b

i
DISENO DE
HERRAMIENTAS DE
CONTROL DE GESTION
EN UNA EMPRESA

DE SERVICIOS

AUTOR: ALDANA CAMPOS CORDOBA

TUTOR: LIC. JAVIER ANTONIO GARGIA

Trabajo de Aplicacion de conceptos y técnicas de administracion
en situacidn laboral 0 ambiente real

AfO 2022 - aldanaccordoba@gmail.com

------

!!!!!

iiiii




indice

indice

1

1.

N o g b

9.

. Resumen

Introduccion

. Presentacion de la empresa

Problema
Preguntas de investigacion

. Objetivos

Objetivo general
Objetivos especificos

. Marco teérico
. Marco metodologico
. Estrategia

. Arquitectura Organizacional

Disefio organizacional
Sistemas de informacion
Sistema de incentivos

. Palancas de control

Sistema de creencias
Sistema de limites

Limites en la conducta comercial

Limites estratégicos
Sistema de Control Interactivo

Sistema de Control y Diagnéstico

Factores clave de éxito
Indicadores
Tableros de Control

Recomendaciones

10. Conclusiones

2,
3.

Bibliografia
Apéndice

© 0 o0 u»u O~ b AP OW O N -

EEGEEN
o O ©

N NN A A A A A aa
N = = 000 O NN O O

N N NN
® N N o



1. Resumen

Debido a la pandemia de COVID-19, las organizaciones tuvieron que modificar su
manera de actuar y adaptarse a las necesidades de esta “nueva normalidad”. Uno de los
sectores que se vio mas afectado fue el de los servicios de salud.

El presente trabajo toma lugar en el Centro de Rehabilitacién LA, ubicado en la ciudad
de Tafi Viejo, Tucuman. Esta empresa se dedica a brindar servicios de kinesiologia y
quiropraxia desde 2012, disciplinas que tuvieron mucho crecimiento post pandemia. A raiz
de esto, se hicieron notorias los falencias en cuanto a la administracion: problemas de
unidad de mando, no opera con sistemas informaticos por lo que hay pérdida de
informacién, entre otros; por lo que se define al problema como la falta de
profesionalizacion y formalizacién de estructura, estrategia y objetivos del Centro LA. El
propésito de este trabajo es disefar herramientas de control de gestion, para su posterior
implementacién, que le permitan al Centro de Rehabilitacién mejorar su servicio a través de
la eficiencia administrativa.

Para llevar a cabo esta tarea, los objetivos especificos son: efectuar un diagndstico de
la organizacién, reconocer las Palancas de Control de Simons y definir cuales son los
Factores Clave de Exito y sus indicadores.

El control de gestion es la funcién por la cual la direccién se asegura que los
recursos son obtenidos y empleados eficaz y eficientemente para el logro de los objetivos
de la organizacion. Dentro de éste se encuentran cuatro palancas de control: Sistema de
creencias, Sistema de limites, Sistema de control Interactivo y sistema de control y
diagnostico. Se hara énfasis en ésta ultima para determinar las Variables criticas de
rendimiento, también llamadas Factores Clave de Exito, los cuales son aquellos factores
que deben alcanzarse o implementarse para que la estrategia propuesta de la empresa
tenga éxito.

La metodologia que emplea este trabajo tiene un enfoque mixto con disefio exploratorio
secuencial (DEXPLOS) en su modalidad derivativa, haciendo un analisis cualitativo y luego
cuantitativo para llevar a cabo las conclusiones finales. Las herramientas usadas para el
analisis cualitativo son nubes de palabras y analisis y matriz FODA, la informacién es
obtenida mediante observacion y entrevistas. En cuanto al analisis cuantitativo, primero se
determina presupuestos de compras, luego una Planilla Diaria de Asistencia que funciona a
su vez como Base de datos, y un EERR; para evaluar la viabilidad econdémica de la
empresa. Finalmente, los datos de esta base se procesan en Power Bl, la herramienta de
software de Microsoft.

Como recomendaciones de este trabajo, se apunta a mejorar dos ejes: el eje blando,
desde la gestidn en base al liderazgo participativo y el eje duro, mejorando la estructura y el
posicionamiento de marca, como asi también agilizando procesos por medio de un sistema
de informacion, lo cual es una propuesta a largo plazo.

Para finalizar, como conclusion de este trabajo, se han podido cumplimentar con los
objetivos planteados al inicio, no soélo pudieron diseharse herramientas de control de
gestién, si no que también han podido implementarse y mejorar el area administrativa.

Palabras clave: control de gestion - estrategia - herramientas - profesionalizacion



1. Introduccion

A raiz de la pandemia de COVID-19, el mundo ha cambiado por completo y con él,
también lo hicieron las organizaciones. El entorno en el que se encuentran es cada vez mas
complejo y dinamico, pero también ofrece ventajas y oportunidades que deben ser
consideradas y aprovechadas para lograr un mayor beneficio.

Estos cambios vertiginosos, provocados tanto por la pandemia, como por los avances
tecnoldgicos, la globalizacion y la presion competitiva, modificaron la manera de actuar de
muchos sectores, los cuales debieron reorganizarse estratégicamente para cumplir con las
necesidades de esta “nueva normalidad”. También, se hizo imperiosa la implementacion de
herramientas de control de gestion, que ayudan a las empresas desarrollar estrategias que
les permitan conseguir sus objetivos y monitorearlos.

Una de las industrias que mas se vio afectada por esta situacion, fue la de servicios de
salud. La constante demanda de insumos y tratamientos médicos dio lugar a un gran
desarrollo y crecimiento para esta area, que tuvo que adaptarse en una carrera contrarreloj
para dar una respuesta rapida a estas circunstancias.

El presente trabajo se lleva a cabo en el marco de la asignatura Practica Profesional de
la Licenciatura en Administracién y toma lugar en el Centro de Rehabilitacion LA, ubicado
en la ciudad de Tafi Viejo, Tucuman. Esta empresa se dedica a brindar servicios de
kinesiologia y quiropraxia desde 2000, como consultorio privado y a partir de 2012, como
Centro.

A pesar de tener diez afos de trayectoria, la organizacion nacié de manera informal y
continud desarrollandose del mismo modo. A lo largo de los anos, se observé un enorme
crecimiento, al punto de tener reconocimiento local e incluso interprovincial, sin embargo, el
mismo se vio opacado debido a la gran desorganizacion que envuelve a la empresa, ya que
la misma no cuenta con una estructura, objetivos formales ni estrategia a seguir. Se
reconoce que el Centro de Rehabilitacion LA tiene aun mucho potencial por explotar, pero
necesita de una estructura que lo guie.

Por este motivo, el propdsito de este trabajo es disefiar herramientas de control de
gestion, para su posterior implementacion, que le permitan al Centro de Rehabilitacién
mejorar su servicio a través de la eficiencia administrativa.

2. Presentacién de la empresa

El Centro de Rehabilitacion LA tuvo sus inicios como consultorio privado de
kinesiologia, donde atendia uno de sus duefios. Hacia el afio 2012 y con la posibilidad de
trasladarse a un espacio propio y mas amplio, surgio el Centro de Rehabilitacion LA como
se conoce hoy.

Es una pequefa empresa familiar que cuenta con pocos empleados y se dedica
exclusivamente a brindar servicios de fisioterapia, neuro-kinesiologia y quiropraxia,
disciplinas de las ciencias de la salud que ofrecen tratamiento y rehabilitacion fisica.

Sus duenos, personas ajenas a la administracion, siempre se dedicaron a sus
profesiones, dejando al Centro en segundo plano, abriéndolo pocas veces a la semanay en
horarios en los que uno de sus duefios pudiese atender.

Con el tiempo, el Centro obtuvo reconocimiento en la zona por lo que se hizo necesaria
la contratacion de mas personal y que se establecieran dias fijos de atencién. A pesar de



esto, continua siendo mayor la demanda por el servicio que la oferta, ya que suele haber
espera para conseguir turno.

Los duefios nunca imaginaron la prosperidad del Centro, el cual se convirtié en una
importante fuente de ingresos para ellos; por lo que nunca se plantearon objetivos en el
corto, mediano y largo plazo. Durante estos anos, la toma de decisiones fue situacional,
basandose en las oportunidades y amenazas a las que se enfrentaban, sin planeacion ni
control a posteriori de las decisiones tomadas. Se reconoce que el Centro tiene aun mas
potencial para ser explotado, ya que cuenta con espacio suficiente y capacidad horaria para
extender o brindar otro servicio referido a la salud y bienestar, no obstante, al no haber una
formalizacion desde sus inicios, este proceso de mejora se vuelve complicado.

Problema

El Centro de Rehabilitacion LA atraviesa muchos problemas administrativos que opacan
la calidad de servicio, ya que los mismos generan malestar tanto entre los duefios como
entre los empleados y pacientes.

En primer lugar, no existe una estructura que indique cuales son las relaciones
jerarquicas, por los que suele haber problemas de unidad de mando entre los dos duefios y
empleados. La falta de estructura también puede observarse en los procedimientos
administrativos, sobre todo en tema de facturacion e ingreso de pacientes; el procedimiento
a seguir es desordenado lo que conlleva a pérdidas econémicas. No existe tampoco una
presupuestacién ni un control de gastos.

Por otro lado, no hay objetivos ni estrategia a seguir, lo que hace que la toma de
decisiones se base en el dia a dia, sin mirada al futuro.

La empresa sigue siendo tradicional y esta poco informatizada, no utiliza software de
gestion ni tampoco posee una base de datos respecto a pacientes y operaciones. Esto
provoca que haya pérdidas de informacién y, posteriormente, econémicas.

Preguntas de investigacion

Se plantean como preguntas de investigacion las siguientes:
e , Cual es la situacién actual de la empresa?
e ; Cudles herramientas de control de gestion pueden ser disefiadas y posteriormente
implementadas en el Centro de Rehabilitacién LA?
¢ Qué palancas de control se reconocen en la organizacion?
¢ Cudles son los factores clave de éxito que pueden impulsar una mejora en el
servicio de Centro de Rehabilitacion LA?

3. Objetivos

Objetivo general

El objetivo general de este trabajo es disefiar herramientas de control de gestion en
el Centro de Rehabilitacion LA. La finalidad de este objetivo es mejorar la calidad del
servicio respecto al area de administracion del lugar, empleando herramientas que permitan
definir estrategias y planes de accién, agilizar procesos y conseguir objetivos de forma
eficiente.



Objetivos especificos

Entre los objetivos especificos, se mencionan:
e Efectuar un diagnéstico de la empresa, que permita identificar cual es la situacion
actual de la empresa.
e Reconocer las palancas de Control de Simons para que puedan detectar aspectos
positivos, negativos y a mejorar.
e Definir los Factores Clave de Exito y los indicadores que los miden para su posterior
monitoreo.

4. Marco teérico

La anatomia estudia el cuerpo y la estructura del cuerpo humano. Permite entender la
organizacion basica del cuerpo humano y los principios de funcionamiento de sus
estructuras. Es una rama de la biologia, que dista mucho de las ciencias sociales como la
Administracion pero algo tienen en comun: permite entender cémo funcionan las cosas.

Dentro del cuerpo humano, se encuentra la columna vertebral, la cual es una estructura
6sea que proporciona soporte al tronco, también suministra puntos de unién para los
musculos de la espalda y para las costillas. Los discos vertebrales tienen la funcién de
absorber los impactos durante actividades. La columna, al igual que lo hace la actividad de
controlar, supervisa: supervisa los movimientos que hacemos los humanos y permite
corregir en el caso de encontrar desviaciones. El control, segun lo define Robbins y Coulter
(2014), “el proceso supervisar, comparar y corregir el desempeino laboral”’. (Robbins y
Coulter, 2014, p. 266). Sobre esto , Perez Carballo (2008) agrega que “es aquella funcién
que pretende asegurar la consecucién de los objetivos y planes prefijados en la fase de
planificacion”. Haciendo una analogia con el cuerpo humano, el sistema nervioso es quien
planifica los movimientos y la columna quienes los ejecuta y controla.

Este trabajo trata del control de gestion en una empresa de servicios dedicados a la
salud y al bienestar.

Para ello, se tomaron como antecedentes: el trabajo de investigacion de Vanesa Edith
Caceres, el cual se titula “Cuadro de Mando Integral y su aplicacion en una empresa del
rubro plastico: Itam-Plas”. En el mismo, se abordan temas referidos al control de gestién y a
sus herramientas en una empresa del rubro plastico, haciendo hincapié en la utilizacién del
Cuadro de Mando Integral para traducir la estrategia a través de objetivos, iniciativas, metas
e indicadores. También, se analizaron trabajos expuestos en la Muestra Académica de
Trabajos de Investigacion de la Licenciatura en Administracion en sus ediciones X y XI,
entre los cuales se menciona “Aplicacion de Herramientas de Control de Gestién en una
Empresa de Fabricacion y Distribucion de Insumos Descartables Hospitalarios” (2022),
“Disefio de un dashboard operativo en una desarrolladora inmobiliaria” (2022) y “El control
de gestién en una institucion educativa” (2021).

Ahora si, en cuanto a conceptos clave:

Perez Carballo se encarga de definir al control de gestion o también llamado control
administrativo como “la funcién por la cual la Direccién se asegura que los recursos son
obtenidos y empleados eficaz y eficientemente para el logro de los objetivos de la
organizaciéon. Su propdsito es gobernar la organizacion para que desarrolle las estrategias
seleccionadas para alcanzar los objetivos prefijados”. (Perez Carballo, 2008, p. 29) De



forma breve, el control de gestion consiste en la implantacién de estrategias para el
cumplimiento de los objetivos de una organizacién concreta.

Por otro lado, es Robert Simons (1995) quien describe a los sistemas de control
administrativo como “las rutinas y procedimientos formales, basados en la informacion,
que los gerentes usan para mantener o alterar patrones en las actividades
organizacionales”. (Simons, 1995, p. 20). De esta definicion, se desprende la existencia de
cuatro palancas de control, las cuales trabajan simultdneamente pero con propésitos
diferentes. Estas son:

SISTEMAS DE SISTEMAS
CREENCIAS DE LIMITES

Estrategia

comercial
SISTEMAS DE SISTEMAS DE
CONTROL CONTROL.
INTERACTIVO DIAGNOSTICO

Figura 1. Control de la estrategia comercial: analisis de las variables clave.
Fuente: Simons, R.

Sistemas de Creencias: su proposito principal es inspirar y dirigir la busqueda de
nuevas oportunidades. Es el conjunto explicito de valores basicos y creencias
esenciales de la organizacion, y debe ser comunicado fehacientemente mediante
propésitos, misién, visién y credo de la compafiia a todas las personas que trabajan
en la empresa. El sistema de creencias intenta transmitir informacién acerca de los
valores centrales y debe cumplir con tres caracteristicas: que sea formal, que esté
basado en informacion y que sea utilizado por la gerencia para alterar o mantener
los patrones de actividad de la organizacidon. La cultura organizacional se ve
reflejada en este sistema.

Sistemas de Limites: usados para fijar limites a la conducta de busqueda de
oportunidades. Los sistemas de limites imponen limitaciones de importancia a la
actividad de busqueda motivada en las organizaciones por los sistemas de
creencias. Delimitan el dominio aceptable de actividad para los participantes de la
organizacién. Se pueden clasificar en dos: limites a la conducta comercial, aquellos
gue son considerados mas basicos y que se ven delimitados por las leyes de la
sociedad, los sistemas de creencias de la organizacién y los codigos de conducta,
limites estratégicos, los cuales se centran en las conductas de busqueda de
oportunidades para apoyar estrategias especificas de la organizacion. Aunque los
sistemas de planificacién estratégica sirven a diferentes propésitos, uno fundamental



es limitar las actividades de busqueda. La planificacién estratégica suele usarse para
estipular qué actividades de busqueda no son aceptables y cuales no deben
intentarse.
Sistemas de Control y Diagnéstico: usados para motivar, monitorear y
recompensar el logro de metas especificas; se trata de los sistemas formales de
retroalimentacion que monitorean resultados reales, comparan con resultados
esperados, y corrigen desviaciones. Son los instrumentos esenciales en la
implementacion de la estrategia. Miden el desempefio organizacional a través de
variables claves o sea aquellas que aseguran la implementacion de la estrategia
planeada. Dentro de este sistema, se encuentran los factores claves de éxito,
algunos autores consideran que el factor clave de éxito puede ser tanto un factor del
entorno como un factor interno de la empresa. En este sentido, se puede definir
como “aquel atributo que posee la empresa (y que depende del tipo de actividad que
realiza) y que debe explotar adecuadamente para alcanzar el éxito.”
Sistemas de Control Interactivo: usados para estimular el aprendizaje de la
organizacioén y el surgimiento de nuevas ideas y estrategias. Son sistemas formales
de informacion que los gerentes usan para involucrarse regular y personalmente en
las actividades de decision de los subordinados. Basados en las incertidumbres
estratégicas que perciben, los gerentes usan estos sistemas para activar la
investigacion.
En este trabajo, una de las herramientas de Control de Gestion que se utilizara seran
las Palancas de Control definidas anteriormente; estas palancas envuelven la estrategia
comercial de las organizaciones.

La estrategia segun Henry Mintzberg es “el patron o plan que integra las principales
metas y politicas de una organizacion y a la vez establece la secuencia coherente de las
acciones a realizar.” Definir una estrategia es sumamente importante para todas las
organizaciones, porque funciona a modo de guia para orientar a la determinaciéon de
objetivos, cursos de accién y politicas. Esta estrategia también permitira la medicion del
cumplimiento de los objetivos.

Para llevar a cabo la medicion, se utilizaran indicadores. Un indicador de gestion
expresa la capacidad o comportamiento de un sistema, empresa, departamento, o proceso,
respecto de alguna caracteristica, atributo o criterio de desempeno, cuya magnitud, al ser
comparada con un nivel de referencia sefalara (indicard) si existe una diferencia o
desviacion sobre la cual se tomaran acciones de mejora o correctivas, segun el caso.

Por ultimo, el tablero de control es una herramienta gerencial que tiene por objetivo
principal presentar el estado actual de uno o varios elementos de la medicion (indicadores,
planes, estrategias, iniciativas) de la gestion de una compafia. Dentro de los tableros de
control, existen cuatro:

e Tablero de Control Operativo: es aquel que permite hacer un seguimiento,
al menos diario, del estado de situacién de un sector o proceso de la
empresa, para poder tomar a tiempo las medidas correctivas necesarias.
Debe proveer la informacién que se necesita para entrar en accion y tomar
decisiones operativas en areas como las finanzas, compras, ventas, precios,
produccién, logistica, etcétera.

e Tablero de Control Directivo: es aquel que permite monitorear los
resultados de la empresa en su conjunto y de los diferentes temas claves en
que puede segmentarse. Estda mas orientado al seguimiento de indicadores
de los resultados internos de la empresa en su conjunto y en el corto plazo
de aproximadamente un mes.

e Tablero de Control Estratégico: nos brinda la informacion interna y externa
necesaria para conocer la situacibn vy evitar llevarnos sorpresas
desagradables importantes respecto al posicionamiento estratégico y a largo
plazo de la empresa.



e Tablero de Control Integral: informacion relevante para que la alta direccion
de una empresa pueda conocer la situacion integral de su empresa. Engloba
a las tres perspectivas anteriores
En este trabajo, se ejecutara un tablero de control operativo.

5. Marco metodolégico

“El  pluralismo metodolégico reconoce que segun el problema definido se debe
recurrir a los métodos y técnicas que mejor ayuden al abordaje del mismo, sin un
preconcepto o un posicionamiento previo, es decir, ni cuantitativos ni cualitativos sino el
enfoque que ofrece el mejor camino para abordar el problema definido” (Medina Galvan,
2021). Por ello, este trabajo presenta un enfoque mixto, ya que esta es la forma mas
abarcativa de abordar el problema. Este enfoque logra una perspectiva mas amplia y
profunda del fendbmeno, ayuda a formular el planteamiento del problema con mayor claridad,
potencia la creatividad tedrica y permite una mejor “exploracion y explotacion” de los datos.
Su disefio es exploratorio secuencial (DEXPLOS), ya que primero se realizara la
recoleccion y analisis de datos cualitativos, y posteriormente, de datos cuantitativos.
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Se utilizara un muestreo mixto, tanto probabilistico como no probabilistico por
conveniencia, ya que se seleccionaran arbitrariamente las muestras.

El procedimiento a la hora de recabar datos se dara de la siguiente manera:

1) Recopilacion y lectura de la bibliografia: se utilizara la bibliografia obligatoria y
recomendada de la asignatura Control de Gestion, bibliografia complementaria de la
asignatura Organizacion Contable de Empresas y Direccion Estratégica.

2) Observacién participativa moderada: en primera instancia, se recurrira al lugar del
trabajo en varias ocasiones y se procedera a una observacion no participativa para
determinar cuales son los problemas que se encuentren “a simple vista” y tratar de
analizar sus causas y sintomas. Las visitas se realizan a lo largo del desarrollo del
trabajo.

3) Entrevistas semiestructuradas a los duefios: se realizara una a cada uno de los
duefos, con preguntas abiertas.

Una vez que los datos se encuentren recopilados, se procedera al analisis de los
mismos. Primero, se realizara el analisis cualitativo, con herramientas como FODA, matriz,
nube de palabras. Luego, para poner en marcha el analisis cuantitativo, se confeccionaran
presupuestos de compras y una base de datos con informacién de Octubre 2022.. En base
a esta informacion, se procedera al armado de Tableros de Control operativos del area
ventas y cobranzas, el mismo sera ejecutado en el programa de Microsoft Power Bl. Con
toda esta informacion, se procedera a elaborar un Estado de Resultados para analizar la
viabilidad econémica de la empresa.

Finalmente, se llevardn a cabo propuestas de solucién y mejoras, las mismas seran
implementadas en el mediano-largo plazo.

6. Estrategia

La estrategia consiste en la consecucion de metas ambiciosas a partir de recursos
limitados. Toda organizacion debe tener una estrategia que guie sus operaciones, sus
metas y sus objetivos.



En el Centro de Rehabilitacién LA no hay una estrategia formal, sin embargo, es de
publico conocimiento que el objetivo es ofrecer un servicio de calidad. Por eso, tras la charla
con los duenos, la estrategia a seguir es de diferenciacion de servicio, tomando en cuenta
la clasificacion de estrategias de Michael Porter. Esta diferenciacion pone el foco en el
capital humano de la empresa, ya que cuenta con profesionales de larga trayectoria y
excelencia académica; también, teniendo en cuenta la innovacién tecnoldgica, dado que
cuentan con maquinas especializadas y también, la calidad de los tratamientos, muchos de
los cuales son Unicos en el NOA.

A lo largo del desarrollo de este trabajo, se proponen mejoras para acompafar esta
estrategia de diferenciacion.

7. Arquitectura Organizacional

Diseio organizacional

Como se mencioné anteriormente, uno de los grandes problemas que enfrenta el
Centro de Rehabilitaciéon LA es que no tiene una estructura formalizada. Es frecuente el
problema de unidad de mando, ya que en muchas ocasiones la recepcionista suele recibir
indicaciones de ambos superiores.

No hay manuales formales de funciones ni de procedimientos. Los procedimientos
a seguir (por ejemplo, solicitud de autorizacién de prestacién, registro de prestacion) se
encuentran descritos brevemente y con poco detalle.

Como propuesta de mejora, se llevara a cabo la digitalizacién de estos manuales de
funciones y procedimientos.

También, se propone la implementacion del siguiente organigrama:

DIRECTOR GENERAL

COMERCIAL SERVICIOS ADMINISTRACION

MARKETIMNG QUEROPR AL TESORER|A
COMPRAS KINESIOLODGIA COMTADLURLA
PACIENTES
Figura 2. Propuesta de Organigrama. Se espera que la empresa funcione con caracter unipersonal.
Fuente: elaboracion propia.

En cuanto al departamento de Administracion:
e EIl area de Contaduria esta tercerizada por un estudio contable que llevan a cabo
tareas de facturacion, pago de impuestos, entre otras actividades.
e El area de Pacientes lleva a cabo funciones de admisién de pacientes, entregar
turnos, entre otros.
e EIl area de Tesoreria se encarga de las cobranzas, las cuales son sumamente
importantes ya que la mayoria de los montos se facturan por cuentas corrientes.
En cuanto al departamento Comercial:



e El drea de Marketing es nueva, y la misma también sera un area tercerizada ya que
se contratara a un social media manager que lleve a cabo estrategias de publicidad
en redes sociales.

e El area de Compras se refiere a la compra de insumos necesarios para llevar a cabo
las actividades (papeles de oficina, barbijos, equipos de proteccion sanitaria, etc...)

En cuanto al departamento Servicios:

e Realizar una division entre el area de Quiropraxia y Kinesiologia, ya que son
practicas distintas. Actualmente, esta divisién si se cumple ya que los kinesidlogos
realizan unicamente practicas en las que estan titulados y capacitados.

No se contempla, por el momento, la incursion de un area de RRHH, porque las
contrataciones son directas, siempre teniendo en cuenta que los colaboradores posean las
competencias necesarias para el puesto.

Sistemas de informacion

Actualmente, el Centro de Rehabilitacion LA no cuenta con sistemas de informacion.

Uno de los problemas que fueron mencionados durante la entrevista, es la resistencia
al cambio por parte de uno de los duefios, el cual esta acostumbrado a viejas practicas.

La carga de datos es manual, por lo que estd suscrita a errores y pérdida de
informacion.

Se busca implementar un sistema de informacion que permita gestionar facilmente los
ingresos de los pacientes, los detalles de las obras sociales, entre otros.

En cuanto a la comunicacion:

e Se han observado problemas de comunicacion descendente.

e No hay reuniones estratégicas, muchas de las decisiones son tomadas
unilateralmente y no son comunicadas al resto de la empresa.

e No se utiliza el correo electronico de la empresa para hablar a proveedores, los
contactos se hacen a través de los dueios.

e Existen grupos de whatsapp: uno de ellos para kinesidlogos y otro para la
administracién, también hay un grupo separado para érdenes especificas de una
obra social que representa la mayor parte de la facturacion mensual.

Sistema de incentivos

Al no haber una definiciébn clara de objetivos organizacionales ni individuales,
dificilmente puede coexistir con un sistema de evaluacion de desempefio e incentivos.
En el Centro de Rehabilitacién LA no hay un sistema de incentivos remuneratorios.

8. Palancas de control

Sistema de creencias

Como ya se ha mencionado, el sistema de creencias es el conjunto explicito de valores
basicos y creencias esenciales de la organizacion. Es, mas que nada, algo intangible, pero
no por eso menos importante ya que forma parte de la esencia de la organizacién.

Las declaraciones de misidn, visidn, los credos y propésitos son usados para inspirar y
dirigir la busqueda de nuevas oportunidades y pueden considerarse parte de un sistema
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cuando son: formales, basados en informacion y cuando son usados por la gerencia para
manejar o alterar los patrones de actividades de la organizacién. (Simons R. 1995)

Durante las entrevistas con los duefos, se les consultd si tenian alguna visién, misién o
valores que quisieran transmitir; ellos dijeron que, afios atras, lo habian pensado pero que
nunca lo pusieron por escrito.

conocimientc

rehabilitacion,, ..

marcar la diferencim
- r_mﬁgna l:.:l:J.-.ll.'..:-u
pre-r_tr:{lmacmn
nuevas TFCT‘IIF{]S Y mente
complejidad,.

crecimiento ﬁ p {

Figura 3. Nube de palabras realizada tras la lluvia de ideas en la entrevista.
Fuente: elaboracién propia.

Mientras hablaban del Centro y de lo que significa éste para ellos, hicieron hincapié en
palabras como “conocimiento” “rehabilitacion” “marcar la diferencia” “excelentes
profesionales”. En una interpretacion a mayor profundidad, la creencia de los duefios es que
la rehabilitacion para ellos no es sélamente tener los conocimientos técnicos y los recursos
tecnoldgicos, sino mas bien marcar la diferencia a través de un servicio de calidad, cuidar
de la salud de los pacientes y “que no sientan la rehabilitacion como algo pesado, sino
como algo para cuidar de si mismos”.

En base a la informacién obtenida, en conjunto con ellos se llegd a la definicion de la
misién, vision y valores:

Mision: “Nuestra misién es brindar un servicio de alta calidad para mejorar el bienestar
tanto fisico como mental de nuestros pacientes, marcando la diferencia en nuestras
prestaciones, gracias a nuestra increible tecnologia y capital humano”

Vision: “Nuestra vision es ser un centro de alta complejidad de rehabilitacién,
kinesiologia y quiropraxia, reconocidos en todo el NOA por nuestra experiencia,
conocimientos y excelencia”

Valores:

e Formacién continua: “porque no se puede garantizar un servicio de excelencia sin
estar constantemente capacitados, para ello buscamos estar a la vanguardia de
nuevas técnicas y tratamientos referidos a nuestra profesion”.

e Orientacién al cliente: “a nuestros pacientes, quienes son los mas importantes para
nosotros. Queremos brindarles una atencion unica y que hacer fisio sea un momento
agradable en sus dias”

e Innovacién tecnoldégica: “contamos con maquinas especializadas que facilitan
nuestro trabajo y garantizan un tratamiento correcto y seguro, invertimos en

11



actualizar nuestras herramientas de trabajo con proveedores reconocidos a nivel
nacional”

e Vocacioén de servicio: “trabajar todos los dias con compromiso, entrega y pasién en
nuestra profesiéon, no sentir que nuestra profesion sea un trabajo en si mismo, si no
algo que nos enriquece y apasiona”.

En cuanto a la cultura organizacional de la empresa, la misma es muy débil. No se
observa que haya sentido de pertenencia por parte de los empleados, ni tampoco se los
observa muy identificados. Ahora bien, dadas las propuestas en el sistema de creencias, se
busca crear que los mismos se sientan mas identificados con la mision, vision y valores
compartidos del Centro de Rehabilitacion LA.

Para comenzar con la identificacion, tanto interna como externa, se propone un disefio

de rebranding, con un nuevo logo que identifique a la empresa. Este sera el primer
puntapié para lograr el sentido de pertenencia por parte de los empleados, para que puedan
identificarse con el Centro. Asi también, con el rebranding se busca lograr el reconocimiento
externo, como Centro de Rehabilitacién LA.
Sobre el tipo de liderazgo, actualmente hay ausencia de una autoridad. La figura de uno
de sus duefios es mas bien como coach y amigo que de superior; si bien da 6rdenes, esta
mas que nada enfocado a formar profesionalmente a los kinesiologos y en tratarlos como
pares.

Sistema de limites

El sistema de limites impone limitaciones de importancia que demarcan el dominio
aceptable de actividad para los participantes de la organizacién. No especifican ideales
positivos, mas bien establecen limites basados en riesgos comerciales definidos, a la
busqueda de oportunidades. (Simons R. 1995).

Dentro de este sistema, se pueden encontrar dos tipos de limites: los estratégicos y los
comerciales.

Limites en la conducta comercial

Desde el punto de vista de la estructura, como ya se ha mencionado con anterioridad,
la misma no cuenta con una estructura formal y ante esto, son frecuentes los problemas de
unidad de mando y sobrecarga de tareas. Se realizé una propuesta de estructura formal.

En cuanto a los manuales de funciones y de procedimientos, los mismos no se
encuentran detallados formalmente. No hay procedimiento de todas las obras sociales, ya
que muchas distan entre si. En el Centro, se trabaja con 38 obras sociales, por lo que es
sumamente importante que se sepa cdmo validar cada una de ellas y registrar las
prestaciones. Una de las consecuencias de no tener manuales de todas las obras sociales,
es perder facturacion por no haber validado como corresponde.

Actualmente, la digitalizacion de estos manuales se encuentra en proceso.

En cuanto a las normativas vigentes para el funcionamiento del Centro, el mismo
cuenta con todas las habilitaciones provinciales y municipales para llevar a cabo sus
actividades; estas habilitaciones son revisadas periédicamente y deben ser actualizadas.

No hay un sistema de sanciones formalizado, ante una falta o incumplimiento por
parte del personal se hace un llamado de atencion. El despido no es considerado ya que
cubrir un puesto es una tarea dificil debido a la gran demanda de profesionales de este
rubro de la salud. En una entrevista con la duena, ella nombré que se busca cuidar a los
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trabajadores porque es muy dificil conseguir profesionales capacitados y que estén a la
altura de las exigencias del Centro; si bien el centro tiene una funciéon formadora, donde
desde el ingreso se les ensefia a los kinesiélogos todos los tratamientos que deben hacer,
se espera que ellos tengan una base previa y poder mejorar durante su carrera en el
Centro.

El control sobre el ingreso de los trabajadores se anota en el libro de Turnos. Los
empleados no firman planilla.

Sobre la seguridad, la zona donde esta ubicado el Centro es bastante segura. Cuenta
con seguridad privada (ADT) y vigilancia en el barrio a la noche.

El confort también es importante para el Centro, ya que busca brindarle lo mejor a los
pacientes, por lo que las salas estan climatizadas.

Casi finalizando, en temas de higiene y seguridad, el Centro se destaca en eso.
Desde antes de la pandemia, al ser un servicio dedicado a la salud, siempre se llevaron a
cabo los recaudos necesarios para prestar el servicio: limpieza del centro, limpieza de los
elementos de trabajo antes de cada paciente, uso de alcohol y barbijos; estos cuidados se
incrementaron a raiz de la pandemia y actualmente los kinesiélogos visten un Equipo de
Proteccion Sanitaria (EPS) el mismo es descartado luego de cada uso. Si bien, esto
representa un gasto importante, es una ventaja ya que durante la pandemia, fueron mas
elegidos que el resto de la competencia al tomar en serio las medidas de salubridad
sugeridas. El uso de barbijo dentro de la sala es obligatorio para todos; como también se
busca que no haya mas de cuatro personas esperando por su turno. Los acompafantes
deben ir afuera. También, los pacientes que ingresen deben utilizar alcohol en gel.
Actualmente no se mide la temperatura, pero hay un termémetro digital a disposicion. El
Centro también tiene luces de emergencia y matafuegos distribuidos uniformemente en la
planta.

Por ultimo, el Centro cuenta con asistencia médica para casos de emergencia, lo
cual es indispensable al prestar un servicio de salud. También, todos los kinesiologos estan
capacitados de entrada para saber qué hacer si algun paciente sufre una descompostura.

Para mejorar estos limites, se llevaron a cabo las siguientes acciones:

En la figura 4, se procedié a la digitalizacion de manuales de procedimientos, éstos
estaban incompletos y no tenian informacién de todas las obras sociales con las que se
trabaja, ya que sus procedimientos de validacién son diferentes.

En la figura 5, se elaboraron manuales de funciones, con las responsabilidades y
competencias de cada puesto de trabajo dentro del organigrama propuesto.
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Nombre del Cargo

Recepcionista

Departamento

Pacientes

Cargo del Jefe Inmediato

Director General

Funciones

Recibir al publico a su llegada a la recepcion.
Responder consultas (cara a cara, telefonicas o
en redes sociales)

Registrar a los pacientes manualmente y en
sistema.

Recibir 6rdenes de médicos y resguardarlas
segun corresponda (segun obra social).
Efectuar cobros en efectivo.

Solicitar autorizacion en obras sociales.
Completar Fichas de los pacientes con todos
sus datos de contacto.

Concertar Turnos de los pacientes.

Cuatro 1. Sintesis del Manual de Funciones del puesto “Recepcionista”.
Fuente: Elaboracion propia.

Nombre del Cargo

Kinesidlogo

Departamento

Servicios

Cargo del Jefe Inmediato

Director General

Funciones

Completar fichas de los pacientes con sus
diagnosticos y tratamientos

Realizar tratamientos de KTR a los nifios
Brindar servicios de kinesiologia a los pacientes
Efectuar, redactar y firmar evaluaciones de los
pacientes en tratamiento.

Capacitarse en nuevas técnicas de kinesiologia
y también en el uso de las maquinas.

Mantener en orden su espacio de trabajo.
Seguir los protocolos de limpieza.

Cuatro 2. Sintesis del Manual de Funciones del puesto “Kinesiélogo”.
Fuente: Elaboracion propia.
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Nombre del Cargo Director General

Departamento -

Cargo del Jefe Inmediato No tiene

Cargos bajo supervision Comercial - Servicios - Administracion
Funciones e Toma de decisiones

Contratacion de personal

e Realizar convenios con las distintas obras
sociales

e Planificar proyectos y definir objetivos

Evaluar alternativas para mejorar el servicio

e Revisar los tableros de control y detectar

desviaciones de lo planificado

Cuatro 3. Sintesis del Manual de Funciones del puesto “Director General”.
Fuente: Elaboracion propia.

Limites estratégicos

Los sistemas de limites estratégicos se centran en las conductas de busqueda de
oportunidades para apoyar estrategias especificas de la organizacién. La planificacion
estratégica suele usarse para estipular qué actividades de busqueda no son aceptables y
cuales no deben intentarse. (Simons R. 1995)

Cuando se les consultd a los duefios cual era la estrategia, éstos contestaron “brindar la
mejor calidad en servicios, ya que contamos tanto con las herramientas como con la
capacitacion”. Por lo que en este trabajo, se definid a la estrategia como la diferenciacién
de servicios, teniendo como ventajas competitivas: los recursos humanos, la innovacion
tecnoldgica y la calidad de los tratamientos brindados.

Como limites estratégicos para llevar a cabo ésta, se pueden identificar algunos
propios, los cuales se respaldan basados en la expertise de los duefios y otros impuestos:

e El segmento de mercado es amplio: todas las personas desde recién nacidos hasta
adultos mayores, sin embargo, algunos de los tratamientos especificos apuntan a
dos segmentos: personas con discapacidades y el otro, personas en recuperacion
de COVID; estos tratamientos son especificos de personas con estas caracteristicas
y no se brindan al resto de la poblacion.

e Se reciben obras sociales colegiadas y también, algunas como prestadores directos.
Este limite para la prestacion del servicio viene dado por el colegio de kinesiélogos,
como contrapartida también se reciben particulares.

e Los dias Lunes, Miércoles y Viernes se presta atencion a los pacientes de la obra
social PAMI. Los martes y jueves a pacientes de otras obras sociales y particulares.

Sistema de Control Interactivo

Los sistemas de control interactivo son sistemas:
1) usados de forma regular y permanente por los altos directivos,
2) con el propésito de centrar la atenciéon de todos los directivos en las
incertidumbres estratégicas v;
3) en los que los altos directivos se involucran de forma muy personal.

16



Los controles interactivos se caracterizan precisamente por la implicacion personal y
continuada de la alta direccion en ellos. (Bisbe, 2006, p. 181)

En el caso del Centro de Rehabilitacion LA, nunca hubo un involucramiento total por
parte de los duefios, ya que su presencia es reducida en el Centro. Como se menciondé con
anterioridad, no se hacen reuniones con el personal, Unicamente cuando ingresan para
explicarles sus funciones y procedimientos. En el dia a dia, si surge alguna situacién, se
comunican por llamadas.

Por otro lado, en el Centro tampoco se han desarrollado analisis internos ni externos
que le permitan conocer su situacion frente al entorno; ni tampoco frente a la competencia.
Como propuesta de mejora, se concretdé el siguiente analisis FODA con su matriz

pertinente:

Profesionales especializados

Calidad del servicio.

Tecnologia de vanguardia

Organizacién del trabajo en sectores
(mas pacientes en igual tiempo)

Buena ubicacién estratégica

Infraestructura del centro

. No hay sistema de informacion

. Ausencia de control de costos

. Improvisacién en la toma de decisiones
. Baja comunicacion interna

. Personal insuficiente

. Poca franja horaria de trabajo

. No hay presencia en redes sociales

. Poca financiacién para particulares

O~NOOOGTPAhWN -

Convenios con otros sectores de la salud

Mayor demanda del servicio

Posibilidad de sumar mas disciplinas
terapéuticas (psicologia, fonoaudiologia)

Disponibilidad de espacio fisico y
horarios

Proveedores de tecnologia exclusivos

Lealtad de los pacientes

Falta de reconocimiento de obras
sociales (OS)

Demora en pagos por parte de OS

Dificultad para conseguir recursos
humanos

Situacion econoémica del pais

Cuadro 4. Analisis FODA.
Fuente: Elaboracion propia.
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Profesionales especializados

Calidad del servicio.

Tecnologia de vanguardia

Organizacién del frabajo en
sectores

Buena ubicacion esfratégica

Infraestructura del centro

1. No hay sistema de informacian
2. Ausencia de control de costos
3. Improvisacion en |la toma de
decisiones

4. Baja comunicacion interna

5. Personal insuficiente

6. Poca franja horaria de trabajo
7. No hay presencia en RRSS

8. Poca financiacion a particulares

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

Convenios con otros sectores de
la salud

Mayor demanda del servicio

Posibilidad de sumar mas
disciplinas terapéuticas

Disponibilidad de espacio fisico
y horarios

Proveedores de tecnologia
exclusivos

Lealtad de los pacientes

Alguilar el primer piso a
profesionales del area terapéutica

Tratamiento “Post-Covid"
a precio accesible para
particulares.

Realizar convenios con
gimnasios y medicos de la zona.

Formacion en tratamientos

especificos.

7. 2. Contratacion de CM gue
maneje RRSS para atraer mayor
publico

6. Alquilar el primer pisc a
profesionales durante el tiempo
gue se frabaja

5. £. Realizar convenios
universitarios para practicas

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

1. Falta de reconocimiento de
obras sociales (0S)

2. Demora en pagos de las 0S5
3. Dificultad para conseguir
recursos humanos

4. Situacion economica del pals

1. Presentacion de carpetas
para atender mas OS como
prestadores directos

2. Proponer un sistema de
incentivos para recompensar y
motivar a los colaboradores

8. 4. La implementacion del pago
con MP abrira puertas a quienes
gue no tienen OS y pagan con ]
5. 3. Mantener y motivar a los
colaboradores actuales con
sistema de incentivos; asimismao,
lograr que el ambiente de trabajo
sea atractivo para futuros
colaboradores.

Cuadro 5. Matriz FODA.
Fuente: Elaboracion propia.

Sistema de Control y Diagnéstico

Los sistemas de control de diagndstico son el medio de retroalimentacion formal de los
distintos sistemas utilizados para evaluar y hacer seguimiento de los objetivos de la
organizacion.

Tres caracteristicas distinguen a los sistemas de control y diagnéstico:

(1) la capacidad de medir los resultados de un proceso,

(2) la existencia de normas predeterminadas con las cuales se pueden comparar los
resultados reales y

(3) la capacidad de corregir las desviaciones de las normas. (Simons R., 1995).

Dentro del Sistema de control y diagnéstico, se pueden analizar dos elementos
importantes: el primero, la presupuestacion, que sirve para controlar resultados vy, el
segundo, las variables criticas de rendimiento o también llamados Factores Clave de Exito,
que “son aquellos factores que deben alcanzarse o implementarse para que la estrategia
propuesta de la empresa tenga éxito”. (Simons R., 1995).

En primer lugar, en cuanto a la presupuestaciéon: el Centro LA no bosqueja una
presupuestacion de compras de insumos para brindar el servicio, sin embargo, se hacen
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dos o tres compras grandes anuales. En cuanto a las maquinas que poseen, tampoco se
preveé cuanto es el costo total del mantenimiento.

Una de las debilidades detectadas en el Centro, es su baja presencia en Redes
Sociales; se prevé para el afo siguiente, la contratacion de un CM que maneje las redes
para atraer mayor publico.

Como propuesta de mejora, se confeccionaron presupuestos de compras de insumos y
de gastos administrativos. Se conservan los niumeros reales por motivos de privacidad. Los
siguientes son valores de referencia.

PRESUPUESTO DE COMPRAS DE INSUMOS aflc 222 | FECHA!
Cantidad Precio Tutal

Articubos de lmpisza
Lavareding {5L) {2 A4 4348
Alzohal sanitizania i lick] 12356
Amanie cusemian (SL) 24 735 1TR40
Desodarants para pigas concantrado (L) 5 1033 5185
Alcohal e gel (6L} i 404 1212
Lizoform & 186 4440
Jaban Fquida {5L] i 1300 00
Faps! hig2nico (12 ursdadss) g 20686 12356
Toallas de mano (cajas) i 2500 TaO0
Liquide amigrasa (5L) 3 2600 ra00
Gal naulrn {41} 12 2800 26400
Traph de piso 12 245 240
Dietanganta (S} 2 ] 100
Bargiga {100 unidades) 1 50 5
Llarnga sin aquia |cags x 100) 1 1660 1500
Ferrmhae A ArE 13RN

Figura 6. Confeccién de presupuesto de compras de insumos de limpieza para el afio 2023.
Fuente: Elaboracion propia.

Otra propuesta de mejora para el corto plazo, es la utilizacion de planillas de Excel para
mejorar la organizacion de los turnos y el control de asistencia de los pacientes, con el fin
de poder obtener una base de datos con informacién pertinente para la toma de decisiones.
Esta planilla se implementé a fines de octubre, y dio resultados fructiferos ya que permitio
disminuir errores causados por la carga manual.

El primer paso para ejecutar estas planillas, fue realizar un Maestro de obras sociales y
de diagnésticos. En el primero, se colocaron los nombres de las Obras sociales, una
referencia, cuit, cédigo de la obra social (convenio directo o a través del colegio de
kinesidlogos), cédigos de la prestacion y vigencia de la obra social. Este Maestro permitio
identificar el total de obras sociales con las cuales se trabaja mes a mes.
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Paka Pl F-G60T401-3  2EFI01G2 WEGENTE
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CRECAC PPz H-GROITIEE-B . 2R1002 WIGENTE
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COMFYE PP F-BEAGEME-E  2EGI0102 VIGENTE
MIDEA PG H-T1065TE-2 25010102 VIGENTE
CE0E o A-BIAT4136-3 X VIGENTE
IFSET [SUBSCIm CI0E F-EIMFT 2NN 251113 WIGENTE
SANCOR FALLD (W H-5E11RT0-B a3 WIGENTE
FREFEA G F-ETEAMGE-E 20102 YIGENTE
RED DE SEGURD 0oLs HTHIEH-I 250102 YIGENTE.
LK FERSOHAL Ocos IEEIOXZIZT  2SILHGR EUSPEND
SWISS MEDICAL ocoT -ER43ES16-H 25040443 WIGENTE
SEGURD ESCOLAR o] = ILEMMRIAT 28090402 VIGENTE
ASLIT ocE I1G4GETO4E-B  25010HIZ WIZENTE
POLICLL FECERAL ocio 524051515 - 21002 VIGENTE
FOIER JUCICIAL oo -6 195356 255101 WIGENTE
Figura 8. Maestro de Obras sociales.
Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 9. Implementacién de Planilla Diaria de Asistencia.
Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, en el Centro nunca se configuraron Estados de Resultados, por lo cual,
nunca se ejecutd un analisis de viabilidad econdémica-financiera. La forma de saber si el
negocio va bien, es por el control de caja, ya que se presupone que las obras sociales

abonan en tiempo y forma los importes correspondientes.

Como forma de mejorar esto, en base a los datos obtenidos en la Planilla Diaria de
Asistencia (la cual cuenta con columnas de Caja y A Facturar, que es el valor de la sesion
de la obra social) y de los presupuestos de gastos administrativos y de limpieza, se logré

20




realizar un Estado de Resultados del mes Octubre 2022. Se comparte la estructura del

mismo.

Ingresos

Costos del semicio
Contribucion Marginal
Gastos operativos

Sueldos

Senicios (luz, agua, internet)
Vigilancia

Limpieza

Cobertura emergencia
Mantenimiento

Oficina

Amaortizacion

Utilidad operativa
Impuestos (IIBB, Transferenciz
Utilidad neta

Cuadro 6. Modelo de Estado de Resultados.
Fuente: Elaboracion propia.

Factores clave de éxito

Se han identificado los siguientes factores clave de éxito:

Satisfaccion del paciente: se busca cumplir con las expectativas de los pacientes
que realicen su tratamiento.

Calidad del servicio: brindar un servicio de calidad es importante para poder
cumplir con las expectativas de los pacientes y mejorar el nombre de la marca.
Profesionales capacitados: se tiene en cuenta que lo mas importante de una
organizacién son sus personas, por eso es importante seguir capacitando a los
profesionales para que puedan brindar un servicio de excelencia.

Rentabilidad: para que una empresa pueda seguir operando, es importante que sea
rentable.

Indicadores
Los indicadores de acuerdo a los KPIs son los siguientes
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Satisfaccion del paciente:
Retencion del paciente— se mide a través de la duracion de la relaciéon con el
paciente. “Afio actual - Afo de ingreso”.

Calidad del servicio:

NPS — el indicador Net Promoter Score mide la percepcioén de los clientes mediante
una unica pregunta “;Qué tan recomendable es que recomiendes el servicio?” La
implementacién de este indicador se hara mediante un QR pegado en el mostrador.



e Profesionales capacitados
Dinero invertido en capacitaciéon / Total de empleados — Se presupone que
mientras mayor sea la inversion en dinero, mas capacitados estaran los
colaboradores.

e Rentabilidad
Margen de utilidad neta: Utilidad neta/lngresos totales — sirve para determinar si
una empresa tiene o no costes operativos adecuados y si esta obteniendo
suficientes ganancias a partir de los ingresos que generan sus ventas.

Tableros de Control

Ballvé sostiene que “el tablero operativo nos debe servir para que en un simple golpe
de vista podamos evaluar como estan evolucionando aquellos indicadores operativos que
necesitan ser monitoreados dia a dia” (2008).

Inicialmente, se propuso la realizacion de un Cuadro de Mando Integral para este
trabajo, el mismo se utiliza para medir la situacién y evolucion de una empresa desde una
perspectiva general, que tiene a su vez cuatro perspectivas interrelacionadas: perspectiva
financiera, del cliente, de procesos internos y de formacién y desarrollo.

Sin embargo, dada la envergadura de la empresa y la informacion que se poseia de la
misma, se optd por utilizar tableros de control en vez de un CMI. Por otro lado, la falta de
datos también representé un desafio ya que se tuvo que proceder al armado de una Base
de datos propia, con la informacién recolectada a través de la Planilla Diaria de Asistencia
(PDA), la misma fue implementada en el mes de octubre de 2022.

En cuanto a estos tableros, se tomd en cuenta soélo la venta del servicio. En los cuadros
10 y 11 se enuncian indicadores, a modo de ejemplo; los mismos pertenecen al sector
cobranzas (area tesoreria), dado que la facturacion mensual del centro se realiza por medio
de cuenta corriente. Se propone realizar tableros operativos de cobranzas en el largo plazo,
una vez que se implemente un Sistema de gestion. Se tomaron valores de referencia para
mantener la privacidad del Centro de Rehabilitacion LA.

Se muestran a continuacion los tableros operativos de ventas y cobranzas:

Nombre del indicador: Obras sociales

Propésito del indicador: | Conocer cuales obras sociales representan el mayor % de
ventas

Férmula: (Obra social en $/ Total a facturar)*100

Frecuencia: Revision mensual

Fuente de datos: Base de datos LA

Responsable: Director general

Cuadro 7. Indicador Obras sociales.
Fuente: Elaboracion propia
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Nombre del indicador:

Ingreso de pacientes

Propésito del indicador:

Conocer el numero de pacientes que realizan al menos 1
sesion al mes. Evaluar las variaciones entre pacientes, lo
ideal es tener un caudal de 400 pacientes por mes.

Meta: 400
Formula: 2 Pacientes uUnicos
Frecuencia: Revisiéon mensual

Fuente de datos:

Base de datos LA

Responsable:

Director general

Cuadro 8. Indicador Ingreso de pacientes.
Fuente: Elaboracion propia

Nombre del indicador:

Pacientes atendidos por dia

Propésito del indicador:

Conocer el nimero de pacientes que realizan su tratamiento
por dia

Meta: >40
Férmula: 2 Pacientes por dia
Frecuencia: Revisién diaria

Fuente de datos:

Base de datos Centro LA

Responsable:

Recepcién

Cuadro 9. Indicador Recaudacion promedio por dia.

Fuente: Elaboracion propia.

COBRANZAS (Area: Tesoreria)

Nombre del indicador:

Porcentaje de Clientes Gestionados

Propésito del indicador:

Permite medir la buena gestion de cobranzas por parte de la
empresa.

Meta: >75%

Formula: Clientes con deudas vencidas / Total de clientes en cuenta
corriente

Frecuencia: Revisiéon mensual

Fuente de datos:

Base de datos Centro LA

Responsable:

Encargado de Tesoreria

Cuadro 10. Indicador Porcentaje de clientes gestionados.
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Fuente: Elaboracion propia.




Nombre del indicador: Porcentaje de Deuda vencida

Proposito del indicador: | Mejorar el proceso de cobranza

Meta: <5%

Férmula: (Deuda vencida/ Importe de cuentas a cobrar) *100
Frecuencia: Revisién mensual

Fuente de datos: Base de datos Centro LA

Responsable: Encargado de Tesoreria

Cuadro 11. Indicador Porcentaje de deuda vencida.
Fuente: Elaboracion propia.

Se obtuvieron como resultado los siguientes dashboard operativos del area de ventas.
Fueron elaborados utilizando la herramienta PowerBl de Microsoft, también se analizaron

variables referidas al sexo, diagndstico, entre otros.

Power Bl es una herramienta de Microsoft que se utiliza principalmente para crear cuadros
de mando que faciliten la toma de decisiones. La informacion se puede actualizar de
manera automatizada o manual y permite la comparticion de los informes mediante la propia

herramienta.

Figura 10. Tablero operativo de ventas del servicio, disefiado en Power BI.
Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 11. Tablero operativo de ventas del servicio, disefiado en Power Bl.
Fuente: Elaboracion propia.
En detalle:

El primer grafico muestra la composicién en relacion género Femenino-Masculino,
respecto a la cual se observa que hay mayor porcentaje de pacientes mujeres.

En el segundo grafico, se cumple el principio de Pareto del 80-20. En este se indica que
el 20% de las obras sociales son las que generan el 80% de las ganancias mensuales.

El tercer grafico muestra el porcentaje de diagndsticos. Como se menciond
anteriormente, se codificaron en total 37 diagndsticos referidos a problemas de salud, se
observa que el mas frecuente con el 22% de las consultas, es de rodilla. Esta informacion
es muy util tanto para la distribucion de los turnos como para el layout, permitiendo atender
a mayor cantidad de pacientes al mismo tiempo.

El cuarto grafico, de la segunda imagen, muestra el indicador Ingreso de pacientes, se
nota que el ingreso de octubre es la mitad de la meta. Se planea a largo plazo, poder hacer
grafico de barras con las variaciones de los distintos ingresos por mes.

En el quinto grafico, se muestra la composicién de los ingresos entre caja y cuenta
corriente. El monto a facturar en cuenta corriente supera a los ingresos por caja. La relacion
es casi 65-35.

Por ultimo, se muestran los ingresos diarios del mes de octubre 2022, se observa un
pico a mitad de mes; esto es antes del vencimiento del pago de tratamientos de
neurokinesiologia.

9. Recomendaciones

La profesionalizacion y formalizacion en una empresa son procesos dificiles, que llevan
tiempo y esfuerzo por parte de cada persona que pertenece a la organizacién. Como se ha
mencionado, ocurre cierta resistencia al cambio, ya sea por miedo a lo desconocido o
porque “siempre han sido asi las cosas’, esta resistencia existe y es importante poder
dejarla de lado para tomar las decisiones necesarias para poder profesionalizar al Centro de
Rehabilitacién LA.
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Mientras se elaboraba este trabajo, en las reuniones de los duefios se pudo ver una

reaccion positiva a los cambios sugeridos, sin embargo, siempre estuvo el interrogante si
“las cosas iban a funcionar’. Gestionar el cambio es una tarea dificil, y son los duefos los
primeros que deben dar el ejemplo, para transmitir este nuevo clima a los trabajadores.
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Se propone profundizar en los temas abordados en dos ejes, el eje blando y el eje duro.
Dentro de lo que es eje blando:

Iniciar con el proceso de rebranding: esto servira para posicionar la marca, tanto
externa como internamente. Se busca que los trabajadores puedan generar un
sentido de pertenencia.

Gestionar desde el liderazgo: en este caso, transformar la ausencia de liderazgo por
uno participativo, donde los trabajadores también puedan dar sugerencias y ser
participes en la toma de decisiones. Lo fundamental es lograr una comunicacion
efectiva descendente, uno de los problemas con los que se cuenta actualmente.

En cuanto al eje duro:

Realizar cambios estructurales: la estructura actual de la empresa forma parte de la
situacion problematica mencionada al inicio de este trabajo. Se propuso un
organigrama y manual de funciones. Es clave que se pueda dar a conocer y sobre
todo respetar este organigrama para evitar que vuelvan a repetirse situaciones,
como por ejemplo, de unidad de mando.

Trabajar desde los sistemas y tecnologias de direccidon: en este punto, abordar
desde distintos procedimientos de avance: los manuales de procedimientos ya
fueron elaborados, pero es importante comunicarlos y que sean entendidos. Por otro
lado, como teniendo en cuenta que uno de los objetivos especificos de este trabajo
se relaciona a la medicion de los KPIs, es importante que estos estén definidos,
como ya se hizo, y que puedan ser monitoreados, para esto es importante la
implementacion de un sistema de informacién que permita recolectar datos.

Se evaluaron alternativas de sistemas de gestion, entre las que se recomienda la
instalacion de algunas de estas tres, ambas con funcionalidades similares pero con
variacién en el precio:

- GDC: gestion de turnos, atencion y recepcion de pacientes, facturacion y
liquidacion de prestaciones, administracion de historias clinicas, estadisticas,
gestion contable...

- Dricloud: permite agendar turnos, realizar historia electronica, también
trabaja con Apple salud, realiza la contabilidad. Este sistema tiene una
adaptacion para fisioterapia

- LandaMed: presenta similaridad con GDC, pero es mas abarcativo.

La implementacion de un sistema de informacion permitira que la recoleccién y el
posterior analisis de datos sea mas facil y con menor posibilidad de errores
humanos.

Por ultimo, dentro de este sistema se recomienda que se continde con la utilizacion
de los Tableros de Control y se extienda a las distintas areas, ya que sirve como
forma visual de analizar los resultados.



10.Conclusiones

A lo largo de este trabajo, se pusieron en practica herramientas de control de gestion
teniendo como ejes principales las cuatro palancas de control de Simons. La puesta en
marcha de estas herramientas gener6 resultados favorables, sin embargo, todavia queda
mucho por hacer.

Como conclusiones generales, se cumplié con el objetivo especifico de este trabajo:
disenar herramientas de control de gestion en la empresa de servicios LA. En este trabajo,
se confeccionaron manuales de procedimientos, de funciones, presupuestos; también, se
implementaron las Planillas Diarias de Asistencia que permitieron la elaboracién de una
Base de Datos, que sirvio para el analisis de datos cuantitativos.

Este trabajo fue el primer puntapié para llevar a cabo el proceso de profesionalizacion y
formalizacion que esta empresa necesita, ya que dejé entrever que las empresas pueden
dar un paso mas y dejar de actuar desde la informalidad, para mejorar sus procesos y su
calidad de servicio.

Este trabajo también dejo como conclusion, la importancia de contar de datos que
corroboren o dejen en evidencia, si las decisiones tomadas son acertadas. En el caso del
Centro, las decisiones siempre fueron situacionales, dependiendo las oportunidades y la
expertise de los duenos, sin embargo, con este trabajo quedd demostrado que es
importante contar con datos que respalden estas decisiones y que permitan corregir en caso
de encontrar desviaciones.

Para finalizar, este trabajo permiti6 poner en marcha muchas de las herramientas
aprendidas a lo largo de la Licenciatura en Administracion y evidencio la versatilidad de la
carrera, ya que muchos conceptos de distintas asignaturas pudieron ser aplicados en un
rubro distinto, como lo son las empresas de servicios de salud.
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12. Apéndice
Apéndice 1. Instalacion | centro LA.
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Apéndice 2. Grilla de observacion
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A fin de garantizar objetividad, se realiz6 esta grilla de observacién con la que se
fue evaluando aspectos del servicio, recepcion y el ambiente general.

Apéndice 3. Disefio de entrevista semiestructurada

1. ¢Puede contarme mas acerca de la historia del Centro de Rehabilitacion LA?

2. ¢Cuales cree que son los problemas que enfrenta la empresa actualmente?

3. ¢Usted diria que existe resistencia al cambio?

4. ¢Es muy complicado conseguir profesionales?

5. ¢ Cuales cree que son las ventajas o los puntos fuertes que tiene el centro?

6. ¢Conoce cuales son los tipos de estrategia? La estrategia puede ser de
diferenciacion, cuando hace algo distinto a la competencia o de liderazgo en costos,
cuando sus precios son mas bajos que los demas.

7. Me puede describir cuales cree que son la vision mision y valores

8. ¢Qué palabras vienen a su mente cuando hablamos de visiéon, mision y valores?
Quizas de esta manera sea mas facil para usted describir lo que piensa
9. ¢Tienen ideas a futuro? ;Qué es lo que les gustaria conseguir?
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Apéndice 4. Digitalizacién de manuales de procedimientos
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Apéndice 5. Manuales de funciones

PAGINA: 2
MANUAL DE FUNCIONES REVISION. 01
VIGENCIA: 03/10/22
D D.OC.IpMdEN;)I'O t REFERENCIA:
escripcion de Puestos DOC-MF-0222

Nombre del Cargo

Kinesidlogo

Departamento

Servicios

Cargo del Jefe Inmediato

Director General

Cargos bajo supervision

No tiene

Funciones e Completar fichas de los pacientes con sus
diagnésticos y tratamientos
e Realizar tratamientos de KTR a los nifios
e Brindar servicios de kinesiologia a los pacientes
e Efectuar evaluaciones de los pacientes en
tratamiento.
e Redactary firmar las evaluaciones de los
pacientes.
e Capacitarse en nuevas técnicas de kinesiologia
y también en el uso de las maquinas.
e Mantener en orden su espacio de trabajo.
e Seguir los protocolos de limpieza.
Experiencia Titulados: al menos 1 afo de experiencia
Practicantes: sin experiencia
Formacioén Titulo Universitario en Kinesiologia

Estudiante Avanzado de la carrera Kinesiologia

Requisitos minimos

Haber aprobado los 3 médulos de Nifios, Adultos y
Adultos Mayores de la carrera (en el caso de ser
estudiante)

Deseable: Cursos en quiropraxia y osteopatia

Competencias

Genéricas
e Proactividad
e Buena predisposicion
Especificas
e Habilidades comunicativas
e Gestion del cliente
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PAGINA: 3
MANUAL DE FUNCIONES REVISION. 01
VIGENCIA: 03/10/22
D POQPM:N;O t REFERENCIA:
escripcion de Puestos DOC-MF-0322

Nombre del Cargo

Director General

Departamento

Servicios

Cargo del Jefe Inmediato

No tiene

Cargos bajo supervision

Comercial - Servicios - Administracion

Funciones e Toma de decisiones
e Contratacion de personal
e Realizar convenios con las distintas obras
sociales
e Planificar proyectos y definir objetivos
e FEvaluar alternativas para mejorar el servicio
e Revisar los tableros de control y detectar
desviaciones de lo planificado
Experiencia Al menos 5 afios como kinesidlogo
Formacioén Titulo Universitario en Kinesiologia

Requisitos minimos

Titulo universitario
Cursos: osteopatia, quiropraxia, neurorehabilitacion,
deportes, etc.

Competencias

Genéricas
e Buena predisposicion
e Atencién al detalle
e Vocacion de servicio
Especificas
e Liderazgo
e Habilidades analiticas
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Apéndice 6. Presupuesto de compras

- FECHA:
PRESUPUESTOC DE COMPRAS DE INSUMOS ANO 2022 16/07/2092
Cantidad Precio Total

Articulos de limpieza

Lavandina (5L) 12 404 4848
Alcohol sanitizante 12 1033 12396
Amonio cuaterniano (5L) 24 735 17640
Desodorante para pisos concentrado (1L) 5 1033 5165
Alcohol en gel {5L) 3 404 1212
Lisoform 24 185 4440
Jabdn liquido (5L) 3 1200 3600
Fapel higiénico {12 unidades) 6 2066 12396
Toallas de mano (cajas) 3 2500 7500
Liguido antigrasa (5L) 3 2500 7500
Gel neutro (4L) 12 2200 26400
Trapo de piso 12 245 2940
Detergente (5L) 2 500 1800
Barbijos {100 unidades) 1 7a0 7a0
Jeringa sin aguja (caja x 100) 1 1500 1500
Escobas 4 465 1860
Insumos de oficina

Caja de hojas Resma A4 1 10000 10000
Cartuchos de tinta impresora 4 330 1320
Lapiceras 10 "7 1170
Lapices 5 60 300
Gomas de borrar 2 30 60
Resaltadores 2 116 232
Set de folios A4 1 1040 1040
Cuadernos Ad 2 500 1000
Libros de turnos 2 600 1200
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Apéndice 7. Maestro de obras sociales
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PLANILLA DE CHEIRAS S0OCIALES FECHA: #1020

OBRA SOCIAL  ACLARACION  COMGO CUIT COD. PRESTACKIN  ESTADD
PAMI PHG IOEEROTAH-3 25010402 VIGENTE
CHEPA = 43057734 25010402 VIGENTE
OEECAL PPRO2 30-5502T355-B 26010102 "-'IGEHTE
BOREAL FROI IGIGEE154-3 26010102 VIGENTE
AREVALD PPO4 JOTOM4E541-1 26010102 WGENTE
COMFYE PEOS I0EEINGI0ES 25010102 VIGENTE
MCRA PROG 0715058762 25010402 VGENTE
OSDE oco 054674125-3 250184 VIGENTE
IPEST (SUBSIDIC) oco2 -EIMAIT  BS0I0U02 250113 MIGENTE
SANCOR SALUD 0Co3 JO-58035479-0 250183 VIGENTE
PRENSA ae04 WLETEA006-0 26010402 VIGENTE
RED DE SEGURO 005 0708008040 260404102 VIGENTE
LKION PERSCHAL OCo6 0-65303222.7 25040402 SUSPEND
EWSS MEMNCAL oCar JOEEABESG-B 26010102 'HE_'.EHTE
SEGURD ESCOLAR 0CO8 I063INAATTT 28010102 VIGENTE
ASUNT 0cos I-54667048-0 26010102 VIGENTE
POLICIA FEDERAL 0c 10 I0-62405191-9 26010102 VIGENTE
PODER JUDICIAL 0c1 W53619685-8 2591 WGENTE
OSPE (PETROLEROS) oci2 HL50203184-0 25010102 VIGENTE
IDSFA, (FUERZAS ARMADA:  OC13 0-71429214-1 25010102 VIGENTE
PREVENCION SALUD 0C44 071204500-0 26010402 VIGENTE
OSIERA 015 WHOEIEITT-1 26010102 VIGENTE
SMATA (ALTOMOTOR) 0C16 WE1T2BEH-1 26010102 VIGENTE
OSSP TN [PERSOMAL TELEWY ocAT J-516T4535-5 26010102 WIGENTE
O=PF (PERS FARMATL) [y 268010102 \HﬂEiTE
COLMED (MEDICOS) 0c1 JOT0709426-1 25010102 VIGENTE
DSFATUN (TRABUNMERSDAL  0C20 I6EIIIETEE 26010102 VIGENTE
ACA SALUD 0c21 30504950640 256017 VIGENTE
0SSEG [BIND SEGURDS 0c22 0-50005352-2 25010102 VIGENTE
MECIFE 0c21 25011102 VIGENTE
SERVESALUDH 0C:24 I-55019428-1 3250154 3250146 MGENTE
OSMITA 0C25 IEEHITIA-1 26010102 VIGENTE
OSAPM (PROPAG MEDICA) (026 WA I4E5-0 25010102 VIGENTE
BRAMED 0ot WTUTISEIE 26010402 VIGENTE
OrANT CHC28 10102 WVIGENTE
OFDEA (EMPL ALIMENTARK  0C29 I354033535-8 26010102 VIGENTE
JERARGLICOS SALUD 0c3n I0-6B6E5518-0 240172
AMFFA ocH JO5TI0N460-3 25010102
SADAIG 0ca2 33.52560993-9 25010102

PART
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Apéndice 8. Maestro de diagndsticos

PLANILLA DE TRATAMIENTOS

FECHA:
26/10/2022

DIAGNOSTICO
RPG
NEUROKIMESIOLOGIA
ARTRITIS
CERVICALGIA
COLUMMNA
DESGARRO MUSCULAR
DORSALGIA
DRENAJE LINFATICO
ESGUINCE
FRACTURA
HERNIA DISCAL
LUMBALGIA
OSTEQARTRITIS
PARALISIS FACIAL
POST COVID
SBOR/KTR
TENDINITIS
HOMBRO
RODILLA

CoDo

TOBILLO
MUNECA

TALON

CADERA
VERTIGO
MENISCO

MAMND

TUNEL CARPIANO
PARKINSON
EPOC

PIERNA

BRAZO

PIE

HUMERO
PUBALGIA

DEDO

EVALUACION
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CODIGO
DGO1
DG02
DG03
DG4
DG05
DG06
DGOT
DG08
DG0Y
DG10
DG11
DG12
DG13
DG4
DG15
DG16
DGAT
DG18
DG19
DG20
DG21
DG22
DG23
DG24
DG26
DG2T
DG28
DG29
DG30
DG31
DG32
DG33
DG34
DG35
DG36
DG3T7

BV




Apéndice 9. Planilla diaria de Asistencia (PDA

izl

i
o B —d A B b Ra ok

CAMI= A FACTURI =

] FECHA:
PLAMILLA CRARKL DE ASISTERCIA N3
T

FECHA= APELLIDO ¥ NOMBRE = SEX= EDN= D= DW= N* SESICE
102 TOLEDDD ERILLA F 15 FMO0T DG18 ]
IR VERA AR F 85 PW01 D512 1
022 GOMEZ RUBID JOEEFINA F B PMIT DG18 E
Q22 WALDET VAN, F B1 202 DG 3 -
IQEE LOBD CARMEM F B2 FMO1 DG04 1 -
10022 CECCHI LALRA F 1 PMI1 DG13 i =5
311422 JEREZ EDUARDD M 70 PMIY DG4 b
IO ANBAR AMEELA F T4 PHMO1 D324 4 -
IMEE CAMPOS PASCUAL ESUS 1] TIRPMI1 D310 ]
22 OLARTE MARTA F 5 PRI DGE2G 5 -
JH22 CHAVARRLA TERESA F T4 PMOT DG1% 3
Froe22 VACA BERKERTIO M T2 P01 DGod ]
3122 VELIZ ROMAS NAHUEL M 700 DG1G X
122 SALOTAR MARIA F THPMIT D513 i -
Mo SORLA anHEEL 1] SE Ol DG1e 2
302 OCANMPOD TERESA F 55 PMI1 D313 ]
22 PROSERP] GRIZELDW F T3 PWMIT D319 B -
FH122 MONTEREGRD WILIS F SEPPIE DGR 1
F2T LEDDA WAL ENTIHA F 15033002 DG9 3
10022 HLADK) JUAN M B5 PMO1 D512 5 -
3122 SANTA CRUZ BANFAGI F 85 PMT DG13 Gl
a2 ARIAE WORGE T} ST DGH 2
AMEE MARTREZ CUSTAWD & 45 FPOZ DG 2
022 MEDMA HECTOR M 40 FPOI DGE22 3
22 BRIS LUS K s 02 G2 E
FHQ22 DI0RID ALBERTD M FM01 DG0a 1 -
122 CAMPOS FRANGO M 00t D0 | {500
12 AVILA DANA F 0002 DG U
a2 DELORETO RUBEN %] PMO1 DGX 3
IM022 FABLAN MG EL M PMO1 DGod ] .
22 LEGGKY CARLOS K PART DG | 2100
JMO22 ESCOBAR IRMA F FPOs DG22 2 -
AT TORRICO MARLEMNE F o DGAE 2
AMEZ LUGDONES AN F ™ FMIT G0 1 -
3122 MOREND LAUTARD M PPO3 DG04 4
310522 LEDESIE CRISTLIAEN Tl oo DG 4
I JEREZ GAEBREL M oo DG1s E
JH022 MEDINA ROEA F ool DG12 3
31022 RODRIGUEE WARLS F P01 DG19 2
FH2E SANTUICHD CARLOS F s D523 i
AR SUAREE FARRTY F P G313 k] -
1022 CAMPOS EDUARDD M 58 0002 D13 g

Fiill]
Fi]
280
53
280
200
200
281
280
280
280
2a0
e 3
200
8.3
280

F ]

421
Toa
280
a0
8.3
5 3

280
52T.04
280
(el
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Apéndice 10. EERR

39

Ingresos

Gastos operativos
Sueldos

Senicios (luz, agua, internet)
Vigilancia

Limpieza

Cobertura emergencia
Mantenimienta
Oficina

Amortizacion
Utilidad operativa

Impuestos (IIBB, Transferenciz
Utilidad neta

Margen de utilidad neta
Margen de utilidad operativa

M%w%ﬁ%m@m%eﬁﬁﬂm

279.871,56
200.704,92
132.000,00
16.246,00
10.400.00
9.328,92
5.370,00
3.000,00
1.360,00
23.000,00
73.166,64
19.791,66
59.374,98

21,22%
28,29%



