostrd una suba
del 21,6% en el contexto del inicio del ciclo lectivo. Si bien algunos indicadores oficiales
proyectan una leve desaceleracion inflacionaria para abril, estimandose un incremento

cercano al 3% (ANSES, 2025)

En el plano macroecondmico, Argentina ha suscrito un nuevo acuerdo con el
Fondo Monetario Internacional, como parte de su estrategia para reestructurar la deuda
externa y consolidar un programa econdémico mas estable. Este acuerdo contempla una
serie de metas fiscales y monetarias, que incluyen reduccion del déficit, control del gasto

publico y acumulacion de reservas (Infobae, 2025)

Otro elemento clave en el actual contexto econdmico es el anuncio del Gobierno
respecto al levantamiento progresivo del cepo cambiario. Esta medida, en linea con la
politica de apertura y liberalizacion econdmica, busca normalizar el mercado de divisas,
atraer inversiones y unificar el tipo de cambio. Sin embargo, genera incertidumbre
respecto a la posible volatilidad del dolar en el corto plazo, lo cual puede impactar en la

formacion de precios (La Nacion, 2025)
Factor Socio — Cultural:

El informe ejecutivo del segundo semestre 2024 del INDEC, revela un
porcentaje alarmante de poblacion bajo la linea de pobreza: 38.1%. Esta situacion afecta
de manera directa la calidad de vida de las personas, limitando su acceso a bienes

esenciales como alimentacion, vivienda y servicios de salud. Ain mas preocupante es la



situacion de la infancia, ya que mas de la mitad de los nifios de entre 0 y 14 afios viven

en hogares pobres. (INDEC, 2025)
Factor Tecnoldgico:

El desarrollo tecnolégico en el pais se encuentra condicionado por la
disminucién de la inversion estatal en ciencia, tecnologia e inversion. En la historia
argentina prestigiosos cientificos se destacaron por sus investigaciones. Sin embargo, las

condiciones actuales limitan la continuidad de ese camino (Infobae, 2025)
Factores Ecolégicos:

Segtn el informe generado por CAMMESA (Compania Administradora del
Mercado Mayorista Eléctrico), el afio 2024 fue el de mayor produccidn de energia limpia,
mediante proyectos edlicos y solares. Tuvo un incremento del 13% con respecto al mismo
periodo del ano interior. El pais se ha posicionado como un referente regional en la
transicion energética, demostrando un compromiso creciente con la reduccién de

emisiones de carbono y la sostenibilidad ambiental. (energiaonline.com.ar, 2025)
Factor legal:

Argentina cuenta con un marco normativo complejo y en constante cambio que
afecta a los prestadores de servicios de salud, especialmente en el sector privado. Las
regulaciones sobre la cobertura médica, los contratos con obras sociales y el
cumplimiento de normativas laborales exigen un constante monitoreo y adaptacion.

(argentina.gob.ar, 1989)

Algunas leyes vigentes son:
o Ley N.°23.660y 23.661 (Obras Sociales)
o Ley N.°26.682 (Marco Regulatorio de Medicina Prepaga).

Micro Entorno

Para analizar el micro entorno se utiliza el modelo de cinco fuerzas de Porter.

Este es el marco para comprender la dindmica competitiva en el sector de la salud y para



desarrollar estrategias que permitan a las empresas de salud adaptarse a los cambios en el

entorno y mantener su rentabilidad.
Poder de Negociacion de clientes:

Los pacientes, clientes en el caso de industrias de salud, tienen un poder de
negociacion limitado, dependen de su cobertura de salud para elegir el lugar a atenderse
segun la complejidad que necesiten. En algunos casos a mayor complejidad requerida
menores seran las opciones disponibles. Ahi entran en juego las prestaciones pactadas

previamente con cada institucion y la posible derivacion a un centro especifico.

Ademas, estan los pacientes sin cobertura que dependen de la atencién en un

hospital publico o tener los recursos para abonar en forma particular la atencioén requerida.

Aunque en la actualidad se observa que los pacientes estan mas informados sobre
sus derechos, y sobre las prestaciones a las que pueden acceder, esta mayor conciencia

no siempre se traduce en una verdadera capacidad de eleccion.
Por estos motivos el poder de negociacion de los clientes es moderado.
Rivalidad entre competidores:

Como competidores en la industria de la salud, se observa una mayor
concentracion de centros de atencion en las ciudades de mayor poblacion, mientras que

en localidades mas pequeias las opciones disponibles son considerablemente menores.

Los principales centros médicos compiten entre si para captar pacientes, atraer
médicos especialistas. En este escenario, cada institucion debe buscar diferenciarse del
resto, ya sea a través de la calidad de su atencion, la innovacion tecnologica, la oferta de
servicios o la eficiencia en sus procesos internos, con el objetivo de reducir costos y

mejorar su productividad.

Sin embargo, cuando se trata de centros de alta complejidad —ya sean hospitales
o sanatorios privados— la situacion es distinta. La oferta limitada de establecimientos de

este tipo reduce considerablemente la rivalidad entre competidores.

Por esto es baja la rivalidad entre competidores.



Poder de negociacion de los proveedores:

Los proveedores del sistema de salud pueden ser de instrumental médico,
laboratorios o droguerias, ortopedias, etc. Son especializados y por esto influyen
directamente en los costos de la salud. Algunos productos al ser importados tienen un

costo de cambio alto.
Por este motivo el poder de negociacion de los proveedores es alto.
Amenazas de nuevos competidores:

La amenaza de nuevos competidores puede darse por la creacion de un nuevo
hospital o centro de salud. Las barreras de entrada son altas por grandes inversiones de
capital necesarias, para equipos, instalaciones y personal, ademas de aprobaciones

regulatorias.
La amenaza de nuevos competidores es baja.
Amenaza de productos sustitutos:

Como productos sustitutos encontramos gran variedad de centros de atencion de
salud. Desde salas de atencidn primaria hasta centros de maxima complejidad donde el
paciente puede elegir donde atenderse priorizando cercania a su domicilio, calidad de

instalaciones, etc.
La amenaza de productos sustitutos es alta.

La aplicacion del andlisis de las 5 Fuerzas de Porter al hospital permite
comprender en profundidad el contexto competitivo en el que opera la institucion. Este
enfoque estratégico revela que, si bien el hospital enfrenta amenazas externas como la
aparicion de nuevos competidores, estd en baja. También posee oportunidades para
fortalecer su posicion a través de la diferenciacion en la calidad de atencién y la

optimizacion de procesos internos.

El poder de negociacion de los proveedores, especialmente en cuanto a

medicamentos e insumos médicos, asi como la presion de los pacientes mas informados



y exigentes, exigen una gestion eficiente y proactiva. Asimismo, la amenaza de servicios
sustitutos —como la telemedicina o centros ambulatorios— resalta la necesidad de

innovar y adaptar los servicios a las nuevas demandas.

Analisis Interno

Bases estratégicas

Mision: Proveer servicios de salud de alta calidad a la comunidad de

TodosSanos, promoviendo el bienestar integral y la prevencion de enfermedades.

Vision: Ser un hospital lider en la region, reconocido por su excelencia en la

atencion médica y su compromiso con la mejora continua y la sustentabilidad.

Valores: empatia, confianza, accesibilidad, resolucidon ante urgencias, respeto,

calidad de atencidn.

Se utiliza la cadena de valor como herramienta para analizar actividades

primarias y de soporte de la empresa.

Cadena de valor

Actividades de Soporte
Infraestructura de la empresa:

El hospital TodoSSanos, tnico polivalente en su zona, fue pensado en sus inicios
para mejorar la atencion médica. El edificio es moderno y accesible para los pacientes,

de 4 pisos, con excelente luz natural por sus amplios ventanales.

Tiene distintas areas de atencion como emergencias, consultorios externos,
internacion general y cuidados intensivos, quirdfanos, laboratorio, diagndstico por
imagenes y farmacia. Cuentan con equipos modernos para la atencidn, areas de espera

confortables a los pacientes.

En internacion posee 220 camas en total, que por la demanda actual no resultan
suficientes. Debe contar con una reforma edilicia para continuar brindando atencion de

calidad y estar preparado ante el aumento de las necesidades actuales.



Gestion de recursos humanos:

El hospital posee 450 personas actualmente trabajando entre médicos,

enfermeras, técnicos y administrativos.

El organigrama establecido se disefid para optimizar la administracion correcta
del hospital. Encontramos un consejo de administracion para tomar decisiones
estratégicas junto al director general. Luego subdirecciones médica, administrativa,

enfermeria, calidad y seguridad del paciente.

El problema que enfrenta actualmente es la alta rotacion de médicos y
enfermeras perjudicando la correcta atencion al paciente. No hay formacion continua para

los empleados y el clima laboral es negativo por el aumento de tareas y falta de incentivos.
Desarrollo de tecnologia:

El hospital cuenta con tecnologia avanzada en distintos sectores como

emergencias médicas, salas de cirugia, laboratorio y unidades de cuidados intensivos.

También posee un sistema de gestion de pacientes moderno. Aunque por la
situacion econdmica y las restricciones de importacion se puede demorar la renovacion

de equipos necesarios para la atencion.
Compras:

El 4rea de compras es vital en todo hospital. Debe negociar permanentemente
con los proveedores para poder reducir costos de insumos que normalmente presentan
costos elevados. También se presentan faltantes de insumos, desde medicamentos hasta

insumos esenciales.

No hay un sistema de gestion de inventarios, lo que genera falta de control en
insumos. No hay informacion de vencimientos de medicacion, entregas, devoluciones,

etc, generando pérdidas econdmicas importantes para el hospital.
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Actividades primarias
Logistica interna:

El hospital es un pilar fundamental en la comunidad de Tres Arroyos. Esta
ubicado de manera que sea accesible llegar para los pacientes. Su alta reputacion se debe

a su resolucidn ante emergencias y compromiso con la salud.

Genero amplios contratos con obras sociales y prepagas brindando distintos
servicios seguin su cobertura. La calidad de los servicios se ve afectada por demoras o

incumplimientos en los plazos de pago por los financiadores.

El manejo de residuos patologicos no es el adecuado, ademas del alto consumo

de energia por equipos antiguos.
Operaciones:

El hospital mantiene condiciones estrictas de limpieza y mantenimiento del
edificio. Esta equipado con recursos de alta calidad para brindar excelente atencion al
paciente: equipos de imagenes, instrumental médico y quirtirgico, mobiliario y sistema

de gestion de admision de pacientes.

Para la atencion médica cuenta con distintas especialidades: areas de urgencias
para atender emergencias médicas, consultorios externos para consultas programadas,
quirdfanos, internacion en cuidados intensivos, sala general maternidad y pediatria cada
una diferenciada y adaptada, laboratorio con equipos avanzados, farmacia para provision

de insumos, y salas de recepcion y espera comodas para pacientes y familias.
Logistica Externa

Los servicios se brindan dentro del hospital, por lo tanto, el paciente recibe su
tratamiento o suministro de medicacion antes de egresar. Por otro lado, puede si, recibir
un informe luego de haberse realizado una préactica ambulatoria como laboratorio o

imagenes.
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Marketing y ventas:

No se brindan datos sobre publicidad o manejo de redes sociales del hospital.
Aunque participa de actividades integradas a la comunidad en alianza con instituciones

educativas, ONG generando que los pacientes se acerquen para atenderse.
Servicios post venta:

Seguimiento luego del alta del paciente, pudiendo ser posquirurgico o

internacion por consultorios externos.

Encuestas de satisfaccion al paciente luego de su paso por en el hospital para

medir la calidad de atencion.

Marco Teorico

A continuacion, se detallaran los conceptos teoricos fundamentales como marco
conceptual para este trabajo, con el fin de sustentar su desarrollo y formular estrategias

para cumplir los objetivos propuestos.

Al hablar de estrategia, Mintzberg (1997, p.7) dice que es el patron o plan que
integra las principales metas y politicas de una organizaciéon y, a la vez, establece la

secuencia coherente de las acciones a realizar.

Gonzalez (2020, p.2) se refiere a la planificacion estratégica como la primera
etapa del proceso administrativo, que consiste en prever o visualizar anticipadamente los
objetivos y la forma de alcanzarlos. Chiavenato (2017, p. 27) la define como el proceso
que sirve para formular y ejecutar las estrategias de la organizacion con la finalidad de

insertarla, segiin su mision, en el contexto en el que se encuentra.
Tipos de estrategias organizacionales

Segtin Robins (2018, p.244) las organizaciones emplean tres tipos de estrategias:

corporativas, competitivas y funcionales.

La estrategia corporativa, continuando con Robins (2018, p.245), determina en
que lineas de negocio opera o desea operar la empresa y que quiere lograr al participar en
ellas. Su fundamento se encuentra en la mision y los objetivos de la organizacion, asi

como en el papel que jugara cada unidad de negocio dentro de la empresa. La otra parte
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de la estrategia corporativa consiste en la decision que toman los altos ejecutivos en
cuanto a que hacer con esas lineas de negocio: impulsar su crecimiento, mantenerlas

estables o renovarlas.

Segtin Hill (2009, p.304), la principal meta de la estrategia corporativa es
permitir que la compafiia mantenga o promueva su ventaja competitiva en sus negocios

actuales y en los nuevos sectores o industrias a los que ingrese.

La estrategia competitiva, definida por Robins (2018, p.247) es aquella que
determina como competira la organizacion en su linea de negocio. Para que sea eficaz se
debe comprender que es la ventaja competitiva, aquello que distingue a una organizacion
respecto de las demas. Hill (2009, p.182) agrega que la frontera de creacion de valor se
alcanza al elegir entre cuatro estrategias competitivas generales: liderazgo en costos,

liderazgo en costos enfocado, diferenciacion y diferenciacion enfocada.

La estrategia funcional es, para Hill (2009, p.110) aquella dirigida a mejorar la
eficacia de las operaciones de una compaiiia y, por ende, su capacidad de acrecentar su
eficiencia, calidad, innovacion y capacidad de respuesta hacia los clientes. Robins (2018,
p-250) indica que es utilizada por los diversos departamentos de la organizacion para

respaldar la estrategia competitiva.

La gerencia estratégica, segin Lemus (2009, p.160) es una necesidad en la
gestion de los servicios de salud, el enfoque estratégico en la administracion financiera
resulta imprescindible para garantizar el financiamiento. Para lograrlo, es fundamental
que las organizaciones de salud mantengan una constante actualizacién respecto al
entorno econdémico, identificando tendencias, amenazas y oportunidades que puedan
impactar sus ingresos o costos. Esta capacidad de anticipacion y adaptacion es clave para
prevenir desequilibrios financieros que comprometan la operacion o el crecimiento de la

entidad.

Diagnostico y Discusion

Luego de estudiar el entorno del hospital, tanto interno como externo, se hace

evidente la necesidad critica de implementar una planificacion estratégica, para
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anticiparnos a los cambios del entorno, optimizar los recursos disponibles y mejorar la

calidad del servicio brindado a los pacientes.

Del analisis PESTEL concluimos que Argentina atraviesa una situacion
econdmica, politica y social inestable, marcada por el aumento sostenido de la pobreza y
la creciente falta de empleo. Estas condiciones impactan directamente en el sistema de
salud, que se encuentra actualmente sobrecargado, tanto en el &mbito publico como en el

sector privado.

En este escenario, las coberturas de salud enfrentan multiples desafios. Por un
lado, registran una disminucion en la cantidad de afiliados, como consecuencia de la
pérdida de empleo formal y la baja en los ingresos familiares. Por otro, se ven inmersas
en complejas negociaciones con las instituciones prestadoras, buscando ajustar valores,
condiciones y modalidades de atencion, en un intento de mantener la sostenibilidad del

sistema.

El hospital no escapa de esta realidad: los financiadores retrasan sus pagos por
distintos motivos, no cumpliendo con los contratos previos lo que perjudica la cadena de

pagos comprometiendo la sostenibilidad financiera de la institucion.

Frente a este contexto, se vuelve indispensable implementar una estrategia de
crecimiento orientada a fortalecer la gestion econdémica. Para ello, serd necesario revisar
los contratos vigentes con los financiadores, garantizar su cumplimiento y minimizar los
desvios en el circuito de facturacion, con el objetivo de asegurar que todas las prestaciones

en efecto realizadas sean correctamente facturadas y cobradas.

Como estrategia FO se debe aprovechar el prestigio y la trayectoria consolidada
en la comunidad de Tres Arroyos para expandir la red de convenios con nuevas obras
sociales y prepagas, fortaleciendo el posicionamiento del hospital. Asi, se podra captar

nuevos pacientes de las OOSS recientemente convenidas y actualizar los ya acordados.

También, desde el analisis tecnoldgico se debe actualizar el sistema de gestion
hospitalaria para cumplir con los procesos basicos de atencion ambulatoria e internacion.
Poder contar con una historia clinica unificada donde consten todas las atenciones del
paciente. De esta manera facilita el proceso de control y prefacturacion por parte de los

empleados administrativos previo al envio de documentacion al sector de facturacion.
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En cuanto a su vision: “Ser un hospital lider en la region, reconocido por su
excelencia en la atencion médica y su compromiso con la mejora continua y la
sustentabilidad”, es fundamental revisar y fortalecer algunas areas clave que permitan
sostener y alcanzar efectivamente ese objetivo. La excelencia en la atencion médica
requiere no solo de tecnologia o infraestructura, sino principalmente de equipo
profesional estable y capacitado. La alta rotacion del personal médico atenta contra la
continuidad de los procesos asistenciales, impactando negativamente en la calidad del

servicio y en la relacion médico-paciente.

Para dar respuesta a este desafio, se propone, como estrategia funcional (Hill,
2009) la creacion de un programa de capacitacion continua para el cuerpo médico,
acompanado por la realizacion regular de ateneos clinicos e interdisciplinarios. Estos
espacios permitirdn no solo actualizar conocimientos cientificos, sino también fomentar
el debate institucional, el trabajo colaborativo y la mejora en la toma de decisiones

clinicas.

Esta estrategia contribuird a fortalecer el sentido de pertenencia, mejorar la
retencion del talento profesional, y garantizar un modelo de atencion centrado en la

calidad, la seguridad del paciente y la mejora continua.

Una deficiencia que encontramos en el hospital, luego del analisis de la cadena
de valor, es la falta de control de insumos. No hay inventarios ni control de stock de
insumos, muchos dolarizados. Esto genera pérdidas ya que los costos contintian
creciendo. Con un nuevo sistema de gestion hospitalaria también puede realizar controles

desde el sector de compras, gestionando las entregas a cada sector solicitante.

Como estrategia de diferenciacion (Hill, 2009), seria conveniente realizar una
segmentacion de mercado de las distintas coberturas, para luego acordar con nuestros
principales financiadores, por ejemplo, turno a corto plazo para ciertas consultas o

practicas.

Este analisis justifica la importancia de una planificacion estratégica integral,
orientada a mejorar la eficiencia operativa, fortalecer las ventajas competitivas, reducir
riesgos y aumentar la sostenibilidad del hospital en el tiempo. Con un enfoque basado
en datos y alineado a su mision institucional, el hospital puede posicionarse como un

referente en calidad y accesibilidad dentro del sistema de salud.
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Plan de implementacion

Propuesta

Se propone implementar un proceso integral de revision y actualizacion de todos
los convenios vigentes con los financiadores, con el objetivo de asegurar condiciones
contractuales mas favorables y alineadas con los costos actuales. Adicionalmente, se
buscara establecer nuevos contratos con financiadores y coberturas no contempladas
actualmente, ampliando asi el alcance de los servicios cubiertos y mejorando la

accesibilidad para un mayor numero de pacientes.

Ademas, se revisaran los procesos internos de la facturacion para detectar fallas

del circuito que hacen que se facturen menos prestaciones de las realizadas.

La actualizacion de tarifas y condiciones contractuales permitira una mejor
correlacién entre los costos reales de los servicios y los valores abonados por los

financiadores. Ademas de continuar brindando atencion de calidad a los pacientes.

Se implementar3 el plan estratégico para fortalecer la mision y vision establecida

por los fundadores del hospital, posicionando al hospital como referente de salud.

Bases estratégicas

Mision: Proveer servicios de salud de alta calidad a la comunidad de

TodosSanos, promoviendo el bienestar integral y la prevencion de enfermedades.

Vision: Ser un hospital lider en la region, reconocido por su excelencia en la

atencion médica y su compromiso con la mejora continua y la sustentabilidad.

Valores: empatia, confianza, accesibilidad, resolucion ante urgencias, respeto,

calidad de atencidn.
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Objetivo General
Aumentar la rentabilidad del hospital un 10 % para mayo 2028.

Justificacion: En el contexto actual del pais, el sistema de salud se ve afectado
por la inflacion, que genera aumentos en costos de insumos y prestaciones, por esto las
empresas de salud deben adoptar estrategias sostenibles para mejorar su desempefio

econdémico.

Por esto aumentar la rentabilidad es un componente esencial para asegurar la
viabilidad del hospital a largo plazo, garantizar la reinversion en tecnologia,

infraestructura y capital humano, y sostener la calidad de la atencion.

Este objetivo pretende maximizar la eficiencia operativa y administrativa,
reduciendo pérdidas por errores, o procesos ineficientes. Estard alineado con estrategias
enfocadas en la mejora de procesos internos, la expansion de convenios con

financiadores, la fidelizacion de pacientes y la gestion activa del talento humano.

Objetivos especificos

1.  Incrementar la satisfaccion del paciente internado llegando al 80% para

diciembre 2026

Justificacion: La satisfaccion del paciente es un indicador clave de calidad
asistencial y experiencia en salud, especialmente en el ambito de la internacion, donde
los usuarios permanecen por periodos prolongados y estan mas expuestos a multiples
dimensiones del servicio hospitalario: atencion médica y de enfermeria, confort,

comunicacion, alimentacion, procesos administrativos, entre otros.

Incrementar la satisfaccion responde a multiples necesidades estratégicas como:
mejorar la percepcion del hospital, aumentar la eficiencia administrativa, reducir quejas

y reclamos, y contribuye a la rentabilidad.
KPI: (A/B) *100

Meétrica = % de tasa de satisfaccion del paciente
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A= pacientes satisfechos

B=pacientes egresados

2. Procesos: Aumentar la facturacion de internacion un 20 % para diciembre

2026

Justificacion: Se pretende revisar y mejorar los procesos actuales de facturacion
en internacion, con el objetivo de reducir errores operativos que actualmente generan
débitos, prestaciones no autorizadas o directamente no facturadas. La implementacion de
controles cruzados, capacitaciones al personal administrativo y procesos actualizados,
contribuirdn a una mayor captura de ingresos, aumentando el porcentaje de facturacion

efectiva sobre el total de prestaciones realizadas.
KPI: +20 % facturacion total acumulada diciembre 2026 vs base de junio 2025

3. Aprendizaje: Revisar y actualizar el 100% de los convenios con las

coberturas de salud para diciembre 2027

Justificacion: Los convenios con financiadores (obras sociales, prepagas,
aseguradoras) constituyen la principal via de ingresos del hospital. Sin embargo, muchos
de estos acuerdos permanecen desactualizados, con aranceles que no reflejan los costos
reales, condiciones administrativas desfavorables y coberturas que limitan el acceso o

generan débitos frecuentes.

Permitird alinear los ingresos con los costos reales de prestacion, fortalecer la

posicion negociadora del hospital, y preparar el terreno para nuevas alianzas estratégicas.
KPI: % de convenios revisados y actualizados/total de convenios *100
Alcance geogrdfico

La propuesta tendra aplicacion en la localidad de Tres Arroyos, provincia de

Buenos Aires.

Alcance temporal
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El horizonte temporal es programado a 3 afios, desde junio 2025 hasta mayo

2028.

Planes de accion

Para llevar a cabo la implementacion de la propuesta, se elabora un plan de

accion para cada objetivo especifico, detallando las actividades que se realizaran.

El plan de acciéon 1 esta centrado en la satisfaccion del paciente, recolectando

datos mediante encuestas y generando un plan de mejoras en base a los hallazgos.

Tabla 1.
Plan de accion 1
N? |Descripcion Tiempo Recusos humanos Recursos Recursos
Inicio Fin Responsable fisicos ECONOMICOS
Creacion de encuestas de Administrativo
. . . . Computadora, . )
1.1 | satisfaccion del paciente post | 01/06/2025 | 30070672025 Area de calidad internet calidad (£1389845)
alta ’ mensual
Plataforma
para enviar
encuestas de
Planificar envic de encuestas forma Programador
1.2 0170772025 3170772025 Area de sistemas =
de forma automatica ! ! automatica al | ($1408839) mensual
egreso del
paciente.
Internet.
Administrativo
Reccpllary.anallzar Areade calidady chputﬂdcrﬂ. calidad ($1339945)
1.3 | respuestasqueingresan ala | 0L/08/2025| 3171272025 sistemnas internet, base mensual
base de datos. de datos Analista de datos
($1305125) mensual
Implementar divulgacion de Computadora, Administrativo
1.4 P . 0170172026 3170172026 Areade calidad internet, base | calidad ($1385945)
informe mensual
de datos mensual
Administrative
Implementarun plande Area calidad. direccion Salade calidad ($1389945)
1.5 mejoras en base a los 0170272026 3170372026 medilca reunicnes, mensual
hallazgos computadora Direccion medica
[£5290320) mensual
Salad
Capacitar al personal medico reui?'liﬂcnzs Capacitadar
16 yno medicoen atencion 0170472026 3170672026 RRHH ' _ i
. computadora, | ($1572196) mensual
centrada en el paciente
proyector
C tadara, - )
Moniterear quejasy reclamos C:-:f:r:etcm Administrativo
17 rauElasy 01/06/2026 31/12/2026|  Area de calidad * | calidad ($1339945)
porservicic en tiempo real acceso abase
mensual
de datos
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Para el Plan de accion 2 se revisaran los procesos de facturacion y débitos para

modificar los mismo haciendo mas eficiente la facturacion de internacion.

Tabla 2.
Plan de accicn 2
N* |Descripcion Tiempo Recusos humanos Recursos Recursos
Inicic Fin Responsable fisicos ECONOMICoSs
Salade
Revisar procesos actuales de Jefe de facturaciony reuniones Consultora de salud
autorizacion de pacientes | 01/06/2025 | 3170772025 | operaciones. Consultora ' ]
] ) computadora, (£2473500)
internados y facturacion. externa )
1.1. internet.
Computadora,
Realizar suditoria de 5:2::;::;& Auditer medico
facturacion de internacion (0170872025 | 30/11/2025 Auditoria medica . . )
) historias (£3168000) mensual
para encontrar desvios. L
clinicasy
1.2 facturacion.
Computadora,
internet,
sistemna de Analista de debitos
Anali los debit ibidos. | 01/10/2025 | 3171272025 Analista de debit
nalizar los debitos recibides nalista de debitos historias ($1186682) mensual
clinicasy
13 facturacion.
Auditor medico
Sala de (£3168000) mensual
Modificar procesos para Auditoria medica, reuniones Administrativo
reducir los dias o prestaciones | 01/0172026 | 28/02/2026 operacicnesy com IJ'(HEII:FIE CpeEraciones
ne autorizadas y/o facturadas. facturacion. ) P ' ($1135754)
internet. )
Facturista
1.4 [$£1186682)
Capacitar al sector de Salade
autorizacicnes, facturacion y reunicnes, Capacitador
0170372026 | 30/04/2026 RRHH
debitos sobre los procesos computadora, ($1572196)
15 actualizados. internet.
C , ) )
cmputﬂdcra Auditor medico
. ) internet, )
Realizar monitores mensual Finanzas. auditoria sistema de [£316B000) mensual
sobre las internacicnes 0170572026 | 3171272026 me;:lic:a historias Administrativo de
facturadas. . finanzas ($1703644)
clinicasy
. mensual
16 facturacion.
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Para el Plan de accion 3 se realizard segmentacion de mercado de financiadores

para comenzar con lo que presentan mayor porcentaje de facturacion y asi priorizar las

reuniones para actualizar convenios.

Tabla 3.
Plande accion 3
N® Descripcion Tiempo Recusos humanos Recursos Recursos
Inicio Fin Responsable fisicos ECONOMICoS
Analizar los financiaderes Areade marketingy reianliﬂc::s Consultora de salud
1.1| paradefinir segmentes segun | 01/0172027 | 28/0272027 | comercial. Consultora . ' e
su % de facturacion. extema internet, (%2473500) mensual
proyector otv.
Auditor medico
($3168000) mensual
Computadoras Administrativo
13 ﬂ.udltarelestadcact.ualde 01032027 | 300472027 ﬂ.udltcrlamgdlcay .|nterr|et. . comercial
todos los convenios. comercial. conveniosen | (£1095665) mensual
papel. Administrativo de
finanzas ($1703644)
mensual
Auditor medico
[$3168000) mensual
L . Computadoras . .
Identificar convenios con L . . Administrativo
13| condiciones desactualizadas | 01/05/2027 | 30/0er2027 | “uditeriamedica, Anternet, comercial
o poco rentables. comercialy finanzas. conveniosen (61095665) mensual
papel. Administrativo de
finanzas (£170:3644)
Megociar actualizacionesy/o Salade Administrativo
14 nuevos convenios con las 01L/07/2027 | 317082027 Area comercial reuniones, comercial
(0SS o prepagas. internet, (£1095665) mensual
Actualizar sistema y normas Ccir:f:rt:;jtcra, Administrativo
15| operativasconlosnueves | 0L/09/2027 | 300092027 Area operaciones. 5i5tema|:|le operaciones
Convenios. ) (£1136754)
gestion.
Computadora,
Moniterear el cumplimienta accesoa Administrativo
1.6 | de convenios por parte de los | 0171072027 | 3171272027 Area comercial cuentas comercial
financiadores. coerrientesde | ($1095565) mensual
fianciadores




Diagrama de Gantt de los planes de accion.

Tabla 4.
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Fecha Fecha 2025 2025
Actividad inici Fin o] 1|8l 1] 12| 1) 2|l o] s|6] 7|l al | ] 1) 2| 5 | s 6] o]l 5] 0] ] 8] 1] 2] a]a] 5
Plan de accion 1
1.1Creacion de encuestas de satisfaccion del O1I0RIZ025 INEI2025
paciente post alta
1.2 Planificar envio de encuestas de forma 1712025 ATIZ0Z5
automatica
13 Recopilar y analizar respuestas que ingresan O1I0RIZ025 212005
alabase dedatos.
1.4 Implementar divulgacion de informe mensual | 002026 02026
15 Implementar un plan de mejoras enbase a 010212026 032026
los hallazgos
1E Capacitar al personal medico v no medico en 010442026 /0512026
atencion centrada en el paciente
1.7 Manitorear quejas y reclamos por servicio en O1I06IZ026 TRIZ026
tiempo real
Plan de accion 2
11 Fle'.u.sar procesos actuales de agt-:-nzacmn O0RIZ025 71025
de pacientes internados v facturacion.
.'|.2 Heahlzar auditaria de facturac.lon de O10RIZ2025 2012025
intemacion para encontrar desvios.
1.3 Analizar los debitos recibidas. Mnovz02s IN2iz025
14 Madificar procesos para reducir los dias o U2 SRI0212026
prestaciones no autorizadas wlo facturadas,
15 Capacitar al sector de autorizaciones,
facturacion y debitos sobre los procesos 010312026 30I042026
actualizados.
.'I.B F!eahlzar auditoriainterna mensual sobre las OU0SI2026 122026
intermaciones facturadas.
Plan de accion 3
118nalizar los financiadares para defini Tz 2021027
segmentos sequn su ¥ de facturacion.
1.2 Buditar el estado actual detodos los 0032027 0042027
13 Idenhh.car caonvenios con condiciones 1512027 MR
desactualizadas o poco rentables.
14 Neg.omar actualizaciones o nuevos oiITIR02T P07
convenios con las 0035 o prepagas.
15 Actualizar sstema WROMmas operativas con oiaIz027 00302
los nuevas convenios.
16 Moritorear el cumplimiento de corvenios par HazazT A2
parte de los financiadares.
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En la siguiente tabla se encuentran los costos de inversion de cada plan de accion

anualizado.

Tabla 5.

P.A |Descripcion Ano 2025 |Ano 2026 |Ano 2027 |Total
1.1 Creacion de encuestas de satisfaccion del paciente post alta § 1.390.045 % 1.380.045
— |1.2 Planificar envio de encuestas de forma automatica § 1.408.839 51.408.839
E 1.3 Recopilar v analizar respuestas que ingresan a la base de datos. | 5 13.480.333 5 15.480.553
S | 1.4 Implementar divulgacion de informe mensual 5 1.330.945 51.380.945
= |1.3 Implementar un plan d= mejoras en base a los hallazgoes 5 13.360.530 $ 13.360.530
g |16 Capacitar al personal medico y no medico en atencion centrada
Be |en el pacients § 3.144.302 $3.144392
1.7 Monitorsar quejas y reclamos por servicio en tismpo real §9.720.615 59.720.615
Total Accion §16.279.139| §127.624.482 § 43.903.621
1.1 Revisar procesos actuales de autorizacion de pacientes
internados v facturacion. § 2.473.500 $2.473.500
1.2 Realizar auditoria de facturacion de internacion para encontrar
5 |desvios. § 12.672.000 § 12.672.000
g 1.3 Analizar los debitos recibidos. § 3.560.046 § 3.360.046
= |1.4 Modificar procesos para reducir los dias o prestaciones no
: autorizadas y/o facturadas. 510.882.872 § 10.082.872
ﬁ 1.5 Capacitar al sector de autorizaciones, facturacion v debitos sobre
los proceses actualizades. §3.144302 $3.144382
1.6 Realizar anditoria interna mensual sobre las internaciones
facturadas. § 38.073.152 §38.073.152
Total Accion 8 18.705.546| 8 53.100.416 § T1.805.962
1.1 Analizar los financiadores para definir segmentos segin su % de
facturacion. §52.473.300 52.473.500
1.2 Auditar el estado actual de todos los convenios. 5 11.834.618 511.934.618
': 1.3 Identificar convenios con condiciones desactualizadas o poco
E rentables. §11.934.618 §11.934.618
= |14 Negociar actualizacionss o nuevos convenios con las 0035 o
': prepagas. §2.191.330 §2.191.330
5 1.5 Actualizar sistema v normas operativas con los nueves
CONVEROS. 5 1.136.754 51.136.734
1.6 Monitorear el cumplimiento de convenios por parte de los
financiadores. §3.286.995 § 3.286.905
Total Accion 3 32.957.815 §32.957.815
Total de la inversion § 34.084.685) §80.724.808] $32.957.815[ $148.667.308




Tabla 6

FLUJO DE CAJA ECONOMICO

HTA o 2026 2027 2028

INGRESOS $ 200.000.000 $ 220.000.000 $ 242.000.000 $ 266.200.000

EGRESOS $-80.000.000 $-88.000.000 $-96.800.000

(COSTOS VARIABLES) $-2.000.000 $-2.200.000 $-2.420.000

(Costos fijos) 5-1.800.000 5-1.800.000 5-1.800.000

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS $136.200.000 $ 150.000.000 5 165.180.000

IMPUESTOS $-47.670.000 $-52.500.000 $-57.813.000

UTILIDAD NETA $ 88.530.000 $97.500.000 $ 107.367.000
(INVERSION) 5-148.667.398

FLUJO ECONOMICO $ -148.667.398 $ 88.530.000 $ 97.500.000 $ 107.367.000

(*)Los datos propuestos, son de elaboracién propia, se tomaron en cuenta indicadores y proyecciones reales.

Analisis Financiero

Analisis de los indicadores financieros (VAN, TIR, ROI)

Tabla 7 (en miles de pesos).

Inversion a realizar

-5 148.667.398

Flujo de periodo 1

S 88.530.000

Flujo de periodo 2

5 97.500.000

Flujo de periodo 3

$107.367.000

VAN $ 24.733.000

TIR 42%

Tasa K (Tasa plazo fijo) 30,50%
ROI

Beneficios S 451.380.000

Costo $ 148.667.398

ROI 211%

VAN: El analisis financiero realizado demuestra la viabilidad econémica del plan
estratégico propuesto. El Valor Actual Neto del proyecto asciende a $24.733.000, lo que
representa una rentabilidad positiva y confirma que las inversiones previstas generaran
beneficios econdmicos superiores a los costos proyectados. Este resultado valida la

ejecucion del plan en términos de eficiencia financiera y contribuye a la sustentabilidad

de largo plazo del hospital.
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TIR: la Tasa Interna de Retorno calculada es del 42 %, superior a la tasa K que
es del 30.5%, lo que confirma que el proyecto generard una rentabilidad significativa en

relacidn con los recursos invertidos.

ROI: Un Retorno sobre la Inversion del 211 % indica que, por cada peso
invertido, el hospital obtiene $2,11 de ganancia neta, lo cual es un resultado

extraordinariamente positivo y refuerza la conveniencia del proyecto.

Estos resultados reflejan no solo la viabilidad financiera del plan estratégico,
sino también su alineacion con los objetivos institucionales. Por tanto, se concluye que la
ejecucion del proyecto no solo es factible, sino altamente recomendable, en funcioén del
impacto positivo esperado tanto en la gestion econdmica como en la calidad del servicio

prestado.

Conclusion y recomendaciones

La presente tesis se propuso como objetivo general aumentar la rentabilidad del
hospital, reconociendo que esta no debe ser entendida inicamente como una meta
financiera, sino como un medio para garantizar la calidad, continuidad y expansion de
los servicios de salud. Para alcanzar dicha meta, se establecieron tres objetivos
especificos enfocados en dimensiones fundamentales de la gestion hospitalaria: la
satisfaccion del paciente, la eficiencia de los procesos internos y la actualizacion de los

vinculos con los financiadores.

El incremento de la satisfaccion del paciente internado refleja una apuesta por
una atencion centrada en el usuario, entendiendo que la percepcion positiva del paciente

impacta en la reputacion institucional y en la sostenibilidad a largo plazo.

El aumentar la facturacion de internacidén apunta a fortalecer los procesos
internos, optimizando la gestion de camas, recursos humanos, turnos y facturacion

oportuna.

Por su parte, la revision y actualizacion de los convenios con coberturas de
salud busca establecer relaciones contractuales mas equitativas y sostenibles con los

financiadores, mejorando condiciones de pago, aranceles y mecanismos de auditoria.
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El hospital, ya consolidado en la ciudad y reconocido por su trayectoria, tiene
la oportunidad de asegurar la sostenibilidad econémica de la institucion sin

comprometer la calidad en la atencion brindada.

Como sugerencias se recomiendan: implementar un sistema de seguimiento
continuo de los indicadores clave de desempefio para medir el impacto real de las
acciones planteadas y permitir correcciones, capacitar al personal en atencidon centrada
al paciente, desarrollar alianzas estratégicas con nuevas obras sociales y prepagas
fortaleciendo el posicionamiento del hospital en la regidn, incorporar tecnologia de
gestion clinica y administrativa que permita automatizar procesos, reducir errores y

facilitar la toma de decisiones basada en datos.
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