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Clinica “Enfermo Imaginario”
Analisis F.O.D.A.

Por : Gabriel Bidoglio

Introduccion

Al comenzar a escribir estas simples lineas sobre el analisis situacional de una
empresa de laboratorio como el “Enfermo Imaginario, surge la duda sobre su verdadera
utilidad. La busqueda por supuesto sera util si enfocamos nuestra investigacion hacia un
camino que nos ayude a adoptar un espiritu critico, analizado, estudiado y comprometido a
la vez, que este por sobre el analisis de cualquier “opindlogo” de ocasion.

Al ser profesionales universitarios, o estudiantes avanzados, nuestro compromiso es
mayor todavia hacia la sociedad, debiéndose brindar soluciones dentro de la medida de
nuestras posibilidades. ¢Cuales son ellas? Podremos estar trabajando en el sector publico o
privado, en donde las decisiones deben tomarse rapidamente, y “planear” mas alla de un dia
parece una tarea imposible, no pudiéndose dislumbrar el “futuro” no tan cercano de nuestra
organizacion. La experiencia, el estudio, nos ayudaran como guia. Pero, surge aqui una
primera disyuntiva. ;Como debemos realizar la hermenéutica de los grandes gurues de la
administracion brindados por el estudio, principalmente norteamericanos, que viven en un
contexto y en una cultura diferente a la nuestra? En un primer juicio, podemos creer que se
da una ruptura entre lo que podamos desprender de nuestra lectura o escucha de alguna
conferencia, y la realidad Argentina, pero esto no parece ser un razonamiento del todo
ambicioso. El desafio lo encontremos en la bldsqueda de las sendas que conecten nuestros
conocimientos con la realidad en la que trabajemos. Las soluciones mégicas no existen,
siempre es necesario el esfuerzo y la capacitacion.

La experiencia. adquirida a través de los afios, la comprension real de lo que es
trabajo en equipo (no en un aspecto superficial de la palabra, desprendido de una psicologia
posmoderna nociva para cualquier forma de pensamiento profundo) y el estudio (en un
aspecto multidisciplinario, no solo lo que nos brindan las Ciencias Econémicas, dotadas de
tanta técnica dinamica) deberan ser los pilares de todo analisis que podamos emprender en
busqueda de nuevos estudios, que traen aparejados nuevas soluciones a implementar dentro
de nuestra organizacion.

La Universidad, por medio del estudio de un caso de laboratorio nos permite
alejarnos un poco de lo que es la voragine diaria para ayudarnos a poder adoptar un espiritu
critico mas alla del nicho de mercado que trabajemos y en el que estamos inmersos todos los
dias. Podriamos estar horas analizando cuales son los competidores, la politica de precios,
las caracteristicas del nicho de mercado de la salud presentados en el “Enfermo Imaginario”,
pero este no es el objetivo que se ha propuesto la Catedra de Planeamiento y Control
Presupuestario.

Nuestro analisis situacional lo realizaremos por medio de un método que hemos
escuchado a lo largo de toda nuestra carrera universitaria. EIl analisis FODA es una
herramienta que nos permite poder comprender cualquier organizacion, buscando las
respuestas tanto en las variables externas como internas. Pero ¢Cudl es el grado de
profundidad que le debemos dar?. Muchos analistas caen en el error de volcar en el mismo
lo que el empresario de ocasion quiere escuchar, otros realizan s6lo analisis superficiales de
lo que puede ocurrir, que podria realizar cualquier persona con estudios primarios. Se
necesita tiempo para conocer a una organizacién, encontrando como son implementadas las
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estrategias en el negocio actual, y como las mismas se encuentran apoyadas por las tareas
operativas diarias. Seguramente cuando leemos los supuestos dados por el “Enfermo
Imaginario” en su primera parte, y dada la experiencia que se vive desde la Catedra,
cuatrimestre tras cuatrimestre, los anlisis de FODA conducen a las mismas conclusiones.
Estara en nosotros hacer que esas conclusiones se vean sustentadas sobre aspectos
empiricos y tedricos. ¢Por qué hablamos que los precios son altos? ;La clinica esta ubicada
en una buena zona ya que tiene facil acceso? ¢;La empresa es prestigiosa dentro del
mercado? ;Tenemos buen stock? Todas estas respuestas siempre se dan, pero, en un
ambiente académico, ¢ No nos resultan insuficientes? ¢Estas respuestas no pueden ser dadas
por cualquier persona, si necesidad que el Estado invierta en su educacion? De aqui porque
hablamos de un compromiso mayor. Solo el estudio sustenta este compromiso, por eso, en la
medida de mis limitaciones, he tratado de desentrafiar por medio de un andlisis mas
minucioso, y apoyado en aquellos especialistas administrativos que nos parecen tan lejanos,
cada uno de los aspectos que se nos presentan en el “Enfermo Imaginario”.

Todas las herramientas que surjan tanto desde de nuestra formacion académica como
extracurricular son validas, y nos ayudaran a poder llegar al fondo de todas las cuestiones y
no ser simples opindlogos de ocasion, tan abundantes en estos dias como los problemas de
nuestro pais. Esperando buscar un nuevo camino, dentro de un contexto en donde la crisis
nos quiere llevar a cierto estatismo, haciendo que no busquemos soluciones que dependan de
nosotros y no del “contexto politico”, comenzamos con el analisis de los supuestos dados
por la Catedra, suponiendo que esta investigacion nos ayudara a tener una vision de futuro
en nuestra organizacion, apoyada en un correcto y serio sistema de planeamiento. Este
consistira principalmente en la definicion de objetivos para luego, en funcion de éstos,
desarrollar los planes en distintos niveles de la organizacion.

Un gran escritor argentino como Borges decia que un buen escritor antes que nada
tiene que ser un buen lector, es alli donde demuestra sus conocimientos, por lo que, a partir
de lecturas realizadas en estos pocos afios de profesional, ha surgido en mi la inquietud de
juntar varios autores reconocidos, que me han marcado en distintos temas y que podrian ser
de atil aplicacion para el caso “Enfermo Imaginario” presentado por la Catedra.

Supuestos de Analisis situacional para FODA -
Enfermo imaginario.

1) Cartera de clientes actual y futura

..... ”El 40% de los clientes de la clinica son afiliados a la obra social del
gremio; el 40% pertenecen a alguna prepaga, un 10% son particulares sin
coberturay el 10 % pertenece al PAMI”.

Realizando una primera aproximacion vemos que en nuestro hipotético caso se esta
planteando un gran cambio institucional. Parece que no seria recomendable dejar de lado la
Obra Social, que representa un porcentaje tan importante de nuestros clientes, pero puede
Ilegar a ser necesario un cambio, ya que n0s movemos en un contexto sumamente dinamico.
Dejemos de lado analisis triviales de corto plazo, y analicemos en profundidad lo que puede
significar un gran cambio, una reingenieria en nuestra actividad, y si el “Enfermo
Imaginario” esta listo para el presente cambio.
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El cambio tiene que ver con hacer evolucionar las necesidades del cliente, tiene que
ver con la evolucion de las tecnologias para adaptarse a la necesidad del nuevo cliente en
este caso, tiene que ver con la evolucion de las practicas administrativas. Esto es cambiar
realmente.’ Lo mas importante al pensar en el cambio es hacer una distincién entre la mejora
de la eficiencia operacional —la calidad de la administracion- y el cambio en la posicién
desde la cual se compite. En otras palabras, el cambio rapido se llevara a cabo en el area de
mejora de la eficiencia operacional.

La continuidad de la estrategia y el cambio rapido no son inconsecuentes. En
realidad los dos van juntos, si hacemos la distincion importante entre posicionamiento
estratégico y eficiencia operacional a la hora de llevar a cabo ese posicionamiento.

Mas all4 si al “Enfermo imaginario” le conviene independizarse o no del Sindicato,
no debemos olvidar que si cambiamos, deberemos presentar a los nuevos pacientes un
servicio diferencial que nos permita captarlos por sobre nuestra competencia. Deberemos
innovarnos, progresar a partir de llevar una direccién estratégica coherente, mas en este
momento. Deberemos tener una vision estratégica dentro de la cual se proceda a innovar.
Una compafia debe poseer algo distintivo al final del dia que esté siendo reforzado. La
innovacion significa ofrecer cosas de diferentes maneras, crear nuevas combinaciones. La
innovacion no quiere decir hacer pequefias mejoras de manera continuada sino encontrar
nuevas maneras de combinar las cosas de manera general®.

2) Redefiniendo nuestro mercado

a) ...“Los principales competidores son las clinicas de alta especializacion y
servicio excelente™....

Para comenzar con el analisis en cuanto a la competencia, seria conveniente
comenzar con una frase de M. Porter® que marca una pauta importante para nuestra actitud
hacia nuestros competidores: Lo mas importante es intentar dar forma a la naturaleza de la
competicion, tomar las riendas de nuestro propio destino.

Las empresas buscan constantemente (parece ser la excepcion la mayoria de las
Pymes Argentinas) encontrar nuevas maneras de crecer y construir ventajas mas que
eliminar desventajas. Por todas partes las organizaciones se han lanzado a implementar las
ultimas ideas de gestion de empresas, a veces hasta el punto de sobreuso, y han luchado para
conseguir montar todas las piezas: gestion de calidad total, competencia basada en el
tiempo, benchmarketing, etc... La mayor parte de estas ideas pretenden hacer las cosas
mejor, mejorar la eficiencia operacional. Esta mejora es necesaria sélo para mantenerse en el
terreno de juego, pero no es suficiente.

Si todos utilizamos las mismas variables el estandar es cada vez mas alto, pero
ninguna compariia se pone a la cabeza. Alcanzar el liderazgo -y permanecer alli- es la base
de la estrategia: crear la ventaja competitiva. No estriba en ser mejor en lo que hace sino
en ser diferente en lo que se hace.

Muchas compafiias han atrofiado su capacidad de pensar y actuar de manera
estratégica. En Estados Unidos (no es un caso exclusivo de la Argentina) tienen muchas
ideas de corto plazo, trimestre a trimestre. Todo lo que quieren también es resultados
inmediatos; reducen el personal o subcontratan para elevar las ganancias del préximo afio.

! Porter, Michael “Adaptarse al cambio”. “Repensando el Futuro”. Ed. Norman, 1999.
2 Porter, Michael “The Competitive Advantage of Nations”.
* Porter, Michael “Replanteando la competencia”. Ed. Rowan Gibson, p.62 y sig. 1999.



Andlisis situacional “Enfermo Imaginario”. Planeamiento y Ctrol. Presupuestario 4

Las empresas parecen haber agotado el habito de investigar, y los mercados estadounidenses
de capital estan reforzando esas tendencias.

Nos dice Porter también que no hay estrategia que pueda estirarse mas alla de las
fronteras de un negocio determinado. Uno de los grandes errores que las empresas
cometen una y otra vez es intentar aplicar una estrategia universal. La primera trampa
es la idea que las empresas tienen de la necesidad de conseguir la participacion mas alta de
mercado porque ésa es la Unica manera de ganar. Esta idea es totalmente incorrecta porque
hay muchas compafiias con participaciones de mercado pequefias que son mas rentables (lo
que importara serd la velocidad en que obtenemos dinero de nuestras inversiones, no es
ahorrar sino ganar dinero a través de las ventas®).

Otra trampa es la idea de que todas las empresas debieran reducir sus ciclos de
producto y acelerar su comercializacion. De nuevo, una “verdad” universal que no es
verdad. En algunos mercados, es mejor invertir mas tiempo para que salga todo bien que
introducir nuevos productos con cortos tiempos desarrollo”.

b)...”El publico en general no conoce la posibilidad de atencion en la clinica
porque no hay campafas institucionales; tampoco se realizan
investigaciones de marcado de mayor alcance que ésta; el Unico servicio
ampliamente conocido y considerado como de alto nivel de excelencia es de
Maternidad/Neonatologia™...

Recuerdo claramente que algun profesor, a lo largo de mi carrera universitaria, nos

transmitio una frase de un reconocido profesor, Levy, que me impactd a sobremanera: “De
todos los gastos de publicidad que incurre una empresa, la mitad no sirve para nada, es
dinero que se tira a la basura. Lo dificil es saber cual es la mitad que debemos desechar”.
Parece algo imposible, que nunca podremos saber, acrecentado esto por el sinuoso y
constante cambio que sufrira el contexto en donde actuemos.
“Nuestra Unica certeza es que las cosas van a cambiar”. °. Vemos que los mercados cambian
notablemente en forma constante, y cada vez tenemos menos certezas. ¢Por qué el Enfermo
Imaginario tiene precios mas altos? ;Sabe en que mercado esta actuando? Evidentemente no
existen investigaciones en este aspecto. Podriamos encontrar una solucién terciarizando este
tipo de investigaciones, ya que esto puede llegar a sustentar un precio mas alto que nuestro
competidores, buscando un nicho de mercado especifico. Como dice Kotler, los especialistas
en marketing pasardn de concentrase en grandes segmentos para dirigirse a nichos
especificos. En los nichos se encuentra la riqueza. ¢Si sustentamos nuestra politica de
precios diferenciales, brindado servicios diferenciales, no podremos mantener nuestros
precios altos? Veremos especificamente esto cuando analicemos los precios, pero en primera
medida debemos conocer nuestro mercado. Vemos dentro del mercado segmentos de
consumidores de altos ingresos y consumidores de bajos ingresos, mientras que la clase
media va a continuar disminuyendo en tamafio. Este cambio va a ser un peligro porque la
clase media es un ancla para la estabilidad social. Muchas empresas continuaran
dirigiéndose hacia la clase media. Pero habrad grandes oportunidades para empresas que de
manera clara dirijan sus productos o servicios a la clase de altos ingresos o a la clase se
bajos ingresos. Los consumidores de altos ingresos demandaran productos de alta calidad y
de servicios personalizados. En el otro extremo estaran las personas que solo quieran lo
béasico, productos sin complicacién y servicios al precio mas bajo.

* Goldratt, Eli. “La meta”, Teorfa de las restricciones, mejorar la rotacién”. Ed. 2000
> Kotler, Philip, Dibujando el futuro mercado. Repensando el futuro, Grupo Editorial Norma, Ed. R.Gibson,
1999.
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Cada una de estas clases se vera cada vez mas segmentada en materia de variables de
educacion, ocupacion y estilos de vida. Los consumidores de altos ingresos del futuro seran
diferentes de las generaciones anteriores (parece ser el mercado donde desea apuntar el
“Enfermo Imaginario”, los andlisis posteriores realizados desde la Céatedra verificaran o
refutaran la presente hipotesis). Muchos de ellos vendran de un salto de clase, como los ha
Ilamado la revista Newsweek; seran personas con grandes conocimientos técnicos que hayan
conseguido llegar alli, y no sélo los que han heredado la riqueza. El futuro pertenece a los
que trabajan con el conocimiento, y ese conocimiento se les pagara muy bien. Los miembros
de esa sobreclase tendran estudios, habran viajado mucho y estardn muy bien informados.
Seran cosmopolitas. Sabran lo que es la “buena vida”.

Esto se vera reflejado en parte en la forma en que las personas dividiran su tiempo
entre el entretenimiento, el trabajo y el consumo. Todas estas palabras de Kotler parecen
muy lejanas para la Argentina, pero no es tan asi. La fractura social que estamos viviendo en
estos dias, hace que el ancla nacida desde la clase media se resquebraje, pero, a pesar de los
fatales indices de desempleo, el conocimiento es una herramienta imprescindible para
cualquier persona inmersa dentro del mundo laboral global de estos tiempos.

Pensemos que los hipotéticos pacientes de la clinica “El Enfermo Imaginario” son
personas de altos ingresos que disponen de muy poco tiempo para ellas mismas, y requieren
productos y servicios que puedan obtener sin problemas.

Toda segmentacion, bien dice Kotler, es algo artificial. Utilizamos una serie de
variables para agrupar a las personas en segmentos. Y existen personas que oscilan entre
segmentos, a las que no podemos describir del todo. Sin embargo, en lineas generales, las
descripciones de segmentos representan un compromiso entre ver a todos los compradores
como algo similar y verlos a todos diferentes de manera individual.

El hecho es que orientarse hacia el consumidor es ahora mucho mas preciso de lo
que era en el pasado, cuando dirigiamos nuestros productos a familiar donde solo trabajaba
el marido, la mujer era ama de casa y tenian dos nifios. En la actualidad, esto se da en la
minoria de los casos.

Peter Drucker estuvo en Buenos Aires el 6 de julio de 1994 y algunos comentarios
que podriamos aplicar al caso de la clinica que estamos investigando nos ayudarian. La
diversificacion es un peligro. En las economias cerradas era posible, no lo es en la economia
global. Conozca su mercado, su cliente y concéntrese. En el futuro mundo competitivo no
habra monopolios y la importancia de las marcas y la lealtad del cliente sera menor.
Deberemos tener en cuenta también que el tamafio se esta convirtiendo en una desventaja.
Por otra parte no se puede imaginar un negocio en base a bajos salarios (imaginemos el caso
de “El enfermo imaginario” donde hay retrasos en el pago al personal y no se realizan los
aportes y contribuciones debidas), ya que la falta de productividad es una desventaja
competitiva grande. No solo se trata en nuestro caso de evadir al fisco, sino que
indirectamente se pone en juego nuestra productividad con los retrasos y la falta de aportes
patronales.

No necesitaremos mas que tres niveles en la organizacién, y habra que concentrarse
en las “core competencies”. Un ejemplo practico que nos puede servir: a los médicos y
enfermeras no les interesa el mantenimiento ni cambiar sabanas. En Estados Unidos el
cambio de sébanas de una persona enferma (que no se podia mover) demoraba 20 minutos.
Una mejicana analfabeta de una empresa contratada inventé un método para hacerlo en 2 %
minutos.

Lo importante es conocer nuestro mercado, investigarlo para después actuar, ya que
no existe una cura universal, dependerd de la enfermedad. A partir de este analisis
llevaremos a cabo la implementacion de cualquier accion, de alli la importancia de planear
nuestras acciones.
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c)...“Comparando la calidad de nuestros servicios con los de la competencia,
nuestros precios son altos (un 20% promedio)...”

Si una empresa no tiene productos de alta calidad, tendra que vender a grupos de
bajos ingresos o salir del negocio. Los productos de alta calidad seran billetes de entrada en
el mercado. Pero ofrecer alta calidad no es suficiente para vender porque sus competidores
también ofreceran alta calidad. Para ganar, las compafias tendran que ofrecer alta
calidad a un precio mas bajo que el de sus competidores.

Vemos el caso de una compafiia de equipos medicos, que consiguid un producto
novedoso —un nuevo aparato con un 20 por ciento mas de rendimiento-. La compafiia queria
que el precio fuese un 20 por ciento mas alto. Algunos de los directivos abogaban porque el
incremento fuese solo de un 10 por ciento a fin de mejorar el valor del producto para el
cliente. Otros directivos sugirieron que no se incrementase el precio en absoluto y que sélo
se anunciase que el producto habia mejorado su rendimiento. Asi lo hicieron, y se
apoderaron de una gran participacion en el mercado de sus competidores.

La clave de un buen precio es decidir a quién se le quiere vender el producto y qué
piensan los clientes del producto —cuanto creen que vale- para despues disefiar el producto y
sus especificaciones de servicio a fin de que se pueda poner el precio. Cada producto debe
disefiarse teniendo presentes un determinado grupo de clientes y el precio que ellos estan
dispuestos a pagar. El resto implicaria reducir los costos para sacar la utilidad deseada. Esto
es lo que llamamos costo dirigido por el precio, y no precio dirigido por el costo.

Los clientes cada vez disciernen mas y exigen mas. Seran mas astutos valorando el
valor de la oferta de una empresa. Cuando ésta necesite justificar sus precios, utilizara
argumentos con sustancia y no confiara sélo en la imagen.

El servicio cada vez sera mas importante como valor competitivo, especialmente a
medida que los productos sean cada vez mas similares. EI aumento del servicio y de la
calidad del servicio proporcionaran una gran diferenciacion. Las empresas tendran la
oportunidad Unica de construir una oferta completa sobre cualquier producto que
vendan.

Un grupo de Boston University® se dio a la tarea de hacerle seguimiento a las
prioridades competitivas cambiantes en 212 compafias de Estados Unidos en los ultimos
diez afos. Este trabajo se denomina Manufacturing Futures Survey, y ha demostrado que a
medida que las firmas manufactureras siguen mejorando su desempefio, también cambian
los requerimientos de la competitividad.

Desde que se inicio el estudio se les ha pedido a los entrevistados que indiquen qué
tan importantes son cada una de 16 habilidades para el logro de los objetivos de sus
unidades empresariales en los siguientes cinco afios. Con el paso de los afios, las tres
prioridades principales han incluido calidad de conformidad (esto se refiere a la capacidad
de fabricar un producto de acuerdo con las especificaciones de disefio), confiabilidad del
producto y confiabilidad de entrega. Segun parece estos requerimientos basicos no varian, y
si una firma no puede cumplir con ellos, su negocio no sobrevivira.

Mas alla de las primeras tres prioridades, se observa que las prioridades competitivas
han cambiado. Los datos indican que el precio bajo y la rapidez en la introduccion de
nuevos productos estan adquiriendo cada vez mas importancia en los afios actuales. En
especial, la capacidad de precio bajo ha ascendido en el rango de prioridades hasta llegar a
convertirse en la cuarta mas importante segin los entrevistados. Segun parece, la sola

® J.S. Kim “Search for a New Manufacturing Paradigm”, Research Report Series, Boston University School of
Management, October 1996.



Andlisis situacional “Enfermo Imaginario”. Planeamiento y Ctrol. Presupuestario 7

calidad ya no satisface a los clientes. el cliente busca una combinacion de calidad y criterios
relacionados (calidad de conformidad, velocidad de entrega y confiabilidad del producto) a
un precio bajo. Esto deberd ser tomado muy en cuenta por el Manager del “Enfermo
Imaginario”.

Para concluir con los precios, parece en un primer analisis que el precio de venta es
determinado por el mercado.” Nuestro precio de venta resultara de una compleja ecuacién no
matematica, en la que intervienen no solo el valor del producto (costo) sino lo que el cliente
estd dispuesto a pagar. Esto Gltimo serd importante en cualquier momento econémico que
nos refiramos, tanto recesivo como expansivo. Deberemos analizar detenidamente en que
periodo del ciclo econdémico nos estamos moviendo®. En un periodo recesivo los precios
pasaran a tomar un papel preponderante a pesar de que la clinica apunta a un segmento de
mercado de altos ingresos (dado principalmente por su ubicacion).

2)Planeacion estratégica de la capacidad.

a)...“Se cuenta con un maximo de 100 camas disponibles por dia para
internacién en sala, lo que hace un promedio mensual disponible de 3.000
estancias (100 camas por 30 dias).

Ocupacion promedio de la capacidad es del 60%™...

Michael Porter habla en sus conferencias actuales de la “Productivity Frontier”
(frontera de productividad) para indicar dos hechos: que muchas veces las empresas estan
lejos de la “state of the art” o la “best practice” (la productividad éptima o la mejor forma
conocida de hacer lo mismo) y que esa frontera se mueve permanentemente por la
innovacion. (Cémo es la productividad en el “Enfermo Imaginario? ¢(Como podemos
analizar la tasa de capacidad Optima en este negocio?

Una de las herramientas que podriamos utilizar sobre este supuesto el la planeacion
estratégica de la capacidad. Esta nos proveera un enfoque para determinar el nivel de
capacidad general de los recursos con utilizacién intensiva de capital —instalaciones, equipos
y tamafio global de la fuerza laboral- que mejor respalden la estrategia de competitividad de
la compafia. El nivel de capacidad seleccionado tiene un impacto critico en el ritmo de
respuesta de la firma, con su estructura de costos, en sus politicas de inventarios (que
después trataremos en un apartado especial) y en sus requisitos de apoyo al personal y la
gerencia. Apoyandonos en la completa obra de Chase Aquilano °, podemos encontrar las
pautas generales en cuanto a esto. ¢Es favorable estar ocupando un promedio de la
capacidad solo en un 60%?. Si la capacidad es insuficiente, una compafiia puede perder
clientes por lentitud en el servicio o permitir que los competidores ingresen en el mercado.
Si la capacidad es excesiva, por otra parte, la compafiia puede tener que reducir los precios
para estimular la demanda, o de lo contrario subutilizar su fuerza laboral, llevar un
inventario excesivo o buscar otros productos menos rentables con el fin de poder
permanecer en el negocio.

Definamos primeramente algunos conceptos que nos pueden servir para nuestro
analisis. La capacidad implica una tasa de produccion factible, por ejemplo 300 autos por
dia, pero no dice nada sobre cuanto tiempo puede sostenerse esta tasa. Asi pues, no se sabe

" Faga, H, Ramos Mejia, Mariano Enrique, “Cémo conocer y manejar sus costos para tomar decisiones
rentables” C.Granica. 2000.

8 Ferrucci, Enrique y col., “Lecturas de Macroeconomia y Politica Econdmica”, Ed. Macchi, 1997.

% Chase Aquilano Jacobs, “Administracion de produccion y operaciones para manufactura y servicios” Octava
Edicién, Irwin Mc Graw Hill, 2001.
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Para evitar este problema, se utiliza el concepto de mejor nivel operativo. Este es el nivel de
capacidad para el cual se ha disefiado el proceso, y por consiguiente, es el volumen de
produccion en el cual es costo de la unidad promedio es minimo. Determinar este minimo es
dificil por cuanto implica una compleja transaccion entre la asignacion de los costos
generales fijos y el costo del tiempo extra, el desgaste de los equipos, las tasas de productos
defectuosos y otros.

Una medida importante es la tasa de utilizacién de la capacidad, la cual revela cuan
cerca esta una firma de su mejor punto operativo. Esta se expresa como porcentaje y exige
que el numerador y el denominador sean medidos en las mismas unidades y periodos de
tiempo (capacidad utilizada/mejor nivel operativo). Para seguir con nuestro supuesto, seria
conveniente que no nos olvidemos de otras herramientas y conceptos que nos ayudan a
planear la produccion:

1- Economias y deseconomias de escala: una nocion basica de las economias de escala es
que a medida que una planta crece e incrementa su volumen de produccion, el costo
promedio por unidad de produccion se reduce, debiéndose esto a las disminuciones de los
costos operacionales y de capital. En algin punto, el tamafio de una planta se vuelve
demasiado grande y las deseconomias de escala se convierten en un problema. Por ejemplo,
el hecho de mantener la demanda requerida para tener grandes instalaciones ocupadas puede
exigir una reduccion considerable del precio del producto.

2- Curva de experiencia: En la medida en que las plantas producen mas articulos, obtienen
experiencia en los mejores métodos de produccidn, lo cual reduce sus costos en esta area de
manera predecible. Tenemos la ventaja de que la Clinica esta ubicada geograficamente hace
tiempo en el mismo lugar, lo que nos da una cierta experiencia dentro del mercado.

3- Las economias de escala se unen con la curva de experiencia: una empresa/planta no
solo gana con las economias de escala sino que también producird mas, lo cual le dard
ventajas también en la curva de experiencia. Esto nos ayudara con nuestra estrategia
competitiva, construyendo primero una planta/estructura grande con considerables
economias de escala y utilizando luego sus menores costos para fijar los precios (solo una de
las maneras de fijar los precios)™ de manera agresiva e incrementar su volumen de ventas.

Para que la estrategia sea exitosa se deben cumplir dos criterios:

a) El producto debe satisfacer las necesidades de los clientes.

b) La demanda debe ser lo suficientemente grande para soportar el volumen.

4- Capacidad focalizada de los servicios brindados: este concepto nos ayudara a ver que
una empresa funciona mejor cuando se enfoca en una serie mas bien limitada de objetivos
de produccion.

5- La capacidad de nuestra clinica debe ser flexible: debemos que tener habilidad de
incrementar o disminuir los niveles de produccién, o de cambiar la capacidad de produccién
de un servicio a otro, a pesar que nuestras principales fortalezas estan sobre la parte de
Maternidad / neonatologia. Nuestra empresa, nuestros procesos y nuestros trabajadores
deben ser flexibles en la medida de las posibilidades, ya que la atencion médica es bastante
personalizada, pero no debemos olvidar como se dan los cambios en la actualidad.

10 Metro patrén para fijacion de precios, pag. 90. Faga, Hector Alberto, Ramos Mejia, Mariano, “Como
conocer y manejar sus costos para tomar decisiones rentables”, Cuadernos Granica, 1999.
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Llegando al gran nodo de nuestra decision parece que la planeacion para los
servicios difiere con las actividades de manufactura (plants within plants, amortiguaciones
de capacidad dentro de la planta, etc...) La planeacion de la capacidad en los servicios posee
muchos puntos de encuentro con las actividades industriales, pero existen diferencias. La
capacidad del servicio depende mas del tiempo y de la ubicacion, estd sujeta a unas
fluctuaciones de la demanda mas volubles y su utilizacion tiene un impacto directo en la
calidad del servicio.

1- Tiempo: a diferencia de los bienes, los servicios no pueden almacenarse para un
uso posterior. La capacidad tiene que estar disponible para producir un servicio en el
momento que se requiere.

2- Ubicacidn: la capacidad del servicio tiene que estar ubicada cerca del cliente. En
el sector manufacturero se realiza la produccién y luego los bienes son distribuidos a los
clientes. Con los servicios, sin embargo, ocurre lo contrario. La capacidad para entregar el
servicio primero tiene que ser distribuida al cliente (ya sea fisicamente o a través de algln
medio de comunicacion), luego el servicio puede ser producido. Una habitacion de la clinica
que esta disponible lejos del paciente no sirve, el servicio tiene que estar en el lugar donde
éste se encuentre en el momento en que lo necesite (por supuesto en la medida de nuestras
posibilidades)

3- Volubilidad de la demanda: la volubilidad de la demanda en un sistema de
entrega de servicios es mucho mayor que aquella de un sistema de produccion de bienes, por
tres razones. En primer lugar, como se indicé anteriormente, los servicios no pueden ser
almacenados. Esto significa que el inventario no se puede utilizar para atender la demanda,
como si ocurre con los productos fabricados (el tema de los medicamentos lo tomaremos en
un apartado especial). La segunda razén es que los clientes de un servicio interactian
directamente con el sistema de produccion del mismo, y muchas veces cada uno de estos
clientes tiene necesidades diferentes, niveles de experiencia con el procesos distintos y
puede requerir diferentes nimeros de transacciones. Esto genera una mayor variabilidad en
el tiempo de procesamiento requerido para cada cliente y, como consecuencia, una mayor
variabilidad en el tiempo de procesamiento requerido para cada cliente y, como
consecuencia, una mayor variabilidad en la capacidad minima necesaria. La tercera razén
que explica mayor variabilidad en la demanda de los servicios es que ésta se ve directamente
afectada por el comportamiento del cliente. Las influencias sobre su comportamiento, que
van desde el estado del tiempo hasta un suceso importante, pueden afectar directamente la
demanda de los diferentes servicios.

7- Aumento de la capacidad a través del crecimiento del servicio de multilocales.

Muchos servicios, en particular las franquicias, comienzas con una unidad y crecen
mediante la adicion de unidades similares en ubicaciones diferentes. Segun la investigacion
realizada por Sasser, Olsen y Wyckoff ', este crecimiento atraviesa por cuatro etapas en sus
ciclos de vida: empresarial, racionalizacion de multilocales, crecimiento rapido y madurez.
La particularidad que tiene la actividad realizada en nuestra hipotética clinica es que se
daran multiservicios en un local dnico.

b) .. “El servicio de guardia de 24 hs. a toda clase de emergencias es
considerado excelente por los usuarios™.....

11 sasse, Olsen, Wylckoff, Management of Service Operations: Text, Cases and Readings. Bacon, Boston,
1978, pp. 534-66.
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Como bien nos dice el supuesto vemos que en este servicio especifico brindado a los
pacientes es excelente. A pesar de esto, debemos realizar un andlisis para saber si estamos
trabajando con una tasa de utilizacién Optima, viendo si no hay subutilizacion de los
recursos.

Haywood-Farmer y Nollet ** observan que la tasa de utilizacién 6ptima es muy
especifica de su contexto. Las tasas bajas son apropiadas cuando tanto el grado de
incertidumbre como lo que esta en juego son altos. Por ejemplo, las salas de urgencias de los
hospitales deben planear una baja utilizacion debido al alto nivel de incertidumbre y ala
naturaleza de vida o muerte de sus actividades.. Los servicios relativamente predecibles,
como los trenes, o las instalaciones de servicios sin atencion al cliente (como se da el caso
con el personal que trabaja con los medicamentos) pueden planear operar mas cerca de una
utilizacion del cien por ciento.

3- Disefio de las instalaciones.

... “La remodelacion realizada ultimamente de la entrada del edificio y salas
de espera mejoré sensiblemente el ambiente de trabajo (segun los médicos,
enfermeras y pacientes consultados)”....

A partir de las entrevistas realizadas a los distintos grupos involucrados en la clinica
se ve una conformidad notable ante este cambio. Podriamos plantear otras preguntas con
respecto a esto en una generalidad para cualquier organizacion: ¢Cuando se disefiaron los
cambios se tomaron en cuenta, ante la importancia de la inversion, de la forma que haga mas
eficiente el trabajo? ¢Se facilito por medio de los mismos una mejor circulacion dentro del
edificio? O sea, ¢Se disefiaron previamente los cambios en la infraestructura de la clinica?
¢Se tomo en cuenta la distribucion de cada una de las partes de la clinica? No es el objetivo
de este supuesto buscar complicaciones donde no las hay, sino ver que todas las
resoluciones (que traen aparejados cambios) dentro de la organizacion deben tener un
estudio previo, porque siempre se pueden hacer las cosas mas eficientemente, mas alla de la
opinidn de los distintos sectores de la clinica.

Las decisiones sobre distribucion implican la determinacion de la localizacion de los
departamentos, de los grupos de trabajo dentro de los departamentos, de las estaciones de
trabajo.*® El objetivo es organizar estos elementos de una manera tal que se garantice un
patron de trafico determinado. Dentro de los componentes de la decision sobre distribucion
encontramos:

1- La especificacion de los objetivos y criterios correspondientes que se deben utilizar para
evaluar el disefio. La cantidad de espacio requerido y la distancia que debe ser recorrida
entre los elementos de distribucion, son criterios comunes.

2- La demanda estimada del producto o del servicio sobre el sistema.

3- Los requisitos de procesamiento en término de numero de operaciones y de la cantidad de
flujo entre los elementos de la distribucion.

4- Los requisitos de espacio para los elementos de la distribucion.

5- La disponibilidad de espacio dentro de las instalaciones.

12 John Haywood-Farmer y Jean Nollet, Services Plus: Effective Service Management, Boucherville, Québec,
1996.
13 Chase Aquilano Jacobs. “Administracién de produccién y operaciones”. Octava Edicion. E. Hill.
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Para poder tener una vision global de cémo puede ser la distribucion y haciendo un
breve repaso de lo que ya conocemos, tenemos: distribucion por procesos, por producto, por
distribucion celular, distribucion fija y de oficinas.

Distribucion por procesos: también Ilamada taller de empleos o distribucion funcional, es
un formato segun el cual los equipos o funciones similares se agrupan. De acuerdo con la
secuencia establecida de las operaciones, una parte ya trabajada pasa de un area a otra, en
donde se encuentran ubicadas otras maquinas. Este tipo de distribucion es la que
encontramos en nuestra clinica, en donde se dedican areas para determinados tipos por
cuidados médicos, como es el caso de las salas de maternidad y las de cuidados intensivos.

En este tipo de produccion lo primero que debemos conocer es los patrones del flujo
interdepartamental y la manera en que se transladan las personas dentro de las instalaciones.
Existen herramientas (como el Craft) que parecen estar mas reservado para empresas
manufactureras, pero nos pueden servir para nuestro disefio en cuanto a los servicios
brindados al cliente. Lo que si no debemos olvidar, son las siguientes finalidades para una
buena distribucidn en cualquier empresa de servicios que se prestan cara a cara.

1- El patron de flujo de servicios es facilmente entendible.

2- Instalaciones de espera adecuadas.

3- Comunicacion facil con los clientes/pacientes.

4- La vigilancia de los clientes se mantiene con facilidad.

5- Puntos de entrada y salida claros con adecuados servicios de control de salida.

6- Los departamentos y los procesos estan arreglados de manera tal que los
clientes/pacientes deben ver s6lo que usted quiere que vean.

7- Equilibrio entre las areas de espera y las areas de servicios.

8- Recorrido y movimientos de material minimos (especial consideracion en el Enfermo
Imaginario con respecto al lugar donde estan los medicamentos, comidas, etc..)

9- No hay desorden.

Para concluir, otros detalles que debemos tomar en cuenta para cualquier
remodelacion son los siguientes:

a) Condiciones del ambiente: se refieren a las caracteristicas del medio (seguramente aqui
si serd importante la opinién de médicos, pacientes, enfermeras), en cuanto al ruido,
iluminacién, temperatura, olor, claridad, que pueden afectar el comportamiento y la moral
de los empleados, al igual que la percepcion de los clientes con respecto al servicio, cuanto
tiempo van a permanecer alli y cuanto dinero van a gastar.

b) Distribucion espacial y funcionalidad: son especialmente importantes la planeacion del
camino de circulacion de los clientes y la agrupacion de los stock que tengamos. El objetivo
de planear la circulacion es proveer un camino para clientes claro, sin que se puedan perder
dentro de las instalaciones.

4- Disefo de los puestos de trabajo.

... ““Se observa una alta rotacion en personal médico de sala”...
...”Los jefes de cada sector tienen un promedio de 10 afos de antigtiedad en
el puesto”...
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. “Ha habido algunos retrasos en los pagos al personal en los ultimos
meses, lo que ha generado algunas protestas”.

En este apartado trataremos de ver en aspectos generales de como debemos llevar a
cabo el disefio de cada puesto de trabajo dentro de la clinica, mas alla de las caracteristicas
particulares que hacen a la labor médica. Por supuesto no deberemos dejar de primar los
sectores de la empresa que nos hacen fuertes dentro del mercado (Maternidad-
Neonatologia). Al hablar del disefio de cargos o trabajos nos referimos a como se definen las
funciones de especificar las actividades laborales de un individuo o un grupo en un entorno
organizacional. Su objetivo es desarrollar estructuras de trabajo que cumplan con los
requerimientos de la organizacion y su tecnologia, y que satisfagan los requerimientos
personales e individuales de quien realiza el trabajo. Las decisiones que esto entrafia las
encontramos en:

-¢Quién? Son las caracteristicas mentales, fisicas, capacidad profesional de la fuerza laboral.
-, Que? Tareas especificas por desempeniar.

-¢Donde? Ubicacion geografica de la organizacion; ubicacién de las areas de trabajo.
-¢Cuéndo? Momento del dia, momento de ocurrencia en el flujo de trabajo.

-¢Por qué? Raciocinio organizacional para el trabajo; objetivos y motivacion del trabajador.
¢Como? Méetodo de desempefio y motivacion.

Finalmente no deberemos olvidar el grado de especializacién que requerird cada
puesto dentro de la organizacion, y cual primara entre todos, por el grado de importancia
gue el manager vea en el momento de analizar la informacion.

5- Politica de compras y stock

a) Medicamentos

.. “Para evitar los faltantes se compran grandes cantidades cada dos meses a
través de la licitacion; se aprovecha asi el amplio espacio con el que cuenta
la farmacia interna para hacer stock™

Inmovilizacion de stock, una palabra que nunca deja de ser poco simpatica. Ya
hemos analizado el disefio de nuestras instalaciones, las que nos ayudaran a ver si es del
todo conveniente tener una farmacia interna de gran amplitud. Ahora veremos las compras
y el stock que éstas traen consigo.

Una herramienta que nos puede ser (til en este supuesto es el tan conocido JIT.** En
una primera aproximacion podemos creer que este se utiliza para procesos continuos,
aunque también se utilidad la podemos encontrar en trabajos por pedidos, como este caso.
El objetivo del JIT es el flujo del producto. Aungue la produccion de trabajos por pedido se
caracteriza por el bajo volumen y una alta variedad, el JIT se puede utilizar si la demanda se
estabiliza de modo que permita la fabricacion repetitiva, en este caso el pedido repetitivo.
Necesitaremos una programacion estable en un horizonte prologando. (Como lograremos
esa programacion? Deberemos tener en cuenta las caracteristicas de nuestra cadena de
suministros. Deberemos encontrar el punto 6ptimo de compra. Por supuesto el JIT no se
aplica solamente para la compra de nuestros bienes como todos ya sabemos. Constituye un
sistema mas general que implica cambios en toda la organizacién. Veamos aspectos
generales de este sistema.

!4 Chase Aquilano Jacobs, “Administracion de produccion y operaciones”. Ed.Irwin. 2000.
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Antes de implementar el JIT debemos tener en cuenta que debemos explicarle a
nuestros clientes que no se trata de un programa de stocks, solo un esfuerzo que incluye a
los proveedores, ni un proyecto de gestion de materiales ni un programa para sustituir la
planificacion de Necesidades de Material. Se trata realmente de una filosofia excepcional,
global para la empresa, cuyo objetivo basico es eliminar los costes que sean evitables. En
terminologia JIT coste evitable es cualquier cosa que implique una minima cantidad de
equipo, materiales, piezas, espacio 0 mano de obra que no sea esencial para agregar valor a
un producto. De donde el concepto clave operacional es : Agregar Valor.”> O sea que su
principal propdsito es la reduccion de costes, ademas de ser un sistema que ayuda a mejorar
el ratio del capital (cifra total de las ventas sobre los activos) y a incrementar la
productividad global de la empresa. La gestion del sistema nos lo dard el Kanban.'°En
nuestro caso nos enfocaremos principalmente en nuestra cadena de suministros, ya que
estamos en una empresa de servicios. Pero volviendo a la actividad principal de la clinica:
¢Se puede aplicar el JIT en los servicios? Parece ser esta una pregunta interesante para
tomar en cuenta:’

Muchas técnicas JIT se han aplicado de manera exitosa en firmas de servicios. Al igual
que en la manufactura, la adecuacion de cada técnica y los pasos de trabajo correspondiente
dependen de las caracteristicas de los mercados, la tecnologia de la produccion, el conjunto
de habilidades y la cultura corporativa. Deberemos organizar grupos para solucionar
problemas, actualizar el mantenimiento, mejorar la calidad, acelerar los flujos del proceso,
revisar los equipos y las tecnologias del proceso, eliminar las actividades innecesarias,
reorganizar la configuracion fisica, introducir la programacion a instancias de la demanda.

... “Una persona esta encargada de llevar el inventario pormenorizado de
cada medicamento. Hace afos que realiza esta tarea con eficacia. Los
registros son manuales ™.

“Cada droga definida por el consejo de Operaciones como categoria
“A” tiene definidos los sustitutos posibles ante faltantes. EI proceso de
compra es realizado por uno de los directores. La persona de stock también
participa de este proceso”.

El seguimiento de los inventarios es un tema amplio, en el cual podemos volcarnos a
realizar diferentes analisis exhaustivos sobre las politicas que se tomar en cuanto al stock y
al control de los mismos. Veremos todos estos temas enfocados a la cadena de suministros,
dedicada a que no existan pérdidas por una mala politica de compras y stocks.

Hemos llegado finalmente al tema principal que se da en cuanto a los medicamentos
(y también es aplicable en cuanto a las comidas). EI manejo de la cadena de suministros es
uno de los temas candentes en las empresas. La idea es aplicar un enfoque de sistema totales
en el manejo del materiales. El objetivo de la clinica deberia ser vincularse de una manera
preferencial con los proveedores (pilar para la aplicacion del sistema JIT). Por medio de él
reduciremos la incertidumbre y los riesgos de la misma, afectando asi positivamente los
niveles de inventarios, los tiempos de los ciclos, los procesos, y en Gltimas, los niveles de
servicio al paciente.

5], Ribas, Articulo publicado en Internet, U. México. “Just in time”.

18 yasuhiro Monden, “El sistema de produccién Toyota”, Ed. Macchi 1996.

17 Chase Aquilano Jacobs. Cap. 8, Sistema de produccién JIT”, Adm. de la produccién y operaciones”,2000.
Ed. G.Hill.
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En lo referente al control de los costos, las compras son, por mucho, el area mas
importante de la firma en cuanto las dos terceras partes del costo de los bienes vendidos son
articulos comprados (medicamentos e instrumentos utilizados por los médicos en sus labores
diarias). El encargado de la compra necesita conocer los materiales, el desempefio, la
disponibilidad y los proveedores. Partiendo de una buena organizacion de las compras,
deberemos poseer una buena evaluacion de cotizaciones, ver el flujo del material basados en
una buena proyeccion y estrategia. No deberemos dejar de lado que serd imprescindible
tener buenas consideraciones para mejorar las compras, viendo en el mercado cuales son las
nuevas ofertas, para asi replantear nuestras politicas. La implementacion de un pequefio
MRP (sistema de requerimiento de materiales ‘®) nos puede servir para este sector de nuestra
corporacion.

“El laboratorio realiza rutinariamente controles de calidad de los
medicamentos comprados en cada partida”...

Para un buen control de calidad total sobre los productos comprados deberemos tener
en cuenta el factor fundamental en cualquier programa de calidad, que es dar las
especificaciones propias de la calidad y los costos con el fin de cumplir con dichas
especificaciones. Dentro de las mismas, dadas las caracteristicas propias de los productos
que estamos comprando, deberemos ver que atributos priman sobre otros (desempefio,
caracteristicas, confiabilidad, durabilidad, servicio, respuestay reputacion).

Por un lado tendremos la calidad del disefio, que se referira al valor inherente del
producto en el mercado, y por otro la calidad de conformidad, que se refiere al grado en que
se cumplan los requisitos que posee el producto en el momento de la compra.

a) Comidas

...”’Se hacen compran semanales de acuerdo al consumo promedio. No hay
politicas de stock. Quienes controlan la compra y la calidad del alimento
recibido son los nutricionistas de la clinica. No hay quejas por la calidad de
las comidas servidas”.

Parece de ser del todo claro la exposicion de los supuestos, y todo la aplicado para
los medicamentos puede ser aplicado tranquilamente también para este tipo de compras. En
este apartado seria interesante definir lo que significa el Outsourcing en las compariias mas
alla de “El enfermo Imaginario”.*® El outsourcing o subcontratacién es una de las formas de
decision de hacer o comprar que ha ganado importancia en la década de los afios 90. Las
organizaciones subcontratan cuando deciden comprar algo que han estado haciendo dentro
de la empresa. Con el fin de sobrevivir o prosperar, las organizaciones han subcontratado
una amplia gama de funciones y actividades que anteriormente se generaban dentro de la
empresa. Vemos como en la clinica ya se ha tomado esta decisiones, seguramente por
cuestiones de costos. No existen mayores problemas en cuanto a este supuesto.

5- Entrando a las puertas de nuestro presupuesto (cash
flow y presupuesto econémico).

'8 Eugene W. Muller, Job Analysis, Identifing the tasks of Purchasing, 1992.
19 Michiel R. Leenders y Harold Fearson, Purchasing and Supply Management, Irwin, 1997-
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A partir del andlisis realizado con anterioridad podemos llegar a las conclusiones
pertinentes que veremos sintéticamente en el FODA Este se apoyard por supuesto en la
presupuestacion que realizaremos en la segunda parte del trabajo, que también nos ayudara a
analizar con mas detenimiento el defasaje que se produce en la politica de pagos y
cobranzas, algo comin en muchas organizaciones en los tiempos actuales.

Todo lo que hemos analizado, nos debe servir para encontrar las caracteristicas
principales de nuestro negocio actual y futuro. (Qué diferencias encontraremos entre los
mismos? ¢Hacia donde nos dirigimos? ;Queremos perdurar con nuestra corporacion en el
tiempo? Tomaremos para el analisis de respuestas tentativas a C.K. Prahalad ?° para ver
cuales deben ser las estrategias para el crecimiento que deberemos adoptar, para llegar a
dilucidar nuestro negocio futuro.

La respuesta de competir en el futuro se halla en mantener una continuidad
asegurando que la compafia esté constantemente creando nuevas fuentes de utilidades.
Debemos crear nuevos negocios y nuevos productos / servicios. Mas adn, si estamos
comprometidos con la continuidad y el cambio, necesitamos concentrarnos en los recursos.
Un alto nivel de utilidades de los negocios ya existentes es un prerrequisito; pero mientras
un nivel alto de utilidades es un requisito indispensable, es mas importante tener la
capacidad de reinvertir de manera constante para construir una base de pericia y dar forma al
patrén de evolucion del mercado.

Competir por el futuro no es solo tener vision de futuro. También implica tener un
fuerte deseo de sacar la maxima rentabilidad de los negocios actuales, ejerciendo una gran
presion en la organizacion para elevar el nivel de desempefio. Debemos descubrir dentro de
nuestra empresa ese circulo virtuoso en donde descubre nuevos negocios y nuevas fuentes
de utilidades y se incrementen de manera continua la capacidad de apalancamiento y la
rentabilidad en los negocios ya existentes.

La reduccion de tamafio es como una anorexia corporativa; nos hace mas
fagales y mas delgados pero no necesariamente mas sanos. El ataque a los costos fijos
parece decidido y directo, olvidandose muchas veces de lo que significa la contribucion
marginal. La respuesta del pequefio empresario argentino parece repetitiva:
Mi contribucion marginal es de aproximadamente XX%, no lo se con exactitud, pero mis
costos fijos son elevados, comencemos por los salarios. Cuantas plantas en nuestro pais se
han cerrado por este repetitivo discurso. El objetivo de toda organizacion debe girar en
torno a crecer, para lo que es necesario, innovar, cambiar. Por supuesto que los ciclos
economicos del pais incidiran en manera directa sobre nuestras decisiones, pero debemos
hacer todo lo posible en la medida de nuestras posibilidades. Hace poco escuché un
consultor relacionado con el sector de ventas, en este contexto actual tan hostil, que
reconocia que las ventas venian por el piso por la crisis, pero lo importante es que en este
momento es donde tiene que se realiza la siembra, debe existir “ese movimiento” que nos
permite diferenciarnos, obtener una ventaja competitiva. No hay ventas, pero hay vida, hay
movimiento.

Hay que construir el futuro masculo y no sélo quitar la grasa corporativa. En una
Pymes telefonica conoci hace poco tiempo algo particular, digno de ser contado. Con el
apoyo de Siemens, un monstruo multinacional que supo tomar valor por si misma, tuvo su
gran época de expansion, recibiendo gran cantidad de empleados desde Siemens (que se
encargaba del pago de las remuneraciones dicho sea de paso) altamente capacitados. La
Pymes encontrd asi, a partir de la tercearizacion de Siemens de varios de sus servicios, un
gran nacleo operativo. Pero ¢era necesaria tanta gente? El tiempo trajo consigo la respuesta:
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en un periodo expansivo en el ciclo econémico se contribuy6 a formar la conocida “grasa
corporativa”. De manera similar muchas empresas no sélo son gordas y perezosas, Sino
también ciegas. Necesitan por tanto, trabajar su vision, sus ideas de futuro. ¢La Pymes
Argentinas esta lista para este desafio? Necesitan identificar el camino migratorio que las
llevara hacia su futuro y empezar a recorrerlo.

Reestructurar significa generar mucho dinero. Las compafiias a nivel mundial estan
reduciendo sus deudas; tienen balances mas sélidos (nuestro ejemplo no lo presenta en el
organismo de contralor respectivo desde 1993, hagamos un alto en esta cuestion).

La visién de la competitividad nos presenta un punto de vista tradicional que
pasaremos a analizar. Debemos en primer lugar tomar en cuenta que tal como evoluciona el
mercado, nos es absolutamente imposible saber con exactitud quiénes son los proveedores,
los clientes, los competidores y los colaboradores.

El segundo supuesto es que las empresas estan tendiendo a no tener caracteristicas
distintivas, se fusionan y combinan, todo esta bastante mezclado.

El tercer supuesto es que no podemos planificar el futuro. Tantos cambios estan
teniendo lugar en la estructura del campo de batalla competitivo que ya no lo podemos hacer

simplemente. Se necesita gran cantidad de sintesis y un duro trabajo intelectual. No solo
debemos imaginar un futuro a partir de una simple planificacion, sino que

debemos construirlo. Esta en nuestras manos construir nuestro negocio futuro, a partir
de un anteproyecto para poder crear nuevos negocios. Recurriremos a lo que conocemos
como arquitectura estratégica. Esta es la union entre presente y futuro. Nos dice lo que
debemos hacer en el presente, qué aptitudes debemos construir, qué nuevos grupos de
clientes debemos dedicarnos a atender, qué nuevos canales de distribucién debiéramos
explorar para crear una posicion de ventaja competitiva para nosotros mismos en nueva liza
de oportunidades.

Esta no sera un plan detallado sino un cuadro general. Es la amplia agenda que
permite el despliegue de nuevas funcionalidades y la adquisicién de nuevas aptitudes,
nivelando las aptitudes ya existentes y reconfigurando la interface con el cliente.

Competir por el futuro implica competir por una participacion de oportunidad mas
gue por una participacion en el mercado .

Para el redescubrimiento de nuestro negocio deberiamos comenzar a preguntarnos en
qué participacién de futuras oportunidades podemos capturar con nuestra actual cartera de
habilidades basicas y qué nuevas habilidades tendremos que construir para maximizar
nuestra participacion en esas futuras oportunidades. No debemos ver a nuestros
competidores como algo estéatico, este se puede transformar en un aliado el dia de mafiana.

¢Como podemos eliminar el riesgo a futuro? Me quedd con tres puntos que los veo
significativos:

1- Elaborar un punto de vista.

2- Experimentar a bajo costo y aprendiendo del mercado.

3- Utilizar alianzas, proveedores y socios para compartir el riesgo.

4- Influenciando batalla estandar para no echar todo a la papelera antes de saber que
tenemos una coalicion ganadora.

Para concluir me gustaria concluir con una frase de Prahalad, que es claro cuando
habla de que “las empresas necesitan tener un propdsito estratégico: tener una aspiracion
gue sea totalmente compartida, tener una meta que sea clara y tener una obsesion por
ganar. Este es el combustible que pone en marcha el motor. La carrera hacia el futuro se
convierte en una loca carrera para llegar a la meta.”
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Por medio de estos simples comentarios, espero poder compartir lo que cada uno de
estos autores nos transmiten en forma clara, siendo el objetivo primordial mostrar que cada
cuestion o caso que se presenta a analizar tanto a nivel académico como laboral, reviste una
cierta complejidad que debemos saber captar, no todo es tan sencillo como parece. El
analisis FODA podria pasar a ser una simple herramienta reiterativa con un analisis
superficial. El método esta a nuestra disposicion para ayudarnos en nuestras decisiones mas
alld del puesto que tengamos dentro de una organizacion (por supuesto el grado de
responsabilidad sera diferente), deberd estar en nosotros dotarlo de la profundidad
necesaria. Pensemos que este nos ayuda no a contabilizar sino a planear, a ver a nuestra
organizacion hacia el futuro, implementado de la forma mas correcta las decisiones
estratégicas mas convenientes ante una época dotada de grandes cambios contextuales, que
hacen necesaria una minima planificacion para la subsistencia de cualquier organizacion.



