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- Prologo.
El mercado medicinal se encuentra en profunda transformacion debido a la
evolucion de las practicas médicas, la tecnologia y la absoluta necesidad de
los paises de mantener sus gastos bajo control dentro del sistema de salud.
La mayor longevidad y los factores socioeconomicos, traen aparejado un
aumento del nimero de pacientes cronicos. Este incremento se ve reflejado
en el aumento de la estadia hospitalaria.
De acuerdo al capitulo 14 - Afecciones Cronicas de la Tercera Encuesta
Nacional de Factores de Riesgo publicada por el Ministerio de Salud de la
Republica Argentina (2015), “Entre las enfermedades cronicas no
transmisibles, la enfermedad cardiovascular y cerebrovascular, la
enfermedad renal y las enfermedades pulmonares cronicas representan un
problema de salud publica de relevancia a nivel global.”
A su vez agrega que, ‘las enfermedades respiratorias cronicas se
encuentran también entre las principales causas de muerte de la poblacién
mundial. Segun datos de la Organizacién Mundial de la Salud (OMS), cerca
de 4 millones de personas mueren anualmente por dichas enfermedades,
siendo la enfermedad pulmonar obstructiva cronica (EPOC) la principal
responsable, ocupando el tercer lugar entre las causas de muerte a nivel
global.”
La internacidn hospitalaria suele ser estresante para el paciente crénico,
tanto fisica como emocionalmente y su costo para el sistema de salud es
muy alto.
La internacion domiciliaria es una alternativa asistencial pensando en la
salud desde un punto de vista integral, ligado a valores como la convivencia
y entorno familiar y la responsabilidad participativa y conjunta del cuerpo
médico.
Es una practica que combina la eficiencia de un equipo de salud
interdisciplinario con recursos técnicos para lograr asi una prestacion
ambulatoria cuyo papel fundamental sea la de resguardar la autonomia y
calidad de vida del paciente.
Este modelo en la Argentina, se administra en forma tercerizada en su
mayoria y las empresas contratadas disponen de su personal, del
equipamiento médico y de los recursos logisticos para prestar el servicio
domiciliario.

Este trabajo tiene como iniciativa brindar una herramienta que permita tomar
decisiones en la contratacion de servicios logisticos de alta complejidad, con
fuerte impacto en el negocio de las empresas contratantes.

Al especificar el servicio se minimiza la posibilidad de que ocurran
imprevistos que perjudiqguen a las partes interesadas.

Se debe tener en cuenta que esta operacion constituye una alianza entre
partes, donde se comparte informacién, conocimientos, planes, se
involucran inversiones costosas y curvas de aprendizaje prolongadas.

Las condiciones de seguridad son un factor clave en el disefio de los
moviles, buscando una solucion innovadora en la medida de las
necesidades y aportando un valor agregado al servicio.

Otro punto clave, es la eficiencia de los recursos humanos que intervienen
en la operacién, que no se analizara en este trabajo, y que depende del nivel



de capacitacion y entrenamiento de los choferes y supervisores, y del
gerenciamiento de la empresa dadora del servicio.

Con respecto al encuadramiento sindical del personal que interviene en la
operacion de la empresa transportista, se analiza desde el punto de vista de
la carga a transportar.

Cuando se trata de mercancia con grado de peligrosidad, se necesitan
habilitaciones especificas.

El transporte de mercancias peligrosas constituye en si una especialidad
particular dentro del sector. El riesgo que representa el traslado de
determinadas sustancias para las personas, el medio ambiente y las
operaciones hace que el acondicionamiento y transporte de estas
mercancias reciban un tratamiento especial.

La normativa del transporte de carga peligrosa en nuestro pais, se basa en
dos normas fundamentales, el Anexo S del Decreto N° 779/95 que
reglamenta la Ley Nacional de Transito y Seguridad Vial N° 24.449 y la
Resoluciéon ST N° 195/97 que incorpora al Reglamento General para el
Transporte de Mercancias Peligrosas por Carretera aprobado por Decreto
N° 779/95, a las Normas Técnicas para el Transporte Terrestre.

Hay que destacar que la legislacion descrita rige para el transporte
interjurisdiccional. Por su parte, las provincias 0 municipios pueden regular,
y de hecho lo hacen, el transporte de mercancias peligrosas, sobre todo en
lo concerniente a los aspectos de proteccion del medio ambiente.

La Convencion Colectiva de Trabajo 40/89 es la que regira la actividad de
los trabajadores camioneros, obreros y empleados del Transporte automotor
de cargas, que en su apartado 5.6, define las condiciones de trabajo para la
Rama del transporte de materiales peligrosos.

Por otra parte, la empresa dadora de carga debe cumplir con la Ley
16463/64 y la Disposicion N° 2819/2004 de la Administracion Nacional de
Medicamentos, Alimentos y Tecnologia Médica (ANMAT) que establece los
lineamientos generales de Buenas Practicas de Fabricacion para
Elaboradores, Importadores/Exportadores de Medicamentos, para garantizar
la calidad con que llegan al mercado los productos que elaboran, importan y
distribuyen esos establecimientos.

Esta disposicion establece:

“Producto farmacéutico (medicinal)

Todo material o producto destinado al uso humano presentado en su forma farmacéutica
definitiva o como materia prima para el uso en tal forma farmacéutica, que esta sujeto al
control de la legislacion farmacéutica en cuanto a la elaboracion, exportacion y/o
importacion.”

Como el oxigeno transportado, es considerado un medicamento, el servicio
de transportes que se contrate debera tener en cuenta no solo a la
normativa de carga peligrosa, sino también, a los requisitos de la disposicion
2819/2004 y a la resolucion 1130 del Ministerio de Salud, que establece que

“Gas Medicinal: Todo producto constituido por uno 0 mas componentes gaseosos
destinado a entrar en contacto directo con el organismo humano, de concentracion y
tenor de impurezas conocido y acotado de acuerdo a especificaciones. Los gases
medicinales, actuando principalmente por medios farmacoldgicos, inmunol6gicos, o

4



metabdlicos, presentan propiedades de prevenir, diagnosticar, tratar, aliviar o curar
enfermedades o dolencias. Se consideran gases medicinales los utilizados en terapia de
inhalacion, anestesia, diagndstico "in vivo™ o para conservar o transportar Organos,
tejidos y células destinados a la practica médica.”

Por lo tanto, resulta necesario que exista un registro de las empresas que
realicen actividades de fabricacién, importacion y comercializacion con
gases medicinales, la autorizacion de dichos productos para cumplir con las
especificaciones técnicas de calidad exigidas en la Farmacopea Nacional
Argentina vigente, y/o farmacopeas internacionalmente reconocidas y el
control y fiscalizacion de las actividades por parte del ANMAT.

Con respecto a los Productos Médicos, el ANMAT, a través de la
Disposicion 6052/13, regula el Transito o Distribucion interprovincial (inter
jurisdiccién) de Productos Médicos de TERCEROS comprados localmente
(importados o fabricados por terceros) - EJ: nebulizadores, descartables,
reguladores, articulos para instalaciones hospitalarias, etc.)

Las distribuidoras de Productos Médicos de las provincias que realicen
transito fuera de su jurisdiccién, deberan tener adicionalmente habilitacion
de la autoridad local de salud para poder habilitarse ante ANMAT.

Por ultimo, la metodologia de Compras como herramienta estratégica, no es
una receta aplicable a todas la empresas del mismo rubro, cada empresa
debe buscar la solucion méas apropiada a su negocio, para lograr que el
transporte y la distribucion cumplan con los requisitos del servicio de
oxigenoterapia y acompafien la estrategia de la empresa dadora de carga,
con el mejor nivel de costos y con el mayor grado de seguridad.
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-Resumen.
En esta Tesis se presenta a una empresa que ofrece un Servicio
Domiciliario a pacientes con enfermedades respiratorias cronicas 0
transitorias, (insuficiencia respiratoria crénica, apnea del suefio, asma
bronquial, etc.,) que pueden ser tratadas fuera del Hospital, en el ambito
domiciliario, de acuerdo con las normativas médicas internacionales
(Consensos europeo y americano) y argentinas (Consensos Argentinos de
Oxigenoterapia Cronica Domiciliaria y de Apnea del Suefio).
El objetivo de la aplicacion de las terapias respiratorias domiciliarias es
mantener un tratamiento adecuado para las patologias respiratorias crénicas
en el hogar del paciente, de manera que se traduzca en una mejora de la
salud, calidad de vida y comodidad y que, por otra parte, favorezca la
integracion social del paciente y disminuyan sus internaciones hospitalarias.
Este servicio se adapta a las necesidades de cada paciente y se realiza a
través de moviles de transportes con personal especializado que instala los
equipos y accesorios en el domicilio del paciente.
El servicio domiciliario consiste en el transporte y distribucion de gases
medicinales en estado gaseoso y/o liquido en cilindros y/o recipientes
criogénicos y de otros productos y equipos médicos, asi como la recarga de
los reservorios de oxigeno liquido que se encuentren en los domicilios de los
Clientes.
Los viajes se realizan entre la Planta y los hogares de los pacientes,
ubicados en zonas urbanas, suburbanas y rurales y en un radio de 100 km.
desde la Planta.
El entorno en el que operan las empresas de transportes plantea la
exclusividad de los méviles, la confiabilidad del servicio, la seguridad en las
operaciones y la calificacién de los choferes y del personal involucrado.
Para la contratacién de este servicio de transporte, este trabajo propone
aplicar herramientas de gestion de compras y metodologias de andlisis de
costos, para elaborar una estrategia en este segmento que permita obtener
la mejor propuesta técnica-econdmica, previo a la contratacién, y que
garantice una ventaja competitiva.
Los resultados obtenidos de la aplicacion exitosa de este modelo en un
servicio de transporte domiciliario, permitird a las empresas dadoras de
carga gestionar sus compras en forma eficiente, considerando las
particularidades del contexto operativo.

Palabras Clave: Servicio Domiciliario - Terapias Respiratorias —
Confiabilidad — Seguridad — Calificacion — Contratacion -
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-Abstract.
In this thesis is presented a company which provides a homecare service to
patients with transient or chronic respiratory diseases (chronic respiratory
failure, sleep apnea, bronchial asthma, etc.) that can be treated outside the
hospital, in a home environment, in accordance to international medical
regulations (European and American Consensus) and national’s (Argentine
Consensus Chronicle Domiciliary Oxygen Therapy and Sleep Apnea).
The purpose of home respiratory therapies is to perform a proper treatment
for chronic respiratory diseases in the patient's home, improving health,
quality of life and comfort and, on the other hand, promoting social
integration of the patient and reducing their hospital stays.
This service is tailored to the needs of each patient and is performed through
mobile transport with specialized personnel who installing equipment and
accessories in the patient's home.
The home service entails the transportation and distribution of medical gases
in gaseous and / or liquid state in cylinders and / or cryogenic recipients and
other products and medical equipment, as well as the liquid oxygen
reservoirs recharge owned by the company that are located in the homes of
the customers.
The journeys are made from the Plant and to the Customers located in
urban, suburban and rural areas and in a radius of 100 km. from the plant.
The environment in which transport businesses operate raises the need of
mobile exclusivity, service reliability, safety in operations and qualification of
drivers and the personnel involved.
To hire this service, this essay proposes implementing purchase
management tools and methodologies of cost analysis to develop a strategy
in this segment that allows the best technical and economic pre-employment
proposal, before the hiring and to ensure a competitive advantage.
The successful outcome of this model performance in a home transport
service would enable the donor freight companies manage their purchases
efficiently, considering the particularities of the operational context.

Key Words: Homecare Service — Respiratory Therapies — Reliability — Safety
— Qualification — Hiring -
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INTRODUCCION

-Justificacion de la Investigacion.
El servicio de atencion domiciliaria para pacientes con enfermedades
respiratorias, se presta, en su mayoria, a traves de las Obras Sociales
(Sindicales, Nacionales y Provinciales) y de las empresas de medicina
Prepaga.
En el Mercado de la Sanidad, el Ministerio de Salud a través de la
Superintendencia de Servicio de Salud (SSS), regula y otorga los
incrementos de precios a las Obras Sociales y Prepagas. Por lo que, en este
tipo de mercado coexisten empresas contratadas de internacion domiciliaria
cuya diferenciacion esta basada en la calidad del servicio (confiabilidad,
reactividad, empatia), posicionamiento de marketing y eficiencia en las
ventas.
Esta modalidad asistencial es un nexo valido de comunicacion entre el
paciente, su familia y el sistema de cobertura médica, permitiendo una mejor
administracion de los recursos tanto tecnolégicos como humanos,
reflejandose claramente en una disminucion en los costos de la prestacion.
El médico prescriptor es el responsable de diagnosticar el tratamiento al
paciente y de recomendar el uso de los equipos médicos, que ofrecen las
diversas empresas de internacion domiciliaria.
La internacion domiciliaria, debe ser vivenciada por el paciente y su familia
como la mejor alternativa para su recuperacion y/o tratamiento y debe
brindar la misma seguridad y recursos que el sanatorio u hospital.

De acuerdo a lo mencionado, se pueden definir las necesidades y las
expectativas de las partes interesadas en este servicio:

-Pacientes: necesidad de mejorar su calidad de vida en un entorno limitado
al domicilio, confiabilidad de los equipos médicos, seguridad en el servicio,
disponibilidad ante emergencias, autonomia en su tratamiento y percepcion
de beneficios al utilizar equipos de ultima tecnologia .

-Nucleo familiar: necesidad de conocer todos los procedimientos que se van
a realizar, las responsabilidades que asume cada parte interesada, para
lograr un canal de comunicacion efectivo, acerca del manejo en el hogar, de
las posibles contingencias y del manejo en las urgencias.

-Empresas de servicio domiciliario: necesidad de realizar un servicio
ininterrumpido y confiable a los pacientes, por ser soporte de vida y un
seguimiento eficiente en domicilio, para aportar datos relevantes al médico
prescriptor.

-Empresas de Transportes: acompafar a las empresas de servicio
domiciliario con una tarifa competitiva en el Mercado y que asegure el
cumplimiento de las condiciones del contrato.

-Obras Sociales y Prepagas: necesidad de mayor cantidad de camas
disponibles en los sanatorios, necesidad de mayor informacion de los
pacientes para los médicos prescriptores y necesidad de bajar los costos y
gastos de internacion.

-Asociaciones de profesionales de medicina respiratoria: favorecer el
crecimiento y desarrollo de la especialidad en todo el pais, teniendo en
cuenta las necesidades regionales. Generar un ambito de discusion
multidisciplinario que incluye a todos aquellos que conforman el equipo de
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atencion del paciente respiratorio, que cumplen su tarea a nivel nacional,
permitiendo el desarrollo de normas para el funcionamiento adecuado de los
servicios de la especialidad, estimulando la investigacion y la docencia y
representando a la Medicina Respiratoria ante las autoridades.

-Autoridades Sanitarias: dado que son los responsables de definir las
diferentes prioridades en el cuidado de la salud, las reglas de prescripcion
de los tratamientos y el nivel de servicio de las terapias, las expectativas de
las autoridades sanitarias referidas a empresas de servicio domiciliario,
seran el cumplimiento de los requisitos regulatorios de trazabilidad médica y
farmacovigilancia y el desarrollo de nuevas soluciones para mejorar el
tratamiento de las enfermedades cronicas y la gestion ante el incremento de
nuevos pacientes.

-Fabricantes de Equipos Médicos: proveer equipos con tecnologia avanzada
para las diferentes terapias, homologados por los organismos sanitarios y
que sean apropiados para el tratamiento prescripto por el médico.

Entre las distintas estrategias que la empresa de servicio domiciliario podria
tomar para la diferenciacion y posicionamiento en este segmento del
Mercado, es primordial analizar el valor que aporta la logistica para brindar
un servicio ininterrumpido y confiable.

La compainiia de esta tesis, que en adelante llamaremos “LA EMPRESA”, se
presenta como un caso testigo y se trata de una organizaciéon real que
produce, distribuye y comercializa gases medicinales.

LA EMPRESA, para brindar su servicio domiciliario, requiere contratar un
servicio de transportes que se adapte a las necesidades del paciente, con
entregas seguras, en tiempo y al menor costo.

Esto significa que las empresas de transportes a contratar deben conocer
los riesgos relacionados con la operacién, poseer choferes calificados y los
vehiculos adaptados al esquema logistico que administra LA EMPRESA.

Por lo tanto, no s6lo se contrata un servicio de transportes, sino que la
logistica es un eslabén mas de la actividad domiciliaria, que participa en el
negocio a través de sus choferes, siendo estos la cara visible de la empresa
del servicio domiciliario ante los pacientes, cuando les entregan los equipos
y los capacitan sobre la forma de uso y medidas de seguridad que aplican al
equipo.

También, teniendo en cuenta a la Seguridad como prioridad para la salud de
sus pacientes y la preservacion de las instalaciones en los domicilios, los
choferes de la empresa de transportes realizan un andlisis de riesgos en los
lugares donde se entregan los equipos.

Se establecen los escenarios de riesgos donde se instalan estos sistemas
de suministro de oxigeno en el domicilio del paciente y se identifican los
niveles de peligro de accidentes a los que se encuentran sometidos, antes
gue los equipos se instalen en el sitio del paciente.

Esta informacion relevante genera acciones por parte de la empresa de
servicio domiciliario para reconocer los posibles cambios dentro del &mbito
de internacion domiciliaria y para que todo accidente pueda ser evitado.

Por este motivo, se describiran las caracteristicas del Oxigeno y el tipo de
eventos que pueden producirse.
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El oxigeno es un gas incoloro, inodoro e insipido, cuya concentracion en el
aire es del 21 % en volumen.

Si la concentracion es superior a este porcentaje, se corre el riesgo de
incendio al conformarse el tetraedro de fuego. Esto es la composicion de 4
elementos:

Calor + Combustible + Comburente + Reaccion en cadena = FUEGO

El fuego es una reaccién quimica entre combustibles con el comburente bajo
la accion de una fuente de calor.

El oxigeno no es inflamable, sino el comburente por excelencia que posibilita
la combustidn. Por lo tanto, el riesgo potencial de incendio se incrementa,
como asi también, la tasa de propagacion del mismo, cuando las
concentraciones de oxigeno en aire son superiores al 23%.

Teniendo en cuenta los requisitos expuestos sobre el tipo de logistica a
contratar, se establece una metodologia de compras que analiza estos
aspectos y propone una estrategia para negociar con las empresas de
transportes a domicilio.

-Fundamentacion y Antecedentes.

En funcion a los requisitos de LA EMPRESA, el servicio de transportes debe
ser exclusivo y debe estar disponible las 24 horas y los 365 dias del afio.

Por razones de confidencialidad del porfolio de Clientes, el transportista no
puede trabajar, paralelamente, con otra compafiia que compita en el
Mercado con la EMPRESA. Por lo tanto, el crecimiento del negocio del
transportista, estara solidariamente asociado al crecimiento de los negocios
de LA EMPRESA.

Dado que el costo del servicio logistico impacta en un 40% sobre los costos
del Servicio de LA EMPRESA, se debe utilizar la estrategia mas apropiada
para contratar este servicio de transportes, sin que afecte su rentabilidad.

Si bien hay modelos metodoldgicos donde se analizan los aspectos claves
que pueden incidir en la prestacion del servicio de transportes y que son
relevantes a la hora de contratar un servicio de logistica, este analisis no
resulta suficiente si consideramos la complejidad de los trabajos
relacionados con la estrategia para realizar un proceso de contratacién de
un servicio de transportes de oxigenoterapia a domicilio.

Se trata entonces de encontrar un modelo que considere las particularidades
del servicio mencionado.

Por otra parte, el area de Compras es quizas, uno de los sectores mas
expuestos de LA EMPRESA, ya que concentra las presiones de la alta
direccion en lo que a precios de insumos Yy servicios se refiere, y concentra
ademas, las expectativas de los usuarios internos para que sean satisfechas
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sus necesidades de plazos de entrega y del cumplimiento de las condiciones
comerciales pactadas.
En este sentido es interesante mencionar los diferentes estados de
evolucion del area de Compras de acuerdo a las observaciones realizadas
por Donald W. Dobler y David N. Burt (1996) en su libro “Purchasing and
Supply Management” .

Ellos mencionan cuatro estados de evolucion del area: Re-activo, Mecanico,
Pro-activo y Administracion Estratégica del Abastecimiento. Las
caracteristicas de cada uno de estos estados se encuentran en la siguiente
figura.

Estado 4

ADMINISTRACION
ESTRATEGICADEL
ABASTECIMIENTO

Evolucion del area de
Compras en el tiempo

Estado 3
PROACTIVO

*Educacidn formal en
el drea de
abasteamiento

Estado 2
MECANICO

*Educacién
universitana

*Desarrollo de

Estado 1
REACTIVO

sEducacidn nivel
secundario

Procesamientoen
papel

Funcion de
empleado

“Actitud reactiva

*Reportes muy
basicos a bap nivel

*Alguna formacion
uniyersitarnia

*Procesamiento por
computadoras

*Regateo de precios
*Aparecen acuerdos
con proyeedores

sindicadores de
gestién basados en la
reduccion de costos

*Reportes centrados
en reduccidn ded
costos

*Actitud proactva

*Uso de tecnologias
de la informacidén

*Acuerdo con
proveedores a lagro
plazo

«Capacttacion y
entrenamiento

«Soporte de olras
areas de la empresa

*Aparecen las
estrateqias de compra
en commodities

estrategias de
abastecimeitnoen
linea co la estrategia
de negocios

*Fuentes globales de
sumimnmigtros

*Alianzas estrategicas
con proveedores

*Mejpra continua

«Capactacion
permanente
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Fuente Adaptado de “the four stages of purchasing and supply management development ~
Purchasing and Supply M anagement - Donal W Dobler & David N Burt

Figura n°® 1: Estados de evolucion del &rea de Compras.

En el esquema de la Figura n°1, se observa que la funcibn de Compras ha
ido evolucionando lentamente en el tiempo.

Al principio, la actividad de comprar carecia de profesionalismo, esto ultimo
entendido como una escasez de profesionales en el area, especialmente
capacitados para ejercer ese tipo de funcion. Tradicionalmente el comprador
era aquel empleado que conocia muy bien los materiales que se utilizaban
en la planta, y los proveedores que eran capaces de suministrarlos. Era
habitual que tuvieran una capacitacion técnica, y adicionalmente algun
conocimiento muy vago de estrategias de negociacion. En este sentido, era
muy usual utilizar como estrategia el “regateo”, que consiste, basicamente
en asumir por parte del comprador una posicion defensiva y pensar solo en
ganar la negociacion, mas que en buscar un acuerdo positivo para ambas
partes.

Se atraviesa una etapa de un “profesionalismo” a medias del area de
Compras, ya que comienzan a interesarse en estas posiciones profesionales
de diferentes disciplinas, para aportar los conocimientos de cada rama de la
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ciencia a la actividad de comprar. Sin embargo, habia una caracteristica
comun en estos compradores: ninguno era un profesional de Compras.
Realmente la actividad de comprar se ha transformado en una profesién con
peso propio que engloba a una serie de ciencias que van desde las
matematicas, la sociologia, la psicologia, las finanzas, la tecnologia, para
mencionar solo a algunas.

Se puede decir también, que como consecuencia de ésta evolucion, se
produjeron dos cambios notorios en la manera de pensar de los gerentes de
compras, que hacen indefectiblemente a la estrategia.

1. Valor Agregado: ElI éarea de Compras participa en aquellas
adquisiciones o actividades que implican un agregado de valor para la tarea
a ejercer. Dicho de otra manera se comienza a mirar hacia los procesos
internos de las compafiias para encontrar donde el departamento de
Compras podria generar un ahorro. El Valor Agregado que podria generarse
a partir de la participacion de Compras, se lo encontraria entonces en: la
calidad de los insumos, los costos, el tiempo de entrega, la tecnologia, y en
el manejo correcto del flujo de los materiales.

2. Foco Estratégico: En éste sentido, se ha pasado de hacer foco en lo
tactico, para concentrarse en lo estratégico. La definicion del foco
estratégico se puede relacionar en torno a los siguientes puntos :

0 El 4rea de Compras solo participa en agquellas actividades
centralizadas que aporten un valor agregado para la compafia. El resto de
las actividades que no logren ser percibidas como un verdadero Valor
Agregado por el usuario interno, deberdn indefectiblemente ser
descentralizadas.

0 Profesionalizar el area de Compras, a partir de la busqueda de
individuos con el conocimiento requerido para la nueva Visién del area de
abastecimiento.

0 Identificar y definir un modelo estratégico de abastecimiento,
que permita tanto el crecimiento de la compafiia, como de su gente.

De acuerdo a lo expresado por Silvina Agostini en su libro “Comprar para
Ganar” (2009), las empresas deben competir en un mercado donde la
informacion fluye rapidamente, los precios se encuentran acotados por la
competencia y se complica trasladar los aumentos de los costos
directamente a los precios.

Las compafias realizan grandes esfuerzos para aumentar las unidades
vendidas y, sin embargo, un mayor impacto en las utilidades se puede lograr
optimizando los niveles de costos y de gastos.

Es decir, una unidad monetaria ahorrada en costos, otorga a la empresa un
mayor impacto proporcional en su rentabilidad que esa misma unidad
monetaria aplicada a aumentar sus ventas.

Esta es otra manera de mostrar el valor agregado que aporta el area de
Compras, al determinar el impacto que el servicio de Compras puede lograr
sobre la rentabilidad de la empresa.

Esto se demuestra con el siguiente ejemplo:

19



SITUACION INICIAL

VENTAS $ 1.000
COSTOS DE PRODUCCION  $ -600
GASTOS $ -200
UTILIDAD $ 200 20 % SOBRE VENTAS

SITUACION 2: AUMENTO DE 10% DE LAS UNIDADES DE VENTA

VENTAS $ 1.100
COSTOS DE PRODUCCION  $ -660
GASTOS $ -200
UTILIDAD $ 240 21,80 % SOBRE VENTAS

SITUACION 3: BAJA DE UN 10% DE LOS COSTOS DE VENTAS

VENTAS $ 1.000
COSTOS DE PRODUCCION  $ -540
GASTOS $ -200
UTILIDAD $ 260 26 % SOBRE VENTAS

SITUACION 4: BAJA DE UN 10% EN LOS GASTOS

VENTAS $ 1.000
COSTOS DE PRODUCCION  $ -600
GASTOS $ -180
UTILIDAD $ 220 22 % SOBRE VENTAS

Las situaciones 3 y 4 expuestas mas arriba, donde se reducen los costos o
gastos en un 10%, reflejan un aumento en las utilidades de la empresa,
mientras que el incremento en las ventas en la misma proporcion, se ve
absorbido, en parte, por el consiguiente aumento en los costos de
produccion necesarios para fabricar un cantidad mayor de unidades a
vender. Sobre esta base de costos minimos, es posible, ademas, establecer
una politica de fijacién de precios competitivos que le permita a la compafia
incrementar su participacion en el mercado, manteniendo la calidad de sus
productos y/o servicios ofrecidos.

En resumen, con este trabajo se pretende describir una metodologia para
identificar un marco orientativo de contratacion, el desarrollo de los
transportes especificos para este negocio, la mejora en la gestion de riesgos
a los que se exponen los pacientes y las personas en el entorno del hogar,
analizar las variables de impacto y seleccionar la estrategia mas competitiva.
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-Objetivos del Trabajo.

El objetivo del presente trabajo es evaluar la mejor propuesta estratégica
para contratar un servicio de transporte domiciliario acorde a los requisitos
de la Empresa dadora de carga.

Esto es, establecer una metodologia aplicando herramientas de gestion de
compras para realizar un exitoso proceso de contratacion de un servicio de
transportes de oxigenoterapia a domicilio, que permita asegurar una calidad
sustentable.

-Metodologia de Desarrollo.
Con el objetivo de aumentar la seguridad de los pacientes, la confiabilidad
del servicio, la disponibilidad de los equipos, cumplir con las normas legales
y disminuir costos, se aplicard una metodologia de compras para la
contratacion de la empresa de transportes, desarrollando una estrategia que
se adapte a este negocio.

El proceso se inicia definiendo el servicio de oxigenoterapia en domicilio,
para identificar a las partes interesadas y sus necesidades, la importancia de
los requerimientos y las restricciones y la evaluacién del riesgo.

Para tener los riesgos bajo control y garantizar el servicio ininterrumpido y
confiable, necesitamos aplicar una metodologia que incluya la Identificacion
de los peligros en el domicilio del paciente, teniendo en cuenta aspectos
relacionados con:

-El acceso a la casa del paciente, para saber si muestra un riesgo personal
para quienes realizan la operacion.

-El perfil y la capacidad del paciente y/o de los cuidadores, para saber si son
capaces de operar el equipo y atender las contingencias que surjan.

-El entorno en el que se utiliza o se almacena el equipo.

Con estos datos se especifica el servicio de transportes a contratar.

Luego, se realiza un estudio del mercado de transportes de servicio
domiciliario para entender el posicionamiento de la empresa dadora de
carga y se efectla el andlisis de costos para identificar aquellos elementos
de la estructura que son sensibles a las variables del Mercado.

Con herramientas de gestion de compras se elabora una estrategia,
identificando previamente, cuales son los ejes clave que valora la empresa
en el negocio del servicio domiciliario.

Se confeccionard un cuestionario o check list y se hara un relevamiento con
los responsables de las éareas de Compras, Logistica, Marketing,
Administracion, Ventas y Proveedores, para identificar los aspectos
relevantes que valora la empresa para cumplir con el servicio domiciliario.

Con los resultados de este relevamiento, se construira una tabla con todos
los aspectos identificados y se proponen objetivos concretos para cada
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aspecto, teniendo en cuenta el andlisis realizado sobre las necesidades, los
costos y el mercado.

Por altimo se construye el plan de accion para alcanzar estos objetivos, que
generan beneficios a la compafia y que deben ser mensurables.

Se prepara una grilla de gestion para alcanzar las mejores condiciones de
contratacion y donde se ubican todas las acciones a ejecutar, priorizadas en
funcion al potencial de beneficios y su nivel de implementacion en la
practica, obteniendo la informacion necesaria, para preparar la negociacion
con las empresas de transportes.

-Estructura de la Tesis.

El presente estudio se llevard a cabo a través de los siguientes pasos
metodoldgicos:

a)En el Capitulo 1 se describe el contexto que se presenta en el &mbito del
servicio de transporte domiciliario, la descripcion del servicio, la
identificacion de las necesidades de las partes interesadas y la evaluacion
de los riesgos, para determinar el tipo de unidades méas apropiadas para el
servicio de oxigenoterapia en domicilio. Se realiza el relevamiento de la
literatura existente acerca de las investigaciones en la materia, y finalmente,
se confecciona el estado del arte de la tesis.

b)En el Capitulo 2 se analizan los Costos del servicio de transportes
domiciliario. Conocidos los costos de las Actividades del servicio, y habiendo
realizado un detalle de a qué Objetos de Costos aplicaremos las mismas, se
procede a determinar los Cost Drivers de las Actividades.

c)En el Capitulo 3 se analiza el Mercado de los Proveedores del Servicio de
transportes, y utilizando herramientas de gestién que propone Michel Porter
se analiza si la empresa es capaz de crear mayor valor agregado, respecto
de empresas similares y se identifican aquellas estrategias que permitiran
crear una ventaja competitiva.

d)En el Capitulo 4 se elabora la Estrategia de Compras, teniendo en cuenta
la informacién de los capitulos anteriores, y aquellos objetivos que al
implementarlos, permitan contrarrestar los efectos de las amenazas,
aprovechando las fortalezas, buscando reducir las debilidades vy
aprovechando mejor las oportunidades, para generar la ventaja competitiva.
Se utiliza también, la informacion de los ejes clave del negocio, que se
obtuvieron de los resultados de las encuestas.

A través de una sintesis, se construye una tabla con los ejes clave que
afectan al servicio domiciliario y los objetivos propuestos, para construir el
mapa de acciones de mayor impacto e implementacion.

e)En el Capitulo 5 y a modo de conclusion se define un Plan con las
acciones para cada objetivo, que se utiliza como herramienta de gestion
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para llevar a cabo las negociaciones con los proveedores del transporte y
proporciona informacién sobre el potencial de beneficios para la mejora
continua.

-Delimitaciones y Alcances.

Este estudio considera que las empresas de transportes se encuentran
evaluadas y calificadas y que sus choferes se encuentran capacitados y
entrenados para realizar sus tareas y que estan provistos de las
herramientas y elementos de proteccidon personal adecuados. Mas adelante
se tratardn los puntos de evaluaciéon y calificacion de las empresas de
transportes, como asi también, la capacitacion minima y los requisitos de
formacién y calificacion para las distintas tareas y puestos de trabajos
vinculados con las operaciones del servicio domiciliario.

Por otra parte, el alcance del trabajo se acota a la zona de la ciudad de
Buenos Aires y alrededores hasta un radio de 100km, pudiendo utilizar el
mismo modelo a aplicar para cualquier otro sitio, dejando el tema abierto
para su analisis y contratacién posterior, para el resto de los centros de
operaciones de la empresa dadora de carga.

23



24



-Capitulo 1 — Anélisis Situacional.
1.1.ENTORNO:
1.1.1.Macro:

La Direccion de Estadisticas e Informacion de Salud (DEIS) del Ministerio de
Salud de la Nacion utiliza distintas fuentes de datos para cumplir los
objetivos de produccién y la elaboracion de informacion estadistica originada
en los registros permanentes del Sistema Estadistico de Salud (SES)
(hechos vitales y servicios de salud); y las encuestas a poblacién en hogares
gue se han incorporado al SES a partir de 19609.

En 2010 se realizé la “Encuesta de Utilizacion de Servicios y Gastos en
Atencién Médica”. Este relevamiento captd informacion sobre afiliacion a
sistemas de atencion de la salud. En Argentina, el 66,6% de la poblacién
tiene cobertura por obra social y/o plan de salud privado o mutual. Se
incluye tanto a la tenencia de una obra social (generalmente asociada a la
afiliacion obligatoria de los trabajadores con relacion de dependencia), como
a un plan de salud privado o mutual (caracterizado por la adhesion
voluntaria y el pago del servicio por parte del beneficiario en su totalidad).

El crecimiento y la difusion de los cuidados domiciliarios como una nueva
modalidad de atencién, cuenta con 43 empresas a nivel nacional, que
trabajan con estos sistemas de salud, como lo indica en su pagina de
internet la Camara Argentina de Internacion Domiciliaria(CADEID).

La internacion domiciliaria puede aplicarse a pacientes neonatos, pediatricos
y adultos de todas las edades e incluye los servicios en el domicilio que
abarca todas las disciplinas que el paciente requiera como seguimiento
médico, practicas y guardias de enfermeria, sesiones de rehabilitacién
(kinesiologia, fonoaudiologia, estimulacién temprana, terapia ocupacional),
consultas de médicos especialistas (cardidlogos, traumatoélogos,
neumonadlogos, etc.), cuidados paliativos, equipos de psiquiatria, psicologia,
laboratorio y radiologia. Se provee de equipos respiratorios, ortopédicos,
material descartable, e insumos necesarios para que la atencion al paciente
sea similar a la de una clinica, pero con los beneficios de estar en su hogar.
La actividad estd regulada por el Ministerio de Salud a través de la
Resolucion N° 704/2000. En ésta se describe detalladamente la estructura
organizacional que debe tener una empresa de internacion domiciliaria y los
requisitos para la habilitacion en el Ministerio. Luego de reglamentada esta
disposicion, se abrid el registro de prestadores en la Superintendencia de
Servicios de Salud.

El Ministerio de Salud en el marco del Programa Nacional de Garantia de
Calidad de la Atencion Médica del 29-08-2000, en el cual se agrupan un
conjunto de acciones destinadas a asegurar la calidad de las prestaciones
en dichos Servicios, afirma en el punto 2-Definicion de Area- de la
Resolucion n° 704, que “la internacion domiciliaria es una modalidad de
atencion, mediante la cual se brinda asistencia al paciente-familia en su
domicilio, realizada por un equipo multiprofesional e interdisciplinario cuya
mision es promover, prevenir, recuperar, rehabilitar y/o acompaiar a los
pacientes, de acuerdo a su diagndstico y evolucion, en los aspectos fisicos,
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psiquicos, sociales y espirituales manteniendo la calidad, el respeto y la
dignidad humana.”

1.1.2.Micro:

El objetivo de la aplicacion de las terapias respiratorias domiciliarias es
mantener un tratamiento adecuado para las patologias respiratorias cronicas
en el hogar del paciente, de manera que se traduzca en una mejora de la
salud, calidad de vida y comodidad y que, por otra parte, favorezca la
integracion social del paciente y disminuyan sus internaciones hospitalarias.
Las principales patologias respiratorias cronicas de tratamiento domiciliario
son las siguientes:

-Enfermedad Pulmonar Obstructiva Cronica (EPOC)

La Enfermedad Pulmonar Obstructiva Crénica (EPOC) es una afeccion
pulmonar que se caracteriza fundamentalmente por la disminuciéon de los
flujos ventilatorios, dando lugar asi a una obstruccion bronquial que, a la
larga, conduce a la aparicion de unos sintomas, entre los que el fundamental
es la falta de aire o disnea. Las alteraciones en la espirometria son la mayor
pauta para determinar en qué fase estd el paciente, ya que los expertos
cuentan hasta cuatro estadios diferentes.

La primera medida terapéutica en todos los pacientes es el abandono del
habito tabaquico, responsable de la gran mayoria de los casos de EPOC.
Cuando aparecen alteraciones en la espirometria y el paciente ha pasado
las fases iniciales, se administra tratamiento anticolinérgico para optimizar el
funcionamiento del pulmén que ya tiene un dafio. La insuficiencia
respiratoria, presente en los enfermos de EPOC mas graves, hace necesario
el tratamiento con oxigeno.

-Sindrome de Apnea e Hipoapnea del Suefio (SAHS)

Otra enfermedad de importante prevalencia que requiere de terapia
respiratoria

domiciliaria es el Sindrome de Apnea e Hipoapnea del Suefio (SAHS).

Es una enfermedad que se manifiesta con somnolencia diurna y la presencia
de ronquidos. Aungue no se conocen las causas que desencadenan esta
patologia, si que existen algunos factores que predisponen a su desarrollo.
El mas importante de todos ellos es el exceso de peso. Por ello, resulta
fundamental incidir sobre este aspecto desde el principio, convirtiéndolo en
la primer medida terapéutica. La apnea tiene un tratamiento facil y eficaz
mediante la terapia con presion continua positiva de la via aérea (CPAP),
gue consiste en insuflar una cierta presion en la via aérea a partir de un
generador de flujo por medio de una mascarilla nasal y facilitar asi la
respiracion durante el suefio.

La terapia respiratoria domiciliaria incluye las técnicas siguientes:

» Oxigenoterapia domiciliaria: la administracion de oxigeno en su domicilio a
pacientes estables con limitacion crénica en el flujo aéreo; incluye el oxigeno
convencional y el oxigeno de deambulacion.
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* Ventilacion mecanica a domicilio: técnica dirigida al tratamiento domiciliario
de la insuficiencia respiratoria cronica en pacientes estables que requieren
un apoyo ventilatorio parcial o total.

» Tratamiento ventilatorio del sindrome de la apnea del suefio a domicilio: es
el suministro de aire, a presion continua positiva prefijada, durante el suefio
y en su domicilio a pacientes con este sindrome.

* Terapia inhalatoria: es la administracién de farmacos por via inhalatoria
mediante el uso de nebulizadores. No se consideran incluidos en esta
prestacion los nebulizadores y las camaras de inhalacion, regulados como
prestacion farmacéutica del Sistema Nacional de Salud.

* Monitorizacion infantil a domicilio: técnica destinada a prevenir la muerte
repentina infantil en lactantes pertenecientes a grupos de riesgo y a
controlar nifios y nifias afectados de patologias respiratorias o neurolégicas
dependientes de oxigeno.

Segun surge del primer estudio epidemioldgico, llamado Epoc.ar, que se
realiz6 en 2015 en forma conjunta entre la Asociacion Argentina de Medicina
Respiratoria (AAMR) y el Instituto Nacional de Enfermedades Respiratorias
(INER) “Emilio Coni”, dependiente del Ministerio de Salud de la Nacién, dio
como resultado una prevalencia de 14,5% en mayores de 40 afios. Esto
significa que si en la Argentina hay 16 millones de personas mayores de 40
afos, de acuerdo a los datos obtenidos en 2017 del Programa de Analisis
Demogréafico (PAD) de la Direccion Nacional de Estadisticas Sociales y de
Poblacién del INDEC, se estima que 2,3 millones de personas (el 14,5% de
16 millones) poseen sintomas compatibles con EPOC.

El trabajo se realizo en seis aglomerados urbanos: Ciudad de Buenos Aires,
Vicente Lopez, La Plata, Mendoza, Rosario y Cérdoba. Y se encuesté a
4.000 personas con espirometrias (es la forma de poder diagnosticar el
EPOC) en sus domicilios.

Segun datos del Ministerio de Salud, a través del reporte
PRO.E.P.C.DOC.TEC.05/17 -INER-ANLIS-MSAL, en 2015 se registraron
3.263 muertes de adultos de 40 a 74 afios por EPOC en la Argentina y la
tendencia de mortalidad fue en aumento entre 1980 y 2015. Hasta el afio
1993 el aumento fue del 3,87% anual; y luego, se mantuvo estable.
Concluye el reporte que, se hace necesario fortalecer el acceso al
diagndstico precoz y al tratamiento adecuado de la enfermedad, realizando
acciones de promociéon destinadas a reducir los factores de riesgos de
EPOC en la poblacion.

1.2.LA EMPRESA:
El modelo de negocios que propone LA EMPRESA para su Servicio
Domiciliario a pacientes con enfermedades respiratorias, consiste en cuidar
a los pacientes cronicos, brindando un servicio de alto valor agregado y
gestionando perfectamente el desarrollo de las operaciones, evitando que el
paciente tenga que ser re-hospitalizado. Los requisitos de eficiencia,
seguridad y el cumplimiento regulatorio también fortalecen el modelo. El
objetivo sera tener en el futuro una posicibn mas amplia y relevante en la
cadena de valor del tratamiento del paciente, tanto el diagnodstico de los
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pacientes en etapas iniciales, como el seguimiento de los pacientes en
etapas posteriores, que impactaran positivamente en los precios y la
facturacion.

LA EMPRESA ofrece un servicio que incluye dentro del valor mensual, el
alquiler de equipos médicos, de acuerdo con los siguientes aspectos:
*PROVISION DEL EQUIPO RESPIRATORIO a utilizar, instalado en
domicilio, con capacitacion al paciente y/o familiar a cargo de personal
especialmente entrenado.

*VISITA DOMICILIARIA MENSUAL del personal paramédico tercerizado,
con INFORME al médico prescriptor, sobre tolerancia y cumplimiento del
tratamiento.

*SERVICIO TECNICO permanente desde la Sucursal, con reposicion de
equipos en domicilio ante eventuales desperfectos técnicos de los mismos,
durante las 24 horas, todos los dias del afio.

*ESTRUCTURA PROPIA para la gestion de las operaciones.

*COBERTURA automatica en todo el pais ante traslados eventuales del
paciente, de tal forma que el Servicio Domiciliario se preste en el destino
fijado por el paciente.

*COLABORACION con el paciente y/o familiar para tramitacion y
autorizacion por parte de la Obra Social.

1.2.1.El Proceso del Servicio es el siguiente:

*Recepcion de la prescripcion médica y la correspondiente  autorizacion de
la Obra Social 6 entidad pagadora, para el inicio de la gestion.(LA
EMPRESA)

*Evaluacion del riesgo en el domicilio y capacitacién sobre medidas de
seguridad a adoptar durante el uso del equipo de oxigeno. (Empresa de
Transportes.)

*Capacitacion sobre uso del equipo de oxigeno.(Empresa de Transportes)
*Personal de LA EMPRESA prepara los equipos y/o materiales y accesorios
para la instalacion domiciliaria.

*Empresa de transportes con personal especializado
instala los equipos y accesorios en el domicilio del paciente.

*Personal paramédico tercerizado que visita al paciente en su domicilio
periédicamente, con el fin de instruirlo y controlarlo, para informar al médico
tratante de su evolucion.

*Personal de LA EMPRESA se encarga de la facturacién, administracion de
la informacion y cobranza a clientes (particulares 6 sistemas pagadores:
obras sociales, etc.).

En sintesis, esta actividad de servicios a pacientes representa una tarea con
multiples facetas que exige de los miembros de LA EMPRESA mucho mas
que el suministro del gas, destacando la calidad de atencién vy
profesionalidad en los controles de rutina. Supone ante todo coordinar
eficazmente toda la cadena de atencién, instruir a los pacientes, sus familias
y personal técnico en la utilizacion de los equipos.

1.2.2.Prestacién del Servicio Logistico.
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1.2.2.1. El Servicio consistira en la realizacion de viajes entre la sucursal de
LA EMPRESA sita en GBA y los Clientes que LA EMPRESA le indique. La
carga de los equipos se realizara en la Sucursal.

1.2.2.2. La entrega de los Equipos se considerara realizada con la entrega a
LA EMPRESA de la documentacion que se describe en el siguiente
apartado, debidamente firmada por parte del Cliente, segun sea el caso.
Dicha entrega incluira la capacitacion a los Clientes sobre la forma de uso y
medidas de seguridad que aplican al Equipo. Esta capacitacion sera
brindada de conformidad con los parametros indicados por LA EMPRESA.

1.2.2.3. La Documentacion indicada sera la siguiente:

1.2.2.3.a. Primeras Entregas: Solicitud de entrega; remito; contrato,
consentimiento de capacitacion, manual de uso del equipo y copia de la
prescripcién médica.

La empresa de transportes (TRANSPORTISTA) entregara los Equipos en
los Clientes indicados y hara firmar la Documentacion por el Cliente, la que
luego sera entregada a LA EMPRESA.

1.2.2.3.b. Entregas/Retiros: El TRANSPORTISTA cumplira con las entregas
y/o retiros de Equipos de los Clientes que le sean indicadas por LA
EMPRESA.

Los Equipos retirados deberan ser devueltos a la sucursal de LA EMPRESA.
Estas operaciones deberan estar respaldadas por la Documentacion.

1.2.2.4. El TRANSPORTISTA se abstendra de alterar los Equipos, su estado
de presentacion y/o su precintado.

1.2.2.5. El TRANSPORTISTA asume toda la responsabilidad por los dafios
qgue pudieran causar a los Equipos asi como por la pérdida, destruccion,
robo o hurto de los Equipos a partir del momento en que retira los Equipos
de la Sucursal de LA EMPRESA y/o del momento en que retira los Equipos
del domicilio de los Clientes y hasta tanto sean reintegrados a LA
EMPRESA.

1.2.2.6. EIl TRANSPORTISTA se obliga a tomar las medidas y adoptar los
procedimientos de precaucion y seguridad recomendados por LA EMPRESA
y a cumplir con todas las leyes, reglamentos y regulaciones de las
autoridades gubernamentales y que tienen jurisdiccion sobre los Equipos y
su transporte.

1.2.2.7. El TRANSPORTISTA estructurara los relevos de chofer de manera
tal que se realicen en la sucursal de LA EMPRESA, mientras se realiza la
carga o descarga de los vehiculos, a fin de no agregar tiempos muertos por
esta causa.

1.2.2.8. EI TRANSPORTISTA realizara la evaluacion del riesgo en el
domicilio y la capacitacion sobre medidas de seguridad a adoptar durante el
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uso del equipo de oxigeno, siguiendo los requisitos minimos establecidos
por LA EMPRESA para la Identificacion Preliminar de Riesgos (IPR) dentro
del ambito de un paciente y proporcionando el formulario a utilizar, donde se
enumeran los posibles riesgos mas comunes, en relacion a la instalacion de
los equipos. Un modelo de este listado de verificacion se encuentra como
Anexo 1 en el listado al final del presente trabajo.

1.2.3. Riesgos asociados.

Para el servicio en cuestion, una vez que el paciente se encuentre en su
domicilio, y previo a la instalacién inicial del equipo necesario para su
tratamiento, se deben analizar los riesgos asociados a la atmésfera con
exceso de oxigeno, con el fin de contar con informacién de seguridad
relacionada al domicilio del paciente donde se utilizara el equipo y para
reconocer los posibles cambios dentro del ambito de internacion domiciliaria.
Los peligros especificos estan relacionados con la temperatura muy baja del
Oxigeno liguido contenido en el equipo (-183°C) que puede causar
quemaduras criogénicas o congelacion. Debido a esta temperatura, el
reservorio de oxigeno liquido absorbe calor de forma continua lo cual causa
vaporizacién, es decir produce oxigeno gaseoso. Todo oxigeno gaseoso
producido y que supere el consumo del paciente se ventea automaticamente
al ambiente, generando una atmoésfera sobreoxigenada y altamente
comburente.

La identificacion preliminar de riesgos (IPR) se materializa a través de un
formulario que contiene un listado de verificacion de los posibles riesgos
relacionados con el acceso al domicilio del paciente, incluyendo las
condiciones para la manipulacibn de los equipos, el perfil del
paciente/cuidador y las caracteristicas del ambiente de utilizaciéon de los
equipos.

Si aparece un riesgo critico, se debe informar al cliente y se procede a
desistir de la instalacién del equipo.

Si esto no fuera asi, no se puede garantizar la continuidad del servicio.

La interrupcién en el servicio por cualquier motivo que no haya sido tenido
en cuenta en la IPR, obliga al paciente a internarse en el hospital,
ocasionando mayores gastos de internacion a las Obras Sociales y
Prepagas (Clientes). Situacion que se debe evitar.

El formulario IPR se debe renovar ante un cambio de la fuente de
suministro, cambio de domicilio del paciente, cambios de requisitos
regulatorios, cambio de las condiciones del entorno del paciente, 0 como
minimo cada 2 afos.

Esta revision es util para la mejora continua, junto con la informacién de las
cantidades y frecuencia de aparicion de los riesgos asociados al acceso al
domicilio, perfil del paciente, ambiente y uso del equipo, retroalimentando las
experiencias registradas de accidentes, incidentes y no conformidades.

1.2.4.Vehiculos a utilizar:

El vehiculo debera estar disefiado para asegurar que los siguientes

principios generales sean implementados:

. Ventilacion adecuada del vehiculo, para prevenir
enriquecimiento de oxigeno.
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La carga asegurada en todo momento. Los medios
deberan ser disefiados para soportar al menos 3
veces el peso del equipo que esté siendo sujetado.
Separacion fisica entre la cabina del conductor y el
compartimiento que lleva la carga, y entre el
compartimiento de Oxigeno Liquido y el de Oxigeno
gaseoso.

El compartimiento de Oxigeno liquido debe estar
revestido totalmente en aluminio o acero inoxidable
AISI 304, dado que es un material resistente a los
derrames de liquidos criogénicos. Este lugar debe
estar separado del material combustible como
cartones, herramientas, equipos de manipulacion y
llenado, siempre y cuando estén limpios y libres de
contaminantes tales como aceites o grasas, Yy
materiales de desinfeccion que sean combustibles
tales como alcohol en gel u otros similares, ya que
existe la posibilidad de una reaccidén violenta si
entran en contacto con oxigeno.

El compartimiento de los cilindros de oxigeno
gaseoso, cumple las mismas condiciones que el de
oxigeno liqguido y se encuentra separado del
compartimiento de oxigeno liquido debido a que
un derrame de liquido criogénico, fragilizaria el
acero al carbono de los cilindros que contienen el
gas a 200 bar de presién, produciendo el riesgo de
rotura y explosion de los mismos.

La carga debe estar protegida de las condiciones
climaticas durante el transporte.

El disefio del vehiculo y el material con el que se
realice debe asegurar el alcance de requerimientos
de limpieza e higiene.

El vehiculo disefiado debe asegurar aspectos de
manipulacion manual de carga y descarga del
vehiculo, para que pueda ser llevado a cabo de
manera segura. El area de carga debera tener la
altura adecuada para permitir al operador estar
parado mientras manipula la carga.

Dado que en la Convencién Colectiva de Trabajo
40/89 se estipula en el punto 3.1.1. que “d)En los
vehiculos de reparto de hasta dos (2) toneladas de
carga util, los Conductores podran manipular bultos
gue no excedan de cuarenta (40) kilogramos sobre
el vehiculo”, se proveen a los vehiculos de sistemas
de izaje para la manipulacion de carga y descarga
de los equipos.

Para el caso de edificios de mas de una planta y
bultos que superen los treinta (30) kilogramos por
escalera, de acuerdo al punto 3.1.10. de Ila
Convenciéon Colectiva de Trabajo 40/89 se debe
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proveer al pedn de cualquier medio mecanico de
ayuda.

Esta previsto que en cada unidad se disponga de
una carretilla eléctrica para el transporte de los
equipos por escalera.

De acuerdo a las condiciones de trabajo definidas, los vehiculos deberan
estar acondicionados para transportar, los siguientes equipos como maximo:
En el compartimiento de oxigeno liquido:

0 4 (cuatro) termos tipo RANGER.

Figura n°2: Recipiente de acero
inoxidable AISI 304, tipo RANGER ,
aislacion al vacio, se llena en Planta
con Oxigeno liquido.

Capacidad nominal 176 1.
Capacidad util 158 1.
Presion de servicio 1,7 Bar
Peso vacio 125 Kg.
Peso lleno (02) 305 Kg.
Ancho Diam. 512 mm.
Alto 1.630 mm.

o0 3 (tres) reservorios de oxigeno liquido hasta una
capacidad maxima de 44 Its.

Figura n°3: Depdsito criogénico
domiciliario (se llena en domicilio
paciente)

RECIPIENTE CRIOGENICO 30 - 44 Lts
(Nodriza)

Sistema autbnomo de oxigenoterapia
el cual suministra oxigeno respirable en
forma de flujo continuo y modificable en
funcion de la prescripcion médica.

Esta formado por dos elementos; la
NODRIZA y el PORTATIL

A.- NODRIZA Con una capacidad de
30 - 44 litros, se puede mover mediante
una base de ruedas y se utiliza para:

- Suministrar a un paciente un flujo de
oxigeno respiratorio.

- Rellenar el portétil de oxigeno liquido.
B.- PORTATIL Con una capacidad de
0,3 a 1,2 litros, permite una gran
movilidad con un alto nivel de
autonomia de oxigeno.
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En el compartimiento de oxigeno gaseoso se podran cargar solamente los
siguientes equipos:
0 6 (seis) Cilindros de 6m3. (Son back up de los
reservorios.)
0 6 (seis) Cilindros portables.
o Ademas hasta 200 kg. de peso en otros equipos
(concentradores, equipos de ventilacion, etc.) o una
combinacion adecuada en volumen fisico de carga
(respetando el peso equivalente). Los equipos
accesorios, de ventilacion y material descartable
seran transportados dentro de armario destinado
para este fin (dispuesto sobre la cabina de la
unidad).

Con respecto a los accesorios de seguridad y operacion requeridos en estos
vehiculos, se deben utilizar los siguientes dispositivos y elementos:

o ElI vehiculo deberd estar equipado
permanentemente con al menos 2 extintores de 5
kg, uno para cada compartimiento de carga.

0 Un extintor de 1 kg. en la cabina del conductor, fijo
en un punto de facil acceso desde dentro y fuera
del vehiculo,

o Un sistema automatico que inmoviliza el motor
mientras que las puertas traseras estan abiertas.
oCada compartimiento deberd estar iluminado
adecuadamente para asegurar condiciones de
trabajo seguras.

o Debera contar con un sistema de carga para los
reservorios de oxigeno liquido que permita elevarlos
desde el piso hasta el interior de la unidad. Este
dispositivo debera ser eléctrico. Se dispondra de un
compartimiento para liquido en el movil. Debera
mantener fijo el reservorio durante toda la
operacion. El mismo deberéa ser accionado en forma
remota.

o Contara con dos sensores de % de Oxigeno
ambiente por sobreoxigenacion, uno para cada
compartimiento de carga.

o El vehiculo debera estar equipado con una alarma
auditiva cuando el movil comience a circular en
marcha reversa, a fin de avisar a los transeuntes en
las cercanias del vehiculo.

0 Las siguientes sefiales y marcas deberan estar
pegadas dentro del vehiculo:

“Prohibido fumar”,

“‘Uso de Equipo de Proteccion Personal apropiado
(PPE)”.

0 Las siguientes sefiales y marcas deberan estar
pegadas fuera del vehiculo:
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“Prohibido fumar” en los costados y la parte trasera
del vehiculo,

“‘Oxigeno” en los costados y la parte trasera del
vehiculo, “Gas comprimido” y diamante de peligro
cuando sea requerido.

o Los siguientes elementos de seguridad:

Botiquin de primeros auxilios,

Triangulo de advertencia reflexivo,

Luz intermitente,

Corddén de bandera para delimitar una zona de
peligro en caso que sea requerido,

Vestimenta retardante de llama, de alta visibilidad
con tiras reflectivas para ser utilizadas mientras se
esta fuera del vehiculo en el caso de un accidente
de transito.

En resumen, y de acuerdo a todo lo visto, en la Figura n°4 se observa el
vehiculo seleccionado. Se tratan de unidades Tipo IVECO DAILY 55 C 17
H3 con doble ruedas traseras para 3.000 kg de carga, carrozadas para
distribucion de OXIGENOTERAPIA DOMICILIARIA con capacidad para 4
termos 160 Its. y 12 tubos.
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Figura n°4: Imagen del Vehiculo para Oxigenoterapia Domiciliaria.
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En la Figura n°5 se puede observar la operacién de trasvase desde el termo
al recipiente criogénico del paciente.
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Figura n°5: Operacion de llenado de
recipiente domiciliario:
(trasvase desde el Ranger al
recipiente
domiciliario)

1.2.5.Anélisis Comercial
1.2.5.1.Descripcion del Servicio Logistico:

El servicio del TRANSPORTISTA, consistira en el transporte y distribucion
de gases medicinales en estado gaseoso y/o liquido en cilindros y/o
recipientes criogénicos y de otros productos médicos y equipos médicos, asi
como en la recarga de los reservorios de oxigeno liquido propiedad de LA
EMPRESA que se encuentren en los domicilios de los pacientes. Los viajes
se realizaran entre la Planta y los Clientes de LA EMPRESA ubicados en
zonas urbanas, suburbanas y rurales y en un radio de 100 km. desde la
Planta. La carga de los vehiculos se realizar4 en la Planta y la entrega en
los domicilios de los Clientes.

Viajes Programados: Son los viajes que forman parte de la hoja de ruta que
LA EMPRESA confecciona acorde a los pedidos que recibe de los Clientes
el dia anterior al de la entrega. Esta hoja de ruta tendra aproximadamente
doce (12) viajes, para ser realizados en ocho horas (8hs.) de trabajo
aproximadamente y sera entregada al TRANSPORTISTA en la Planta junto
a los Equipos a ser transportados. Estos viajes se realizardn de Lunes a
Sabados desde las seis horas (6 hs.).

LA EMPRESA confeccionara la correspondiente hoja de ruta con el ruteador
gue posee en su Planta.

En el supuesto que las entregas demanden mas de ocho horas (8hs.), el
TRANSPORTISTA deberéa disponer el relevo del chofer.

Viajes No Programados o de Guardia: Son los viajes que forman parte de la
hoja de ruta que LA EMPRESA confecciona acorde a los pedidos que recibe
de los Clientes el mismo dia de la entrega. La cantidad de entregas variara
en funcibn a las necesidades de los Clientes por lo que el
TRANSPORTISTA debera estar disponible para realizar este tipo de viajes
las veinticuatro (24) horas, los trescientos sesenta y cinco (365) dias del
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afo. Este servicio deberd cumplirse dentro de las cuatro (4) horas de
solicitado.

1.2.5.2.Andlisis de la Demanda:

Por el tipo de servicio se trata de una demanda satisfecha no saturada. Es
necesaria y continua. El servicio final son pacientes con enfermedades
respiratorias cronicas 0 transitorias.

Se han podido obtener los siguientes datos de LA EMPRESA :

-Clientes : Prestadoras de Servicios médicos-Obras Sociales-Prepagas.
-Destino Final: Domicilios de Pacientes, localizados en C.A.B.A.,, G.B.A. y
dentro de un radio de 100 km de la Planta.

-Tipo de Servicios:

a)Recarga de Equipos de O2 liquido. (60%)

b)Entrega / Retiro de Equipos médicos. (40%)

-El 40% del costo del servicio son los costos de la logistica.

-En Buenos Aires hay 2200 servicios mensuales, distribuidos de la siguiente
manera:

a)Recargas de Equipos de O2 liquido = 1.320.-

b)Entrega / Retiro de Equipos = 880.-

-Estos 2200 servicios se realizan con 8 moviles.

-Un movil realiza el servicio de Guardia, con 70 servicios mensuales y un
recorrido de 6.000 km por mes.

-Los restantes 7 moviles realizan los servicios Programados. Esto es:
2200-70=2130 servicios totales

2130/7 méviles= 304 servicios por movil.

304/26 dias= 12 servicios por movil por dia.-

-La demanda de nuevos servicios sera creciente durante los préximos afos,
a un ritmo de un 15 a 20% anual, por lo que se prevé la incorporacién de
una nueva unidad cada 5 afios.

1.2.5.3.Andlisis de la Oferta :

La oferta es de tipo competitiva, donde los actores son empresas de
transportes con habilitacion para carga peligrosa y de dedicacion exclusiva
para LA EMPRESA.

El convenio que rige para la contratacion de choferes y de ayudantes, es el
40/89 del Sindicato de Camioneros.

Localizacion:

Como las operaciones de carga de recipientes criogénicos y equipos
meédicos deben realizarse desde la Planta de LA EMPRESA y al término de
cada jornada diaria los transportistas deben entregar los recipientes vacios
en la misma Planta, la mejor ubicacion de las empresas de transportes sera
cercana a la Planta.

Definicion de la cantidad de moviles:

Se obtuvo la siguiente informacién de la cantidad total de servicios promedio
por semana:
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Lunes

Martes

Miércoles

Jueves

Viernes

Sabado

Cantidad
Total de
Servicios

51

88

76

73

80

91

Cantidad
de
servicios
por Movil

12

12

12

12

12

12

Cantidad
de
moviles a
utilizar

Cantidad de trabajadores:
-Mévil para viajes Programados: Chofer + Ayudante.-
-Movil de Guardia: Chofer.-

Conclusiones del Capitulo 1:

La internacion domiciliaria es una actividad que comienza hace casi veinte
afios con las primeras experiencias en nuestro pais y fue producto de la
inquietud de algunas empresas del sector, con el objeto de promover y
difundir la actividad en un mercado que aunque incipiente, se encontraba
disperso y se mostraba reacio a aceptar la Internacion Domiciliaria como
una alternativa de prestacion adecuada, para dar respuestas a la atencion

de distintas patologias.

De acuerdo a las partes que intervienen en la prestacion de oxigenoterapia,
podemos establecer las necesidades de la empresa de servicio domiciliario:
e Asegurar el 100% de Abastecimiento de Oxigeno Liquido Medicinal.

Evitar demoras en las entregas.
Mantener la Flota acorde al servicio de oxigenoterapia a domicilio.
Optimizar los m3 transportados por Km recorrido.

Por otra parte, debe cumplir con las regulaciones vigentes, con un servicio
confiable e ininterrumpido con sus clientes (Obras Sociales y Prepagas) , y
contratar un servicio de transporte con una tarifa competitiva.
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-Capitulo 2 — Calificacion e Impacto Econémico del transporte.

2.1.Anélisis de Precios:

Por tratarse de una organizacion que opera en un mercado oligopdlico y que
por el tipo de servicio, la demanda es necesaria y continua, cualquier
variacion en el precio impactar4d en la cantidad demandada, en forma
inelastica.

No obstante, LA EMPRESA puede separar a los Clientes en grupos con
elasticidades diferentes. Puede manejar precios diferentes de los productos
para distintos clientes y explotar la necesidad de cada uno.

Esto es que cuando un cliente requiera en forma inmediata el producto, la
elasticidad es baja y LA EMPRESA obtendra ganancias, pues le cobrara un
precio relativamente alto.

Esto hace que el precio de venta considere el costo y el beneficio esperado.
Como LA EMPRESA conoce sus costos y los precios del Mercado, utiliza la
metodologia de fijacion r4pida de precios, basandose en un porcentaje de
margen sobre el costo (Mark up)

Precio de Venta por Mark Up = Costo total Unitario x (1+% utilidad)

El Cliente final de este servicio, son pacientes con enfermedades
respiratorias cronicas 6 transitorias, por lo que el valor otorgado por estos
pacientes estara orientado a la calidad del servicio, y por lo tanto, el precio
serd un factor secundario a la hora de elegir.

El desafio serd lograr que el paciente perciba que es atendido por una
empresa que reune los atributos del producto ofrecido, la imagen, la calidad
del servicio, la velocidad de entrega, la atencién del personal, la garantia, la
capacitacion y la disponibilidad.

La dimensiéon humana y social del Servicio Domiciliario es fundamental.

La determinacién del Precio del servicio se hara en base a los Costos.

Dado que el costo del servicio de transportes impacta en un 40% sobre los
costos del Servicio Domiciliario, se analizara la estructura de costos y el
impacto esperado de los key drivers (inductores del costo) de la formula, en
funcion a las variables del Mercado, para obtener el porcentaje estimado de
participacion de cada rubro en la formula.

Aplicando los datos histéricos en cada variable de la formula, se determina
el Impacto Porcentual de la estructura, para cada periodo.

Si se grafica esta polinébmica y se compara el resultado con la curva del
indice oficial de la camara FADEEAC (Federacion Argentina de Entidades
Empresarias de Autotransporte de Cargas), para el mismo periodo, se
verifica una similar variabilidad. Mas adelante se desarrolla en mayor
profundidad, esta comparacion.

Por lo tanto, podemos asumir que se puede estructurar un contrato con las
empresas de transportes con vigencia a cinco afios y con ajustes
cuatrimestrales en base al indice oficial de la cAmara FADEEAC (Federacién
Argentina de Entidades Empresarias de Autotransporte de Cargas).

Por otra parte, LA EMPRESA puede utilizar este indice FADEEAC en sus
formulas de ajuste a sus Clientes, para poder trasladar los incrementos,
sobre el 40% del precio del servicio domiciliario, sin que afecte su
rentabilidad.

39



2.2.TARIFAS

En funcion a una estructura de costos se determina el nivel de precios
probables que las empresas de transportes podrian llegar a cobrar por sus
servicios.

Los datos de entrada son los siguientes:

Valor de Compra de vehiculo 0 KM (segun ACARA Nov.2017) $ 897.000
Acondicionamiento Interno de la Unidad (Estimado Nov.2017) $ 250.000
Dispositivo de Izaje(Estimado Nov.2017 ) $ 53.000

Total inversion $ 1.200.000

(GPS a cargo de LA EMPRESA)
La mano de obra del chofer se calculé en funcién a los valores de la escala

salarial vigente a partir del 01 de noviembre de 2017 del convenio colectivo
de trabajo 40/89 del Sindicato de Choferes de Camiones.

Remuneraciones

Sueldo Chofer $14,750.53
20% especialidad $2,950.11
$17,700.64
Comida $225.72
Viatico Especial $113.26
Cargas Sociales (%) %
s/conceptos remunerativos 23
SAC 8.67
Cargas s/SAC 2
Ausencias 3
Indemn/Despidos 3
39.67
s/conceptos no remunerativos (%) 4.5
Valor Hora extra al 50% $115.24
Valor Hora extra al 100% $153.65

Teniendo en cuenta las cifras mencionadas anteriormente, se estima el
sueldo mensual del chofer.
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Cargas
Sociales Sueldo Mensual

Basico +
Adicionales $17,700.64 $17,700.64 $7,021.84
Comida +
Viaticos $338.98  $8,813.48 $396.61

Horas Extras
al 50% 40.00 $4,609.60 $1,828.63
al 100% 12.00 $1,843.80 $731.44

$32,967.52  $9,978.51 $42,946.03

Como se menciona en el capitulo anterior, las empresas de transportes
prestan un servicio Programado, que son los viajes que forman parte de la
hoja de ruta que LA EMPRESA confecciona acorde a los pedidos que recibe
de los Clientes el dia anterior al de la entrega. Esta hoja de ruta tendra
aproximadamente doce (12) viajes, para ser realizados en ocho horas (8hs.)
de trabajo aproximadamente y sera entregada al TRANSPORTISTA en la
Planta junto a los Equipos a ser transportados. Estos viajes se realizaran de
Lunes a Sabados desde las seis horas (6 hs.). Se estiman, también, 2 horas
extras en cada dia por vehiculo, para considerar los tiempos de carga y
descarga de los equipos en la Planta de LA EMPRESA, almuerzos de los
choferes, tiempos de espera en domicilio de los pacientes.

Se confecciona una estructura de costos estimada del servicio programado,
actualizada al mes de noviembre 2017, como se aprecia en la tabla 1, y se
le asocia a cada linea de costos un campo relacionado con cada inductor o
driver de costo, definido por Eduardo Bendersky (2002, pag.39) como los
que establecen relaciones causa-efecto entre los objetos de costos y las
actividades. Luego, sumando las cifras en cada driver, se obtiene el
porcentaje de participacion de cada inductor en la estructura de costos.

TABLA 1: ESTRUCTURA DE COSTOS - SERVICIO PROGRAMADO -

UNIDAD

Marca IVECO
Modelo 55C 17 H3
Ao del Movil 2017

N° de Movil / Patente PROGRAMADO

DESCRIPCION DE SERVICIO

Localidades / Zona Cap Fed. Y_Gran
Buenos Aires

Dias de Trabajo Lunes a Sébado
Franja Horaria 10hs
Nec de Ayudante Si

Observaciones
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DATOS INICIALES

1 |[Km/Dia 153.85
2 |Dias/Mes 26.00
3 |Km/Mes - Promedio 4,000.00
4 |Viajes/mes -
5 |Precio Combustible ($/Lt) 18.88
Consumo Combustible
6 (LtKm) 0.14
Precio Neumaticos
/ Nuevos ($/u) 5,000.00
Precio Neumaticos
8 Recapados ($/u) 3,000.00
9 Vida Util Neumatico Nuevo 40,000.00
(Km)
Vida util Neumatico
10 Recapado (Km) 20,000.00
11 |Numero de Ejes Semi -
NUimero de Neumaticos
12 , -
Semi
13 |Numero de Ejes Tractor 2.00
14 |Tipo de Ejes Tractor -
15 Numero Neumaticos 6.00
Tractor
Reparaciones /
16 Mantenimiento ($/Km) 0.80
Afos a Amortizar el
17 Rodado 5.00
18 é:;lor Actual de la Unidad 1,200,000
19 [Valor la Unidad OKM ($) 1,200,000

COSTOS VARIABLES

N° Items $/mes
20 [Combustible 10,572.80
21 Lubncar_ntes Filtros | 3,200.00
Promedio mensual
Lavados - Promedio
22 mensual 2,000.00
23 Neumaticos - Promedio 1,600.00
mensual
24 |Reparaciones 3,200.00
25 |Peajes 5,000.00
26 |Total Variables 25,572.80
0,
% Variable 15t
N° ltems $/mes
26 |Amortizacién Mensual 20,000.00
27 |Sueldos 85,892.06
28 |Seguros 5,000.00
29 Patente Promedio 3.200.00
mensual
30 [Gastos Generales 5,000.00
31 |Fraccibn de Chofer de 0.30
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DRIVERS SERVICIO PROGRAMADO -

Mano de PRECIOS
Obra chofer CO’\SEESTI FABRICA | DOLAR IPIM
CCT 40/89 NTE
10,573
3,200
2,000
1,600
3,200
5,000
20,000
85,892
5,000
3,200
5,000




Back up
32 Proporcional Chofer de 25.767.62 25,768
Back up
33 |Costo financiero -
34 |Total Fijos 144,859.97
0,
% Fijo 85%
35 |Tota| Variables + Fijos 170,432.77 111,660 13,773| 28,200 4,800(12,000
66% 8% 17% 3%| 7%
Beneficio  Deseado [/ o
36 Margen (%) 34.00%
Beneficio Deseado /
37 Margen ($) 57,947.14
Costo Total + Beneficio
38 (FACTURACION) 228,379.92
39 Impuesto ingreso  bruto 3.50%
(%)
40 |Impuesto Ingresos Brutos 7,993.30
41 |Deducible Ganancias 49,953.85
Impuesto a las Ganancias
42 35% ($/mes) 17,483.85
43 [Margen Neto ($/Mes) 32,470.00
44 [Margen Neto (%) 19%
Retorno sobre los o
45 Activos ROA 2.11%

Esta estructura toma en cuenta una unidad 0 km que se acondiciona para
este servicio y que si tuviera que adquirirse por primera vez, la inversion
inicial comprenderd la adquisicion de todos los vehiculos con sus
respectivos acondicionamientos y sistemas de izajes, para operar este
servicio, con excepcion del capital de trabajo.

Para controlar las inversiones del transportista es necesario analizar el mejor
sistema de financiacidén para recuperar la inversion en el tiempo que dure el
contrato. (5 afos)

Este dato es relevante para identificar si los transportistas pueden hacer
frente a las inversiones previstas, sin que se vea afectado el nivel de
servicio.

Teniendo en cuenta el Beneficio obtenido en la férmula, se calcula el Valor
Actual Neto (VAN) en tres diferentes sistemas de financiacién, como lo
muestran las tablas 2, 3 y 4, para determinar si los beneficios obtenidos al
prestar el servicio durante 5 afios, pueden llegar a compensar la inversiéon
inicial.
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TABLA 2: COMPRA DE UNIDADES - Financiamiento con Capital Propio -

CANTIDAD DE UNIDADES 1]i1 SERVICIO PROGRAMADO)
INVERSION UNITARLA (KS) $ 1200
INVERSION TOTAL (kS) $ 1200
VIDA UTIL (ANOS) 5
BENEFICIO ANUAL ANTES DE IMPUESTOS (KS) |5 BO6 252
TASA DE DESCUENTO DOC. ANUAL (BNA Mov.17) 70.32%

ANO D ANC 1 ARD 2 ANO 3 ARND 4 ANO 5
COMPRA (K$) $ 1200
BENEFICIO (K3) s eos|s eos|s eoe |3 eoal|s  eom
AMORTIZACIGN (K5) 5  -1oz[s -1ozls  -qo2ls  -igzls  -noz
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS (K5) 3 f04|5 504 (% 504 |5 sS04 |3 S04
IMPLUESTOS A LAS GAMANCIAS (35%) (K3 1764 176.4 -176.4 176.4 -176.4
UTILIDAD DESPUES DE IMPUESTOS (K3) 5 328|s 3%s(s a3wm|s  ass|s  32m
AMORTIZACIGN (KS) 3  240(3 240(s 240 |3 2403 =40

$§ 568 |% 6568 |% 568 |% 568 |§ 568
VAN|s 12008 439($ 33s|s 262|$ 2038 157§ 2(]1|

TABLA 3: COMPRA DE UNIDADES - Financiamiento con Leasing Operativo -

5l se cubre la
Inwersion Inicial

CANTIDAD DE UNIDADES 1](1 SERVICIO FROGRAMADO)
INVERSION UNITARIA (K3) 5 1,200
INVERSION TOTAL [k$) 5 1,200
VIDA UTIL (ANOS) 5
BENEFICIO ANUAL ANTES DE IMPUESTOS (KS) B Bo6 384
TASA EFECTIVA ANUAL 34.30%
LEASING A 4 ANOS
SISTEMA FRANCES
CUOTA FlIA AROD (K3)[ 5 505
VALOR RESIDUAL (20% DEL VALOR DEL BIEN) (K3) | 5 240
ANO 1 aNC2 | AHO2 | aNO4 | AROS
BENEFICIO (K§) 5 606|5 606(S5 606 (5  6O6 |5 606
LEASING [K§) § -505|s 505 |5 605 |5 505
AMORTIZACION (K5) 5 -240
UTILIDAD ANTES DE IMFUESTOS (K$) 5 ipi|s  wi|s D5 doifs 456
IMFUESTOS A LAS GANANCIAS (35%) (K3) 5 -35]s 355 355 a5 [s  -1A0
UTILIDAD DESPUES DE IMFUESTOS (K35) 5 B E 86 [ 5 86 |5 206
AMORTIZACION (KS) 5 -240 (|5 240
$ 66| § 66 [ § B6 (% -174|% 535
VAN|$ 49|s 36|s 278 s53|s 123|% 181 |
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TABLA 4: COMPRA DE UNIDADES - Financiamiento con Crédito -

CANTIDAD DE UNIDADES 1] (1 SERVICIO PROGRAMADO)
NVERSION UNITARIA (K3) £ 1200
NVERSION TOTAL [k3) F 1200
VIDA UTIL (AHCS)
BEMEFICIC AMUAL ANTES DE IMPUESTOS (K5) | § A06 104
TAGA EFECTIVA ANUAL BIT%
SISTEMA FRANCES

I CUCTA ARO| 3 430 |

DEUDA IMD—".“TIZ-‘E-:H INTEREE CLOTA

ahoils 120003 isils  zmels 4w

ANOZ[F 1M0|§5 1106|5245 44

[LAEE az|s  zaw(s i3 4%

AND4[ 5 g3l 2Eals 1475 4%

ANDS[ % Mols a5 E1|s 4%
ANDD AND1 | ANDZ | AND3 | AND4 | ANDS

MVERSION [K3) $ 1,200
CREDITO (KE) T 1200
BENEFICID K3 5 605|5 6Bs|5 soa|3 eoa (3 606
BMORTIZACION (Fa) 3 10|35 Te2 |5 82§ -192 |3 a2
NTERES CREDITO (K3 5 -2re|s 45 om|3 473 A
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTUS [K3) 3 0055 080|508 |% &7 |3 448
MPUESTOS & LAS GANANCIAS [35%) (KS) 5 2|5 @1z a3 1253 148
UTILIDAD DESPUES DE IMPUESTOS (KS) 5 145|5 @[5 w3 m2|3 s
AMORTIZACION [F3) 5 o405 O40|5 2403 240|F 240
AMORTIZACION CREDITO (K3) § 1515 5§ 20|35 -23(§ -3
H -1§ 235(§ § 27|% 189[% 168
VAM|S 131 |§ 146(§5 111 |$ 82|% (s 588
51 se cubre [a

Inversion Inicial

Se deduce que cualquiera de los tres sistemas son apropiados para el
financiamiento de la compra de las unidades, por lo que el transportista
puede utilizar el contrato firmado con LA EMPRESA para solicitar dichos
financiamientos.

Para este trabajo, se consideraron, a modo de referencia, la tasa de
descuento de documentos del BNA de noviembre 2017, para el
financiamiento con capital propio; la tasa efectiva anual de PSA para un
leasing a 48 meses, para el financiamiento con Leasing y la tasa efectiva
anual para crédito de largo plazo para inversion productiva para PyME del
Banco BICE de noviembre 2017.

Para determinar la formula de ajuste mas apropiada para el seguimiento del
contrato durante los 5 afios de vigencia, se identificaron los inductores de
costos que aplican al servicio de transporte programado, resultando los
siguientes porcentajes:

MO chofer CCT

0,
40/89 66%
COMBUSTIBLE 8%

PRECIOS

0,
FABRICANTE 17%
DOLAR 3%
IPIM 7%
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Con los datos histéricos de estas variables se construye una curva que,
comparada con las que surgen de aplicar los indices del FADEEAC y del
CEDOL (CAMARA EMPRESARIA DE OPERADORES LOGISTICOS) y que
resultan de similares condiciones de variabilidad, como lo muestra la Figura
n°® 6. Por lo tanto, se pueden utilizar estos indices oficiales como
herramientas de ajuste de los precios del transporte.

Figura n® 6: Formula de Ajuste de Precios - Servicio Programado -

w= [ndice Formula Polindmica == FADEAAC EQUIVALENTE CEDOL Con Transporte EQUIVALENTE

Para el servicio de guardia, que son los viajes que forman parte de la hoja
de ruta que LA EMPRESA confecciona acorde a los pedidos que recibe de
los Clientes el mismo dia de la entrega y que debera estar disponible para
realizar este tipo de viajes las veinticuatro (24) horas, los trescientos sesenta
y cinco (365) dias del afio, se realiza el mismo andlisis.

Se confecciona una estructura de costos estimada del servicio de guardia,
actualizada al mes de noviembre de 2017, como se aprecia en la tabla 5 y
se le asocia a cada linea de costos un campo relacionado con cada inductor
o driver de costo. Al igual que en el servicio programado, se suman las cifras
en cada driver y se obtiene el porcentaje de participacion de cada inductor
en la estructura de costos.

TABLA 5: ESTRUCTURA DE COSTOS - SERVICIO de GUARDIA - |

UNIDAD

Marca IVECO
Modelo 55C 17 H3
Ano del Movil 2017
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N° de Movil /
Patente

GUARDIA

DESCRIPCION DE SERVICIO

Localidades / Zona | C2P Fed. Y Gran

Buenos Aires

Dias de Trabajo

Lunes a Lunes

Franja Horaria

24hs

Nec de Ayudante

No

Observaciones

DATOS INICIALES

1 |Km/Dia 200.00
2 |Dias/Mes 30.00
3 |Km/Mes - Promedio 6,000.00
4 |Viajes/mes -
5 |Precio Combustible ($/Lt) 18.88
Consumo Combustible
6 (LUKm) 0.14
Precio Neumaticos
/ Nuevos ($/u) 5,000.00
Precio Neumaticos
8 Recapados ($/u) 3,000.00
Vida Util Neumatico
9 Nuevo (Km) 40,000.00
Vida Util Neumatico
10 Recapado (Km) 20,000.00
11 [Numero de Ejes Semi -
NUmero de Neumaticos
12 , -
Semi
13 [Numero de Ejes Tractor 2.00
14 |Tipo de Ejes Tractor -
15 Numero Neumaticos 6.00
Tractor
Reparaciones /
16 Mantenimiento ($/Km) 0.80
Afos a Amortizar el
17 Rodado 5.00
Valor Actual de la Unidad| 1,200,000.0
18
%) 0
19 |Valor la Unidad OKM ($) 1’200’000'8
COSTOS VARIABLES DRIVERS SERVICIO GUARDIA -
Mano de PRECIO
COMBUSTI S .
N° ltems $/mes Obra chofer DOLAR | IPIM
CCT 40/89 BLE FAS$I'ECA
20 |Combustible 15,859.20 15,859
21 Lubncar_]tes Filtros - 4.800.00 4,800
Promedio mensual
22 Lavados - Promedio 2.000.00 2,000
mensual
23 Neumaticos - Promedio 2.400.00 2,400
mensual
24 |Reparaciones 4,800.00 4,800
25 |Peajes 5,000.00 5,000
26 |Total Variables 34,859.20
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% Variable
N° Iltems $/mes
26 |Amortizacion Mensual 20,000.00 20,000
27 |Sueldos 128,838.09 128,838
28 |Seguros 5,000.00 5,000
29 Patente Promedio 3.200.00 3.200
mensual
30 |Gastos Generales 5,000.00 5,000
31 Fraccién de Chofer de 0.30
Back up
32 Proporcional Chofer de 38.651.43 38,651
Back up
33 |Costo financiero -
34 [Total Fijos 200,689.81
0,
% Fijo e
35 |Tota| Variables + Fijos 235,549.01 167,490 20,659| 28,200 7,200 12,000
71% 9% 12% 3% 5%
Beneficio Deseado / o
36 Margen (%) 25.00%
Beneficio Deseado /
37 Margen ($) 58,887.25

Costo Total + Beneficio
38 | (EACTURACION) SR AT

Impuesto ingreso bruto

0
39 (%) 3.50%
40 Impuesto Ingresos 10,305.27
Brutos
41 |Deducible Ganancias 48,581.98
Impuesto a las
42 Ganancias 35% ($/mes) 17,003.69
43 |Margen Neto ($/Mes) 31,578.29
44 |Margen Neto (%) 13%
Retorno sobre los o
45 Activos ROA 2.63%

Se determina el Valor Actual Neto en los tres diferentes sistemas de
financiamiento y se obtienen los mismos resultados que para las unidades
del servicio programado, dado que el Beneficio obtenido en la formula antes
de impuestos, es la misma cifra mensual de aproximadamente $ 58.000 por
cada unidad, para poder compensar la inversion inicial. También, para el
servicio de guardia, cualquiera de los sistemas son apropiados para el
financiamiento. Se identificaron los inductores de costos que aplican al
servicio de transporte de guardia, resultando los siguientes porcentajes:

MO chofer CCT 40/89 71%
COMBUSTIBLE 9%
PRECIOS

0,
FABRICANTE 12%
DOLAR 3%
IPIM 5%
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También, aqui la curva generada de la polinGmica, comparada con las que
surgen de aplicar los indices del FADEEAC y del CEDOL (CAMARA
EMPRESARIA DE OPERADORES LOGISTICOS), resultan de similares
condiciones de variabilidad, como

se puede ver en la Figura n°7.

Figura n® 7: Formula de Ajuste de Precios - Servicio Guardia -

(%]
on
=]

2.00 ’__/AV‘/_'\T

on

on

MES

m= |ndice Formula Polinemica == FADEAAC EQUIVALENTE CEDOL Con Transporte EQUIVALENTE

Atento a las estructuras de costos definidas para los moviles asignados, se
establecen las siguientes tarifas:

Moéviles de Servicio Programado:

Se espera que las empresas de transportes facturen un Valor aproximado
mensual por Vehiculo con chofer y acompafante de: $ 228.000.-

Este valor es vigente hasta 304 servicios por movil/mes y 4.000km por mes
por movil.

Los horarios seran de las 06:00 a 16:00 hs de Lunes a Viernes.

Los dias sabados de 06:00 a 13:00 hs.

-En caso de superar la cantidad de servicios estipulados por mévil, el valor
por servicio adicional por vehiculo sera de $ 113,56.- ($ 25.573 x 1,35/ 304
servicios)

-Valor por km adicional a los 4.000/mensuales por mévil: $ 18,75.-

(($ 303.000-$ 228.000)/4000km) (considera MO chofer al 50%)

-Valor fijo por dia feriado para cada unidad de Servicio Programado $
12.600.-

($378.000 / 30 dias) (considera MO chofer al 100%)
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Moviles de Servicio de Guardia;

Se espera que las empresas de transportes facturen un Valor aproximado
mensual por Vehiculo con chofer de: $ 294.000.-

Este valor es vigente hasta 6.000km por mes por movil.

Los horarios seran de 7 dias X 24 horas diarias de Lunes a Lunes.

-En caso de superar la cantidad de KM estipulados por mévil, el valor por
km adicional a los 6.000/mensuales por movil: $ 49.-

Conclusiones del Capitulo 2:

El objetivo de este capitulo fue el de cuantificar el costo, identificar la
variabilidad de precios y entender las necesidades del negocio,
proporcionando informacion sobre las estructuras de costos, frecuencias de
entrega, tipo de camiones, nivel de servicio requerido, recopilar informacion
sobre como se percibe la calidad del servicio de proveedores
actuales, proporcionar una linea de base (sobre la base de precios de los
proveedores actuales) para evaluar, mas tarde, en el computo de ahorro
alcanzado.

Para identificar oportunidades de ahorros potenciales, utilizamos el concepto
del TCO (Costo Total Propio), que es el costo asociado a un producto o
servicio durante todo su ciclo de vida, desde su inicio hasta su adquisicion,
utilizacién y finalizacion.

El TCO permite una mejor seleccion de fuentes de abastecimiento,
identificar oportunidades de mejora, ampliar las areas de posible reduccion
de costos, una mejor seleccion de la tecnologia y la definicion de la
estrategia de compras.

Actualmente, intervienen en LA EMPRESA, tres proveedores para el servicio
de transportes de oxigenoterapia, con los siguientes porcentajes de
participacion en la facturaciéon de la prestacion:

TABLA 6

Transportista 1

Transportista 2

Transportista 3

Market Share

40%

40%

20%

Cantidad de
Unidades Servicio
Programado

4

3

0

Cantidad de
Unidades Servicio
Guardia

Diferencia
Porcentual del
Precio Servicio
Programado
Mensual respecto
Precio de
referencia
calculado.

0%

+10%

Diferencia
Porcentual del
Precio Servicio de
Guardia Mensual
respecto Precio de
referencia
calculado.

+15%
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Se puede observar en la tabla 6, que se identifican oportunidades de
mejoras sobre los precios de los transportistas 2 y 3.
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-Capitulo 3 — Gestidn del transporte domiciliario.

3.1.Estrategia de Diferenciaciéon y Posicionamiento del Servicio de
Oxigenoterapia a Domicilio.

Entre las distintas estrategias que LA EMPRESA podria utilizar, sin dudas, la
mas significativa es la de diferenciacion. Es primordial para la organizacion
analizar el valor que considera el cliente, es decir encontrar las
caracteristicas y/o factores de los productos que les agreguen valor a sus
clientes.

El concepto de generar diferenciacion ante los clientes, es una buena
estrategia ante un segmento de preferencias homogéneas como este, en el
cual la oferta de productos es muy similar a los de la competencia.

En cuanto al segmento correspondiente al servicio de Oxigenoterapia, es de
suma importancia que la organizacién se diferencie del resto de sus
competidores principalmente en la atencién al Cliente.

Para poder fortalecer el posicionamiento, la organizacion deberia proveer el
mejor servicio al paciente, agilizando los tiempos de entrega en &reas
metropolitanas y proveyendo de mano de obra especializada, tanto en los
canales de atencién, como en los de operacion y distribucién y al mismo
tiempo reducir los costos de la logistica.

La empresa no solo busca el bienestar de los clientes, sino que también, se
persigue la sustentabilidad econdémica. Es aqui donde se recomienda entre
otras acciones, asociar una imagen fija y determinada de salud a los
servicios de la empresa de transportes.

La primer entrega es el punto fundamental en el servicio domiciliario y es el
momento de mayor exposicion de la imagen de compafia. El motivo se
debe a que esta actividad tiene un marco legal riguroso y de grandes
repercusiones en caso de desvios. Se prioriza la atencion al Paciente, el
cumplimiento de las entregas de los equipos, brindar la capacitacion
adecuada vy llevar adelante la trazabilidad de los productos (el Oxigeno es
considerado un medicamento).

Si bien el servicio de transporte constituye un factor de mucha importancia
ante los ojos de los pacientes, la estrategia de producto esta dada por la
combinacion de la empresa de servicio domiciliario, mas la de transporte.
Por lo tanto, debe haber una buena coordinacion de las tareas de ambas
compafiias y un objetivo en comun para el éxito del servicio.

En la figura n°8 se muestra el diagrama de flujo que esquematiza las
actividades descriptas.
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Figura n° 8 -Diagrama de Flujo de las Operaciones del Servicio Domiciliario.

El chofer de la empresa de transportes, designado como responsable de la
identificacion de riesgos, debe acudir al domicilio del paciente con el legajo
completo del servicio e identificar los riesgos dentro del ambito domiciliario o
del lugar en donde el paciente se encuentre internado de manera
prolongada, completando y firmando el Formulario de Identificacion
Preliminar de Riesgos (IPR), en el momento previo a la instalacion de los
equipos. El formulario forma parte del legajo, pero no se entrega al paciente.
Al volver al establecimiento de LA EMPRESA, el chofer entrega a
Distribucidén el legajo completo con todos los documentos debidamente
firmados por el paciente o Familiar.

Distribucién entrega todos los legajos al Responsable Administrativo del
Centro de Gestion(CG). El Responsable Administrativo del CG revisa y
archiva los formularios IPR en los legajos de los pacientes. Posteriormente
comunica las novedades al Jefe de Operaciones para Ssu registro y gestion.

El Jefe de Operaciones en su rol de gestor de la informacion, analiza la
misma y registra todas las novedades con referencia a cada paciente
visitado y genera campafas de seguridad para optimizar el comportamiento
de los choferes durante el servicio.

En caso que se detecte un riesgo critico, el chofer debe informar

inmediatamente a Distribucion del evento y proceder a desistir de la
instalacion del equipo.
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Distribucién da aviso al Responsable Administrativo del CG quién activara
los documentos para avisar primeramente por via telefénica y luego
fehacientemente al Cliente de la situacion verificada. Ademas, el
Responsable Administrativo del CG dara conocimiento al Comercial de LA
EMPRESA de tal situacion a fin de mantenerlo informado de lo sucedido. En
caso de que no sea una primera entrega y la visita al domicilio del paciente
sea por un cambio de equipo o de domicilio o para la renovacion de la IPR
(pacientes en servicio), se debera informar al cliente por cualquier riesgo
critico identificado.

Si bien esta fuera del alcance de esta Tesis el analisis de las acciones de
contingencia a desarrollar en caso de la identificacion de riesgos criticos en
el domicilio del paciente, LA EMPRESA puede acordar con el Cliente la
entrega del servicio en centro asistencial cercano al domicilio, para que el
paciente no quede sin atencion.

Mediante la herramienta que propone Michel Porter (1985), se analizara si la
empresa de servicio domiciliario, junto con las empresas de transporte son
capaces de crear mayor valor agregado, respecto de empresas similares e
identificar aquellas estrategias que permitirdn crear una ventaja competitiva.

3.2.Analisis de las 5 Fuerzas Competitivas.(MICHEL PORTER)

‘La ventaja competitiva solo puede ser entendida observando las
actividades. Las empresas deben ser capaces de identificar donde se
encuentran las ventajas y las desventajas de la compafia.

Por eso, es necesario estudiar qué actividades especificas proporcionan una
ventaja competitiva en cuanto a los costos o a la diferenciacion”.(Porter,
1985)

Por lo tanto, el desempefio de una empresa, no sélo tiene que conocer su
propia estructura, sino también, las actividades de los competidores, las
barreras para entrar al negocio y la sensibilidad del mercado ante la
demanda de los consumidores.

Michael Porter ha extendido el analisis de los sectores empresariales a cinco
fuerzas

competitivas que determinan lo atractivo que puede ser el sector y las
ventajas dentro de éste de una empresa sobre otra.

Estas fuerzas son las siguientes:

1) Amenaza de nuevos Ingresos.

2) Amenaza de sustitucion.

3) Poder negociador de los compradores.

4) Poder negociador de los proveedores.

5) Rivalidad entre los actuales competidores.

En la figura n° 9 se aprecia el analisis de estas fuerzas que no sélo se
limitan al servicio de transportes que se contrata, sino también, a las
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actividades que llevan a cabo las &reas de Distribucion y del Centro de
Gestion de LA EMPRESA, para suministrar el servicio domiciliario.

Nuevas Entradas

= Nuevas empresas de
transportes cada 5 afios

ercado Primari Demanda Mercado

= Concentrada en 5 Players
= In to de
CTEMTE = LAFMPRESA 20%
Ccostos en nuevas *  Empreza A 20%
unidades *  EmprezaB 18%
. Gas 0il . Empresa C 14%
= MO * EmpresaD 14%
+ FADEEAC B 145

. Equipos de mejor tecnologia.
. Desarrolle de nuevos moviles.

Desarrollo/Sustitucion
de Producto

Figura n°® 9-Diagrama de Porter para el Servicio de Oxigenoterapia
Domiciliaria.

1) Amenaza de nuevos ingresos:
Impacto del Liderazgo en Costos:
Dado que se trata de un servicio de alta inversion, son pocas las empresas
que pueden prestar el servicio de transporte para Oxigenoterapia
Domiciliaria.
El ingreso de las empresas de transportes nuevas se vé favorecido por la
escala del negocio que hace que quieran obtener una participacion en ese
mercado, como forma de acceder a otras cuentas importantes. Asi, trabajan
con margenes menores que los normales del mercado de transportes.
Esto puede obligar a bajar los precios o inflar los costos de las empresas
existentes, reduciendo la rentabilidad. Por lo tanto, esta situacion ayuda a
LA EMPRESA a negociar un mejor precio con los proveedores para
competir en su Mercado de servicio domiciliario.
Por otra parte, como el servicio de transportes es critico, se deben evitar
situaciones que puedan hacer peligrar el flujo continuo del servicio, por lo
que es recomendable tener mas de una sola fuente de abastecimiento y
asegurar que cada proveedor disponga de unidades de back up.
Por su parte, al area de Distribucion de LA EMPRESA debe implementar un
riguroso control del estado de los méviles para el cumplimiento del servicio.
Esto es, un control diario, a la salida de cada servicio, con una revision
visual que cubra los aspectos del estado, condiciones, cantidades de la
carga, la buena imagen de la unidad y presencia de los choferes y un control
trimestral, para chequear aspectos relacionados con la documentacién
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requerida para circular, revision de las siguientes partes del movil: luces,
frenos, espejos, neumaticos, alarma de retroceso, elementos de seguridad,
carroceria, elemento de izaje, carteleria, elementos de proteccion personal.
El Centro de Gestion (CG) prepara para cada unidad, el legajo completo de
los pacientes a visitar, de acuerdo a cada hoja de ruta.

Impacto de la Diferenciacién:

Cada cinco afos se realiza una licitacion del servicio, donde compiten las
actuales empresas de transportes y las empresas potenciales
seleccionadas. Esta situacion modifica el actual porcentaje de participacion
de cada una de ellas en el negocio de LA EMPRESA.

El ingreso de nuevas alternativas, no solo esta limitado por lo econémico,
sino también, por las regulaciones de Organismos oficiales que establecen
barreras normativas y sanitarias. Se debe implementar una rigurosa
evaluacion de proveedores, para realizar la apropiada seleccién de las
empresas de transportes que cumplan con todas las regulaciones, las
especificaciones técnicas, los tiempos de respuesta y utilizar estas ventajas
para competir.

Por su parte, el area de Distribucion de LA EMPRESA realiza la capacitacion
y entrenamiento de los choferes nuevos y mantienen actualizada la
formacién de los choferes de las empresas actuales con una frecuencia de 2
anos.

La capacitacion incluye aspectos relacionados con los riesgos del oxigeno,
los liquidos criogénicos, con la manipulacién de equipos y accesorios, las
medidas de seguridad utilizadas, los procedimientos a seguir en caso de
emergencias, como asi también, el modo en que se debe transferir este
conocimiento a los pacientes y se debe documentar esta transferencia. Se
incluye la confeccion del formulario de IPR en el domicilio del paciente.

2) Amenaza de sustituto:
Impacto del Liderazgo en Costos:
Hay que enfrentarse a distintos niveles de exposicion con la competencia si
se consideran productos diferentes dentro de este servicio. Se opera a
diferentes niveles de calidad o de avance tecnolégico, tienen disimiles
posiciones de costo, etc. Tales diferencias pueden hacer que la empresa
sea mas o menos vulnerable a los sustitutos.
En consecuencia, debemos de evaluar la posicion relativa de LA EMPRESA
con productos y/o servicios sustitutos y garantizar no solo el servicio
domiciliario, sino también, asociar la flota de transportes mas conveniente
para la reduccién de los costos.
El uso de tanques de mayor volumen en las unidades incrementa la
autonomia del servicio, pero para circuitos urbanos los costos aumentan y
no se compensa el retorno de la inversion.
Para LA EMPRESA es altamente recomendable trabajar con los
departamentos de investigacion y desarrollo, asi como también con el
departamento de comercializacion para ofrecer una nueva version de los
equipos, los cuales permitan que se pueda renovar el alquiler de los mismos
a un mayor precio.

Impacto de la Diferenciacion:
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Los productos y/o servicios sustitutos deben estar asociados a las
necesidades y expectativas de los pacientes, y ofrecer un disefio de flota de
transportes, utilizando vehiculos especificos para servicios especificos.

3) Poder de negociacién de los compradores.

Impacto del Liderazgo en Costos:

Las empresas de servicio domiciliario compiten forzando a la baja de
precios, negociando por una calidad superior 0 mas servicios. El poder de
cada uno de los grupos importantes de compradores, entre ellos LA
EMPRESA, depende de varias caracteristicas de su situacion de mercado y
de la importancia relativa de sus compras en comparacién con el total de
ventas. En este sector, para este grupo de empresas concurren las
siguientes circunstancias:

v Los productos que se tienen que transportar no son estandar y
estan dolarizados por ser, en su mayoria, equipos importados.

v/ Se contrata un servicio de transportes exclusivo para mantener la
confidencialidad del know how y del listado de pacientes de cada
compafiia de servicio domiciliario.

v No hay un liderazgo marcado que concentre los volumenes del
Mercado.

v/ Si bien el Mercado es creciente, su crecimiento esta limitado por la
capacidad de inversién de cada empresa de servicio domiciliario.

Por lo tanto, de acuerdo a lo mencionado, el precio debe acompanar al tipo
de demanda del cliente, y el costo logistico tiene una fuerte influencia.

Impacto de la Diferenciacion:
Dado que:
v/ El servicio de transportes es importante para la calidad del servicio
domiciliario.
v/ La disponibilidad de los equipos necesarios para el cumplimiento
del servicio domiciliario, es relevante como estrategia para la
diferenciacion con la competencia,

Se deben establecer politicas de fidelizacion con los clientes, para obtener
una ventaja cuando se traten de servicios similares.

4) Poder negociador con los proveedores.

Impacto del Liderazgo en Costos:

Las empresas de transportes ejercen poder de negociacion sobre los costos,
cuando el servicio se vé afectado por el incremento de los cost drivers que
aplican a su mercado, como por ejemplo el combustible, la mano de obra y
el costo de las unidades y esto puede tener un impacto negativo en la
calidad del servicio domiciliario. Cuando amenazan con elevar los costos, se
tiene la oportunidad de cambiar de proveedor de similares caracteristicas,
pero se requiere de cierto tiempo para el desarrollo de un nuevo transporte.
Por lo tanto, se realizan contratos con féormulas de ajustes que tengan en
cuenta las variaciones de los cost drivers de los proveedores para mantener
un servicio 6ptimo de transportes.
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Impacto de la Diferenciacion:

Cuando sea necesario, se puede compartir informacion del Mercado con las
empresas de transportes, para que colaboren con el servicio y ayuden a
diferenciarse de la competencia, como asi también, que acompafien a las
estrategias de precios que LA EMPRESA proponga a sus clientes, como por
ejemplo: el traslado de la misma formula de ajuste de precios de los clientes
a los contratos con las empresas de transporte.

5) Rivalidad entre los competidores existentes.
Impacto del Liderazgo en Costos y de Diferenciacion;
La empresas de transportes utilizan tacticas como la competencia en
precios, suministro de personal calificado y la introduccién de nuevos
moviles, para ofrecer un mejor servicio. La rivalidad se presenta porque uno
0 mas de los transportes sienten la presion o ven la oportunidad de mejorar
su posicion, cuando la empresa de servicio domiciliario toma un nuevo
cliente. Los movimientos competitivos de una empresa tienen efectos
observables sobre sus competidores. Es decir, las empresas son
mutuamente dependientes.
La rivalidad es conocida y es el resultado de diferentes factores
estructurales que interacttan:
Poco numero de competidores
Competidores igualmente equilibrados
Crecimiento rapido en el sector.
Costos fijos elevados
Falta de diferenciacion
Costos cambiantes
Inversiones estratégicas elevadas
Fuertes barreras de entrada.
No obstante, desde el punto de vista de la Distribucién se podrian llegar a
obtener diferentes respuestas al servicio, considerando que los transportes
han recibido evaluaciones como proveedores y aun cuando todos se
encuentren validados para realizar el servicio, el resultado de las
calificaciones pueden ser diferentes para cada compafia de transportes.
Este hecho, puede influir en la cantidad de mdviles a asignar a cada
proveedor, en la distribucién de las zonas a operar y en el desarrollo de
futuros negocios.
No nos vamos a detener en los detalles de la evaluacion individual de cada
empresa de transporte, pero si se analizardn los resultados en cada una,
porque tendran su influencia en la contratacion.
Con esta evaluacion se busca identificar a las empresas de transporte y
calificar su aptitud para el servicio, comparando sus resultados para
determinar si tienen el mismo nivel de madurez para el trabajo requerido y
para el cumplimiento de requisitos legales de salud y seguridad.
Los cuestionarios de evaluacion cubren los siguientes temas:
1. Informacion General
2. Informacion Financiera,
3. Mercado, Ventas y Suministro;
4. Estrategia e Investigacion y Desarrollo;
5. Seguridad y Salud;
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6. Desarrollo Sostenible, (responsabilidad Social y Medio Ambiente)
7. Calidad y Gestion de la Empresa;
8. Excelencia operativa.

A modo de ejemplo, la tabla 7 muestra la comparacion de los resultados de
las evaluaciones, donde se puede inferir cuales son las empresas mas
apropiadas para el servicio, teniendo en cuenta que a partir del 70% los
proveedores se encuentran calificados, de acuerdo a lo definido por LA
EMPRESA.

TABLA 7 : Comparacion puntajes resultantes de la evaluacion de
proveedores.

Empresas de transporte Puntaje Ideal
1 2 3 Unidad

1. Informacién General 100 100 100 100
2. Informacién Financiera; 81 90 50 100
3. Mercado, Ventas y Suministro; 100 90 60 100
4. Estrategia e Investigacién y Desarrollo; 50 60 90 100
5. Seguridad y Salud; 56 920 93 100
6. Desarrollo_ Sostenlb!e, _ . 62 65 20 100
(Responsabilidad Social y Medio Ambiente)

7. Calidad y Gestién de la Empresa; 43 90 86 100
8. Excelencia operativa. 73 98 92 100
[Puntaije resultante | 565 | 683 | 641 [ 800
|Porcentaie resultante > 70% | 71% | 85% | 80% |

Esta informacidén es relevante para contratar los servicios de transporte y
asignar a cada empresa una parte proporcional del negocio.

3.3.Propuestas con valor agregado para el Cliente.
¢, Como se aumenta el valor total del servicio domiciliario?

Teniendo en cuenta la estrategia de diferenciacién, se puede establecer una
ventaja competitiva, cuando en las areas de LA EMPRESA se generan las
siguientes acciones:

-Desde el &rea comercial, ofrecer equipos confiables de la mejor tecnologia,
con mochilas portétiles (pequefios tanques de oxigeno), para que el paciente
pueda trasladarse mas alla de su entorno domiciliario. También, se deja un
cilindro de oxigeno como back up en caso de que al paciente se le termine
la carga de oxigeno del equipo y se encuentre esperando la reposicion.

-Desde el Centro de Gestidon, coordinar eficazmente la cadena de atencion
al paciente, ofrecer un servicio de informacién y de contencién en caso de
reclamos y realizar el call back para asegurar la conformidad del paciente.

-Desde el area de Distribucion se deben establecer procedimientos para

asegurar la calidad del servicio y disponer de un plan de seguridad logistico
que atienda :
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La gestion de la identificacion preliminar de riesgos asociados al servicio de
oxigenoterapia en el entorno del domicilio del paciente.

* El entrenamiento a choferes: Calificacion de choferes - Campafas de
capacitacion — Charlas de seguridad.

* La evaluacion de conductores y seguimientos ciegos.

* ElI control de vehiculos: Check-list diario - Check-list trimestral (de
profundidad).

» Una frecuencia confiable de visitas de los paramédicos, de la reposicion de
equipos y del material descartable, como asi también, la provision de
equipos en lugares turisticos en caso que el paciente tome vacaciones.

* La coordinacion de la logistica con las empresas de transporte, para
entregar los equipos en forma rapida y confiable e instruir a los pacientes y
sus familias en la utilizacion de los equipos.

-Desde el area de Abastecimiento, desarrollar una apropiada gestion de
proveedores:

+ Seguimiento de la evaluacion y calificacion de las empresas de
transportes.

» Generacion de No Conformidades y solicitud de Notas de crédito.

» Seguimientos del contrato y de los indicadores de gestion.

-Desde el area Administrativa, establecer un circuito confiable para dar el
alta a un paciente, rapidamente.

-Desde el area de Marketing, organizar jornadas de informacién en
Instituciones, donde participen pacientes, médicos Yy kinesidlogos
respiratorios, con profesionales del servicio de neumologia, para difundir
sobre los distintos aspectos de las patologias, enfatizando sobre la
rehabilitacion pulmonar. Disponer de puestos de control y asesoramiento
para dejar de fumar en estas instituciones.

De igual forma, para ser un lider en costos, la empresa, también, genera
ventaja competitiva, al reducir sus costos y brindar al cliente, los precios mas
competitivos.

-Desde el area de Abastecimiento, optimizar los procesos de Compras, para
no incurrir en gastos excesivos Yy realizar el seguimiento de proyectos de
eficiencias.

Por otra parte, gestionar y disponer los niveles de stock del equipamiento
médico utilizado en el servicio y distribuirlos desde el almacén central, en el
momento en que sean requeridos.

-Desde el area del Servicio Técnico, realizar el mantenimiento programado o
la reparacion de los equipos provenientes de los pacientes, para asegurar la
disponibilidad inmediata de los mismos.

-Desde el area Administrativa, ofrecer un medio de pago comodo y eficiente.

-Desde el area Comercial, ofrecer descuentos por mayor volumen de
negocio.
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-Desde el éarea de Distribucion, realizar una segmentacion, utilizando
vehiculos acondicionados, sdlo, para el servicio de oxigenoterapia y emplear
unidades utilitarias comunes mas chicas para la entrega de equipos,
material descartable y para uso de los paramédicos.

Conclusiones del Capitulo 3:

Hemos analizado el impacto del servicio de transportes en el mercado de las
empresas de servicio domiciliario, para que puedan generar valor a sus
clientes y determinar una ventaja competitiva frente a las empresas de la
misma actividad.

El servicio de oxigeno liquido, consiste en proporcionar a un paciente, que
necesita suministro de oxigeno, una unidad base de liquido movil que
comprende un recipiente criogénico aislado al vacio destinado a almacenar
oxigeno y a mantenerlo en estado liquido, con el objeto de rellenar las
unidades portatiles lo cual incluye, un vaporizador interno y un regulador de
flujo para asegurar el suministro directo de oxigeno gaseoso. El servicio
incluye la provision del material descartable y accesorios para el uso del
mismo.

Este servicio se consigue cuando las empresas de servicio domiciliario
cuentan con una estructura organizacional que gestiona la actividad
buscando la fidelizacion del cliente y coordina sus tareas con la operacion
de las empresas de transporte, para mantener un servicio confiable e
ininterrumpido.

Dado que el mercado de los transportes es transparente, se puede trabajar
con férmulas de costos abiertas, para considerar el impacto de las variables
de dicho mercado, el ingreso de nuevas unidades y el desarrollo de
proyectos de eficiencias en el servicio.

Por otra parte, para el desarrollo del esquema logistico, cada 5 afios, se
seleccionan y se evallan empresas de transporte a las que se les asignaran
un porcentaje de participacion del negocio, de acuerdo al desempefio en el
servicio.
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-Capitulo 4 — Modelo para la Gestion de Compras.

De acuerdo con lo expresado por el Lic. Aldo F. Albarellos en su version
digital de Marketing (2013.E-Book.Punto 1.2.3. Satisfaccion, pagina 44), “La
satisfaccion de un cliente se produce cuando el producto o servicio cumple o
excede sus expectativas previas al respecto. Es una medida de la calidad y
del valor desde el punto de vista del cliente.”..."que, supone, seran
satisfechas”.

La calidad del servicio que propone LA EMPRESA desde su direccion
estratégica y las utilidades asociadas, pueden no coincidir con la calidad que
espera el cliente, donde interactian los aspectos del servicio en si mismo, y
los aspectos intangibles 6 simbdlicos que el paciente desea recibir en el
servicio.

“‘Los clientes buscan beneficios, no solamente atributos. Un dicho muy
famoso en Marketing dice que los clientes no buscan taladros sino la
posibilidad de hacer agujeros.”, afirma Aldo Albarellos (Julio 2013)

LA EMPRESA tiene que comunicar los atributos del servicio y establecer un
modelo de valor que seduzca y fidelice a sus clientes.

De acuerdo al requisito 9.1.2 Satisfaccion del cliente de la Norma ISO
9001:2015, “La Organizacion debe realizar el seguimiento de las
percepciones de los clientes del grado en que se cumplen sus necesidades
y expectativas. La Organizacion debe determinar los métodos para obtener,
realizar el seguimiento y revisar esta informacion.”

Una técnica para recopilar la informacion de satisfaccion del cliente es a
través de sondeos transaccionales, para obtener retroalimentacién del
cliente mientras la experiencia aun se encuentra fresca.

Con el afan de construir un modelo de valor que exceda las necesidades y
expectativas de los pacientes, el centro de gestion de LA EMPRESA realiza
encuestas de satisfaccion (Call Back), para conocer la percepcion de los
pacientes, inmediatamente después de recibir el servicio.

A través de un cuestionario corto para saber si el paciente recibi6 el equipo
completo, si recibi6é la capacitacion apropiada sobre el uso y la seguridad
con el Oxigeno, si pudo utilizar el equipo y si surgieron dificultades, le
permite a la empresa obtener la informacién relevante de lo que realmente
aprecia el paciente. De las encuestas al paciente, surge que estos
privilegian la confiabilidad en las entregas de equipos. Esto es, en lo que
respecta a la puntualidad en la entrega, y tiene sentido, dado que la mayor
parte de los reclamos que se reciben corresponden a las demoras en la
entrega de equipos.

Como conclusion, se puede afirmar que el modelo de valor surgido de las
encuestas de satisfaccion esta relacionado con la logistica y la distribucién
que LA EMPRESA ofrece.

Por un lado se debe poner mayor énfasis en la contratacion de un servicio
de transportes confiable y por el otro, LA EMPRESA debe contar con una
estructura que soporte un servicio logistico ininterrumpido.

Para determinar los ejes clave que afectan al servicio domiciliario y que se
deben tener en cuenta en la contratacién del servicio de transportes, se
realiza una encuesta con el personal de LA EMPRESA que interactia con
las empresas de transportes para determinar aquellos aspectos que le
aportan valor, para el buen desempefio de cada area de LA EMPRESA.
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Se consultaron a los responsables de las siguientes areas: Compras, Centro
de Gestion, Distribucion, Operaciones, Calidad, Control de Activos, Servicio
Técnico, para saber qué es lo que buscan y priorizan de una empresa de
transportes.

Se confecciond la tabla 8 sobre la que tenian que realizar una valoracion del
1 al 10 para determinar los aspectos mas relevantes del servicio domiciliario,
y el resultado fue el siguiente:

10: Poca Importancia 1: Mucha Importancia

Aspecto Relevante | Valoraciénde 1a10
Servicio Confiable e 1
Ininterrumpido
Reduccidn de los 1
Costos
Aumentoenla
Calidad y la 1
Seguridad del
Servicio
Innovacién para
optimizar los 1
recursos
Calificacién de los
Choferes 4
Disponibilidad de |la 4
flota apropiada
Comunicaciény
Actitud hacia el 4
cliente
Politica de Costos
abiertos >
Administracion de la -
documentacion.
Certificacidn ISO 8
Capacidad
Econdémica- 8
Financiera

TABLA 8: Aspectos relevantes del Servicio Domiciliario.

Se concluye que si LA EMPRESA focaliza en los aspectos de mayor
importancia definidos en el cuadro anterior, determinara los ejes clave que
afectan al servicio.
Estos ayudaran a elaborar la estrategia de contratacion del servicio de
transportes.
En resumen, los ejes clave son los siguientes:

l. Asegurar el servicio.

. Reducir los costos.
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. Asegurar la Calidad y Seguridad en el Servicio.
V. Innovar para hacer mas eficiente el servicio.

Su aplicacion en un modelo de estrategia de compras determinara una
cantidad de acciones a llevar a cabo a efectos de mantener un servicio
confiable, reducir los niveles de riesgo y establecer un programa de
eficiencias que permita focalizar los recursos para rentabilizar este servicio.

4.1.Analisis de la estrategia de Contratacion del Servicio:

Las empresas de oxigenoterapia se enfrentan a nuevos desafios cada vez
mas rigurosos a medida que el mercado va creciendo, en un entorno donde
se busca mejorar la rentabilidad del servicio.

En un contexto donde se debe mantener un servicio confiable e
ininterrumpido, es posible desarrollar una estrategia que permita una gestion
eficiente de contratacion del servicio de transportes.

En este trabajo se propone un modelo estratégico que contempla los
resultados obtenidos en el andlisis de las Necesidades de la empresa de
servicio domiciliario del capitulo 1, el andlisis de los Costos del capitulo 2
para identificar los costos que afectan a la operacion y el nivel de servicio a
contratar y por ultimo, el analisis del Mercado del servicio domiciliario
detallado en el capitulo 3, para tener en cuenta las caracteristicas propias a
considerar,

A partir de toda esta informacion se determina la siguiente Sintesis del
servicio en funcion a los temas surgidos en cada andlisis y a los comentarios
asociados a cada tema y se define si para cada aspecto se trata de una
Fortaleza, Debilidad, Amenaza u Oportunidad para la empresa de Servicio
Domiciliario (LA EMPRESA):

Tema | Comentario | F.O.D.A.

NECESIDADES

1.Contrato de transportes a) Mismo plazo que el de Fortaleza.

por 5 afios los contratos con los

Clientes.
2.Desarrollo de moviles a) Dificil sustitucién de los | Debilidad.
especificos. moviles.

b) No se pueden vender los
moéviles facilmente.

c) Los maviles son
acondicionados para
este negocio especifico.

3. Exclusividad. a) No se pueden ofrecer los | Debilidad.
moviles para el mismo
servicio a otras
empresas.

4.Disponibilidad de méviles |a) Demoras de 90 dias Debilidad.
para el desarrollo de un
nuevo movil.
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5.Mantener un servicio
ininterrumpido y confiable.

b)

c)
d)

9)

h)

Asegurar cantidad
apropiada de maviles.
Asegurar el
mantenimiento periddico
de los moviles.

Asegurar la confiabilidad
del ruteo.

Realizar una correcta
I.P.R.

Asegurar la
disponibilidad de los
equipos médicos ante la
alta cantidad de
Pacientes.

No se puede dejar de
prestar el servicio, por
ser soporte de vida.

Si no se presta el
servicio, el paciente
debe hospitalizarse y
esta situacion origina
reclamos de las Obras
Sociales y Prepagas, por
incrementos de sus
costos de internacion.
Asegurar que las
empresas de transportes
se encuentren evaluadas
y calificadas.

Debilidad.

MODELO DE COSTOS

6.Variabilidad de Precios.

a)

b)

La tarifa debe ser
rentable para que el
transportista asegure
servicio ininterrumpido y
confiable.

Ajuste de tarifas
mediante indices del
transporte.(Gas Oil,
Mano de Obra, precio
vehiculos)

El costo de los
transportes es el 40%
del costo del servicio
domiciliario.

Amenaza.

7.Alto Endeudamiento de los

transportistas.

a)

Compra de vehiculos
con capital propio 6
tercerizado.(mediante
sistema de Leasing.)

Amenaza.

8.Carencia de expertise en
el servicio domiciliario.

a)

Control riguroso a los
transportes para
asegurar la calidad del
servicio.

Debilidad.

9.Diferencias en las

estructuras de costos de los

Permite comparar las
estructuras de costos de

Oportunidad.
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transportistas. los transportistas y

definir la estructura

Optima para negociar

con cada uno de ellos.
MERCADO
10.LA EMPRESA es Lidery |a) Fidelizacion de los Fortaleza.
Experta en Gases Clientes con contratos a
Medicinales. 5 afos.
11. Volumen de LA a) Negocio interesante para | Fortaleza.
EMPRESA. pocos transportistas

seleccionados para el

servicio domiciliario.
12.Desarrollo de a) Los contratos vencen Oportunidad.
transportistas sustitutos. cada 5 afios y se puede

volver a licitar, para

renovar la flota de

transportes.
13.Mercado creciente. a) Ingreso de Nuevo mévil. | Oportunidad.

b) Aumento de la

capacidad de transporte

de Oxigeno Liquido.
14.Transparencia del a) Las variables de los Oportunidad.
Mercado. costos de los transportes

son conocidas en el

Mercado.
15.Servicio Directo al Cliente |a) Desarrollo de nuevos Oportunidad.
Final.(Paciente) negocios.

b) Desarrollo de programas
de eficiencias en el
servicio.

De acuerdo con esta sintesis del Servicio, se construye la Matriz FODA,
asignando cada tema a una fortaleza, debilidad, amenaza y oportunidad,
como fuera definido anteriormente:

Fortalezas: Debilidades:
F1: LA EMPRESA es Lidery D1: Desarrollo de moviles
Experta en Gases Medicinales. especificos.

F2: Volumen de LA EMPRESA.
F3: Contrato de transportes por 5
afnos.

D2: Exclusividad.

D3: Disponibilidad de moviles.
D4: Mantener un servicio
ininterrumpido y confiable.

D5: Carencia de expertise en el
servicio domiciliario.

Oportunidades:

O1: Mercado creciente.

O2: Diferencias en las estructuras
de costos de los transportistas.
O3: Desarrollo de transportistas
sustitutos.

Amenazas:

A1l: Variabilidad de Precios.
A2: Alto Endeudamiento de los
transportistas.
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O4: Transparencia del Mercado.
O5: Servicio Directo al Cliente
Final.(Paciente)

4.2 .Andlisis del F.O.D.A.

Fortalezas:

LA EMPRESA es una empresa solida, con prestigio y trayectoria, siendo un
referente en el Mercado.

Por otra parte, para competir en el servicio de oxigenoterapia domiciliaria, se
requiere una gran capacidad de inversion en equipos para sostener el
servicio.

Esto no se limita s6lo a la provision y/o alquiler de los mismos, sino también,
al servicio de mantenimiento, limpieza y acondicionamiento de equipos, y
provisién de descartables, que complementan este servicio.

Las empresas de transportes se ven favorecidas por la escala del negocio y
compiten por obtener una mayor participacion en ese mercado, con
contratos a 5 afnos.

Debilidades:

Este es un negocio que se realiza en su mayoria con Obras Sociales y
Prepagas, por lo tanto, cuando se gana una licitacion hay que prestar el
servicio a un gran numero de pacientes, quedando la compafia expuesta
con los plazos de inicio, debido a los tiempos de adquisicion y/o
acondicionamiento de los equipos, pudiendo perjudicar su imagen al
comienzo de la prestacion.

Por otra parte, se trata de un servicio que es soporte de vida, por lo tanto,
legalmente, no se puede dejar de prestar este servicio al paciente, adn
cuando este incumpla sus compromisos de pago.

Los costos no solo se limitan a la adquisicion de equipos, material
descartable y del personal a cargo del servicio, sino también, al
almacenamiento y distribucién de estos activos de la compaifiia.

Como es un negocio de capital intensivo, la diferencia competitiva puede
estar en tener disponibles las unidades para entrega inmediata, originando
esto una mayor cantidad de equipos almacenados, para suplir una demanda
creciente.

Las empresas de transportes deben disponer de moviles exclusivos y
especificos, de dificil utilizacibn en otros mercados. Por otra parte, deben
mantenerlos apropiadamente para asegurar el servicio ininterrumpido. Esto
implica el natural traslado de los costos al servicio domiciliario.

Amenazas:

Para la prestacion del servicio domiciliario se firman contratos por 5 afos
con las Obras Sociales y Prepagas. Significa que durante la vigencia de los
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mismos, hay que generar una fidelizacion del cliente, para obtener la
continuidad del servicio, en cada periodo de renovaciéon del contrato.

Hay una fuerte injerencia del ANMAT (Administracibn Nacional de
Medicamentos, Alimentos y Tecnologia Médica) en este negocio, desde la
homologacién de los equipos que se importan, hasta la comercializacion;
debido a que el oxigeno entregado en estos equipos, es considerado un
medicamento y como tal, esta sujeto a las regulaciones locales, desde la
pureza del oxigeno, hasta la trazabilidad del equipamiento médico utilizado.
Las empresas de transportes se ven favorecidas al utilizar el contrato por 5
afios de LA EMPRESA como aval para solicitar a los bancos un leasing para
la compra de unidades.

Por otra parte, en los contratos se incluye una férmula de reajuste que
contempla la variacion de los indices que afectan al mercado de transportes,
para mantener actualizadas las tarifas.

Dado que el impacto de los transportes en el precio del servicio de LA
EMPRESA es significativo, el desafio para LA EMPRESA consiste en poder
trasladar a sus clientes los incrementos producidos en las tarifas de
transportes.

Oportunidades:

Este es un servicio que llega al paciente, directamente. Por lo tanto, la
interaccidon periédica con el mismo genera una relacion personalizada con
los integrantes de LA EMPRESA.

Esta via de comunicacion que se establece, posibilita transmitir las virtudes
de la empresa, como asi también, la envergadura de la Organizacion,
generando la fidelizacidn de los clientes, durante la vigencia del contrato.
También, la tecnologia cambia cada dos afios y se pueden ofrecer equipos
de mayores prestaciones con precios diferenciales.

Al tener que ir al domicilio del paciente e interactuar diariamente con él, se
podran identificar otros servicios que puedan requerir, para mejorar su
calidad de vida. Esto es el traslado de pacientes, atencion médica
domiciliaria, servicios de emergencia, laboratorios maoviles, etc.

Las empresas de transportes compiten cada 5 afos forzando a la baja de
precios, negociando por una mayor participacion en el negocio.

Conociendo los productos y/o servicios asociados a las necesidades y
expectativas de los pacientes, se puede disefiar una flota de transportes,
con vehiculos especificos, que cumplan con el servicio en forma eficiente y
confiable.

4.3.Estrategia que surge del andlisis de Matriz F.O.D.A.:

Partiendo de la Matriz FODA se formulan aquellos objetivos para la
contratacion de un servicio de transportes, que al implementarlos, permitiran
contrarrestar los efectos de las amenazas, utilizar las fortalezas, buscando
reducir las debilidades y aprovechar mejor las oportunidades.

Estos objetivos propuestos se encuentran ordenados y asociados a los ejes
clave del negocio definidos en la encuesta.

EJES CLAVE DEFINIDOS EN
LA ENCUESTA OBJETIVOS PROPUESTOS
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l. Asegurar el Servicio

F2: Volumen de LA EMPRESA.

A-Mantener un minimo de tres transportistas para
cubrir el servicio.

D5: Carencia de expertise en el
servicio domiciliario.

B-Auditar a los transportistas anualmente.

O4: Transparencia del
Mercado.

C-Realizar busqueda de transportistas potenciales,
para reducir los tiempos de desarrollo.

A2: Alto Endeudamiento de los
transportistas.

D-Negociar contratos a 5 afios para que los
transportistas puedan endeudarse con capital
tercerizado (Leasing) y amortizar las unidades

. Reducir los Costos

F3: Contrato de transportes por
5 afios.

E-Mantener la misma vigencia y actualizacion de
precios de los contratos de los Clientes y los contratos
de los transportistas.

D2: Exclusividad.

F-Trasladar a los transportistas las mismas
condiciones comerciales que se tienen con los
Clientes.

D3: Disponibilidad de méviles.

G-Solicitar a los transportistas la disponibilidad de
movil muleto o de choferes adicionales, en caso de
contingencias.

O1: Mercado creciente.

H-Negociar con los proveedores actuales, teniendo en
cuenta la incorporacion de nuevas unidades.

las
los

02: Diferencias en
estructuras de costos de
transportistas.

I-Definir la estructura de costos optimizada, y utilizarla
como referencia para negociar con los proveedores,
en funcién a un objetivo de reduccién de precios por
servicio.

03: Desarrollo de transportistas
sustitutos.

J-Definir el porcentaje de participacion de los
transportistas teniendo en cuenta los niveles de
tarifas, calidad de servicio, como asi también, la
colaboracién en nuevos proyectos.

Al: Variabilidad de Precios.

K-Requerir a los transportistas sus estructuras de
costos abiertas y chequear sus precios teniendo en
cuenta los incrementos de las variables del Mercado
Primario.

Il. Asegurar la Calidad vy
la Seguridad en el

Servicio
D1: Desarrollo de méviles L-Especificar los méviles de acuerdo a las condiciones
especificos. de operacion.

F1: LA EMPRESA es Lidery
Experta en Gases Medicinales.

M-Fidelizar a los Clientes, desarrollando un servicio
de transportes confiable, con personal idoneo y
calificado.

D4: Mantener un servicio
ininterrumpido y confiable.

N-Realizar las I.P.R.s para evitar tomar pacientes con
riesgos y que de no poder ser abastecidos, tener que
derivarlos a los hospitales.

V. Innovar para hacer
mas eficiente el
servicio

O5: Servicio Directo al Cliente
Final.(Paciente)

O-Desarrollo de programas de eficiencias en el
servicio.
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A partir de esta informacién se construye el mapa de acciones en funcién al
impacto econémico en el negocio de LA EMPRESA y a la factibilidad de
implementacion de cada accion.

Esta Matriz llamada de Kraljic es un modelo clave para la estrategia de
compras.

Kraljic (1983) fue el primero en aplicar modelos de cartera en el area de
Compras.

El concepto de modelo de cartera fue inicialmente desarrollado por
Markowitz (1952), quien lo utiliz6 como un instrumento de control para la
gestion de inversiones de capital en la bolsa de valores.

La Matriz de Kraljic de Peter Kraljic fue descrita por primera vez en el
articulo “Purchasing must become Supply Management” en la edicion de
Septiembre de 1983 de la revista Harvard Business Review y menciona que
la estrategia de una empresa hacia un proveedor esta determinada por la
posicion que ocupa su suministro en la matriz. Reciprocamente, determina
gué puede esperar un proveedor de su cliente.

IMPACTO ECONOMICO

Alto
ABASTECIMIENTO ABASTECIMIENTO
COMPETITIVO ESTRATEGICO
ABASTECIMIENTO ABASTECIMIENTO
DE ITEMS “COMMODITY” | TIPO “CUELLO DE BOTELLA”

Bajo

Baja Alta
DIFICULTAD DE IMPLEMENTACION
Figura n° 10: Matriz de Kraljic.

Como se vé en la Figura n°10, la matriz se divide en cuadrantes con 4
enfoques de abastecimiento a considerar, de acuerdo a la posicion que
tenga LA EMPRESA para negociar con las empresas de transportes.
Significa que cada objetivo definido ocupara una posicion en esta matriz,
segun el grado de dificultad en su implementacion y el potencial de
beneficios econOmicos que se obtengan.

La ubicacién de los objetivos en los cuadrantes definen estrategias basicas
(Figura n°11).
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Estrategia A Estrategia B

ABASTECIMIENTO ABASTECIMIENTO
COMPETITIVO ESTRATEGICO
ABASTECIMIENTO ABASTECIMIENTO

DE ITEMS TIPO “CUELLO DE
“COMMODITY” BOTELLA”

Figura n°11: Estrategias Basicas.

La Estrategia A es aquella en la que LA EMPRESA ya tiene poder de
negociacion y debe explotarlo, a través de la Concentracién del Volumen,
Evaluacion del mejor precio o realizando contrataciones globales.

Por otro lado, la estrategia B es cuando LA EMPRESA est4 en desventaja,
debe seleccionar el conjunto mas apropiado de técnicas de abastecimiento
para mejorar su posicion de negociacion frente a los transportistas, debe
generar ventaja competitiva al mejorar las especificaciones del Producto, al
optimizar los costos del proceso propio de abastecimiento o bien al
desarrollar proveedores estratégicos.

Cada cuadrante tiene su particularidad y determina una estrategia de
abastecimiento.

Cuando hay que comprar gran cantidad de items en forma periddica, donde
el precio de los mismos es insignificante frente al costo total del producto y
pueden ser suministrados por varios proveedores, se puede aplicar una
estrategia de simplificacion del proceso de compras, para reducir los
tiempos administrativos de la gestion y evitar generar mayores costos, dado
gue los beneficios obtenidos no los compensarian.

Se da un poder equilibrado, con bajo nivel de interdependencia.

Se trata de aspectos del cuadrante de “Abastecimiento de Items
Commodity”, donde se pueden utilizar , como ejemplo, los siguientes
enfoques que generan ahorros indirectos:

-Ordenes de Compras Abiertas(contratos marco), con precios negociados
por Compras que estén disponibles para los usuarios,.

-Compras por Internet (e-procurement), con catalogos electrénicos a
disposicion de usuarios.

-Outsourcing de compras, para la simplificacion de los procesos
administrativos.

-Estandarizacion de items, para la reduccion de referencias.

-Desarrollo de Proveedores globales, reduciendo el nimero de proveedores.

En un mercado competitivo, donde hay oferta de productos y gran cantidad
de proveedores que los pueden suministrar, hay un mayor control del costo
por parte de la empresa compradora y una fuerte presion a la reduccion de
precios.

La calidad de productos esta estandarizada por lo que el riesgo inherente al
suministro es bajo.
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Se pueden establecer relaciones de partnership, sélo a corto o mediano
plazo, y los precios deben estar en linea con las variaciones del mercado.

En este mercado se explota el poder de compras, hay una constante
revision del mercado y se puede obtener un importante y completo nivel de
ahorros.

Se trata de aspectos del cuadrante “Abastecimiento Competitivo”, donde se
pueden utilizar, como ejemplo, los siguientes enfoques que generan ahorros
inmediatos:

-Licitacion de ofertas, asignando proveedores competitivos con niveles de
calidad deseados.

-Redistribucién del porcentaje de participacion de los proveedores en el
volumen total.

-Sumar volumen de otras unidades de negocios.

-Andlisis de estructuras de costos abiertas.

-Desarrollo de planes de eficiencias, reduciendo en estos grupos el nimero
de productos y proveedores, centralizando las compras.

-Benchmarking de precios entre los proveedores actuales y los potenciales.
-Subastas inversas por Internet, fijando precios objetivo especificos.
-Compras puntuales. (Spot)

Cuando hay que comprar productos o servicios criticos y que son esenciales
para la seguridad y confiabilidad de las operaciones, las decisiones pasan
por asegurar el abastecimiento, dejando el nivel de precios en segundo
plano.

El proveedor domina el mercado por tratarse de productos normalmente
especializados, con nivel moderado de interdependencia.

Se establecen relaciones de partnership de largo plazo para garantizar el
abastecimiento, y si hay pocos proveedores, se debe invertir fuertemente en
el desarrollo de productos y proveedores sustitutos.

Se trata de aspectos del cuadrante “Abastecimiento tipo Cuello de Botella”,
donde se pueden utilizar, como ejemplo, los siguientes enfoques para
asegurar las entregas y evitar mayores costos por no disponer del producto:
-Disponer de Prondsticos apropiados de demanda.

-Contratos a largo plazo con los proveedores, con clausulas de premios y
castigos, dado que afectan a la rentabilidad y a las ventas, simultdneamente.
-Analisis preliminar de riesgos de no poder suministrar el producto.
-Monitorear el mercado de los proveedores.

-Realizar un analisis de valor y funcionalidad de los productos, para
identificar sustitutos.

-Seleccionar, evaluar y calificar proveedores de los articulos criticos.
-Busqueda constante de nuevos proveedores, de esta forma pueden
homologarse varios proveedores para reducir la dependencia frente a un
solo proveedor y asi diversificar el riesgo.

-Mantener un apropiado stock de seguridad de productos.

-Conocer el Know-how del proveedor.

Cuando se puede integrar el producto o servicio del proveedor a la cadena
de abastecimiento de la compaiiia, se establece una relacion a largo plazo,
donde se comparten los beneficios y los riesgos del negocio.
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Se caracteriza por un alto riesgo de suministro debido al escaso numero de
proveedores 0 por una entrega compleja.

A través de la gestion del Costo Total Propio de abastecimiento (TCO), se
seleccionan las fuentes apropiadas de suministro, se comparten
experiencias y co-desarrollos con los proveedores, permite identificar
oportunidades de mejora, la tecnologia de vanguardia y la definicién de la
estrategia de compras.

Se trata de aspectos del cuadrante de “Abastecimiento Estratégico”, donde
se pueden utilizar, como ejemplo, los siguientes enfoques para identificar
oportunidades de ahorros potenciales, al reducir el costo asociado a un
producto o servicio durante todo su ciclo de vida, desde su inicio hasta su
adquisicion, utilizacion y finalizacion:

-Contratos a largo plazo, garantizando el suministro a precios competitivos
por medio de una alianza estratégica que asegure buena calidad a un buen
precio, vinculos estrechos, participacion temprana del proveedor, integracion
vertical, enfoque de valor a largo plazo.

-Desarrollo de nuevos proveedores estratégicos.

-Integracién con los proveedores actuales.

-Gestidn de riesgos y de Proyectos.

-Monitorear el Mercado de los proveedores estratégicos.

-Mantener un Stock de Seguridad de productos.

-Descuentos en el precio por superar los volimenes de compras. (Rebates)
-Andlisis funcional de todo el ciclo del proceso de abastecimiento.

-Mejorar las operaciones del proveedor estratégico.

-Blusqueda de productos sustitutos.

-Reingenieria de procesos.

En funcion a la definicion de los aspectos a considerar en cada cuadrante,
se confecciona la matriz con los objetivos propuestos mencionados
anteriormente, para identificar un marco orientativo de contratacion de los
transportes y seleccionar la estrategia mas competitiva.

IMPACTO ECONOMICO

Alto
C-H-=-1J A-E-F-G-1-K-0
B-D-L-M-=N
Bajo

Baja ) Alta
DIFICULTAD DE IMPLEMENTACION
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Se obtuvo la matriz acorde con el negocio que proporciona las directrices
para el establecimiento de las estrategias que ayudaran al cumplimiento de
los objetivos propuestos.

Para establecer un plan para llevar a cabo las negociaciones con los
transportistas, se recomienda comenzar, primero, con las acciones
necesarias para el cumplimiento de los objetivos del “Abastecimiento
Estratégico”. (A—-E-F-G-1-K-0)

Luego, dado que la seguridad y la confiabilidad de las operaciones, son
valores relevantes para LA EMPRESA, se recomienda continuar con las
acciones para los objetivos del “Abastecimiento Tipo Cuello de Botella”. (B —
D-L-M=N)

Por ultimo, para los objetivos del “Abastecimiento Competitivo.” (C - H - J)

Conclusiones del Capitulo 4:

Se obtuvo una grilla de gestion para alcanzar las mejores condiciones de
contratacion y donde ubicamos todos los objetivos a cumplir, priorizados en
funcién al potencial de beneficios y a su nivel de implementacién en la
practica, obteniendo la informacion necesaria, para preparar la negociacion
con las empresas de transportes.

En el proximo capitulo y a modo de ejemplo, se define un Plan con las
acciones para el cumplimiento de cada objetivo, que se utiliza como
herramienta de gestion para llevar a cabo las negociaciones con los
proveedores del transporte y proporciona informacion sobre el potencial de
beneficios para la mejora continua.
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-Capitulo 5 — Aplicacion del Modelo Propuesto.

En el capitulo anterior se definio6 un modelo estratégico de abastecimiento,
para lo cual se determinaron los aspectos que impactan en la operacion del
negocio, utilizando herramientas de gestion para la contratacion del servicio
de transporte.

Teniendo en cuenta que el Transporte es el rubro que mas impacta en los
costos del servicio domiciliario es indispensable dedicar esfuerzos para
analizar y optimizar el abastecimiento de esta actividad como un negocio
estratégico.

La implementaciéon de modelos estratégicos de abastecimiento ayuda a la
generacion de ventajas competitivas que permiten el acercamiento a
diversos sectores del mercado, enfocados hacia la obtencién de los mejores
negocios.

Para la aplicacién de estos modelos, generalmente, se definen metodologias
que plantean la estructura y la estrategia a seguir desde la definicién del
negocio hasta su implementacion.

El enfoque del modelo estratégico propuesto, permite obtener resultados
cuantitativos y cualitativos, representados en beneficios econémicos en sus
costos operacionales y administrativos, asi como en la optimizacién de los
procesos en la logistica de distribucibn enmarcados en la generacién de
valor y con enfoque de negocio.

El analisis del riesgo en el domicilio del paciente, previo a la entrega de los
equipos, complementa el servicio y asegura su confiabilidad.

Para aprovechar mejor las oportunidades, antes de visualizar sélo el gasto,
la compafiia debe entender que los costos del servicio de transporte
representan una cifra significativa de los gastos operacionales, pero el
adecuado control de los riesgos,

se transforma en un elemento clave para garantizar la eficacia del servicio.
Se gestiona el abastecimiento a partir de los resultados de buenas practicas
de compras centrados en confiabilidad y riesgo. Esto genera cadenas de
abastecimiento mas eficientes, a diferencia de las organizaciones reactivas
gue generalmente mantienen altos costos de adquisicién, transporte y
niveles de inventarios, generando

altos niveles de ineficiencia dentro de la cadena de suministros.

El modelo de abastecimiento estratégico desarrollado para atender la
contratacion del servicio de transporte domiciliario, centra sus objetivos en
analizar los riesgos por sobre oxigenacién en domicilio del paciente y darle
visibilidad al gasto; identificando las necesidades y expectativas de las
partes involucradas en este negocio, las caracteristicas del mercado de
proveedores y la relacién comercial que se busque con ellos.

Una vez identificados los objetivos del servicio domiciliario y su ubicacion en
la matriz estratégica de abastecimiento, se determiné en funcién de la
complejidad de la operacién, el analisis del gasto y su impacto.

En esta fase, la priorizacién de las categorias se establece con base en la
oportunidad de ahorro y la complejidad del mercado en cada una de las
mismas, identificando aquellas categorias de facil implementacién o de alto
retorno economico, Yy ubicandolas en la matriz de posicion del
abastecimiento (figura n°10). La determinacion de las categorias se
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fundamenta en el conocimiento del negocio, del mercado y de la perspectiva
de las oportunidades, retos y barreras de las mismas.

Considerando los datos de este trabajo y a modo de ejemplo, se puede
elaborar un Plan de accion para alcanzar cada objetivo, que se utiliza como
herramienta de gestibn para negociar con los transportistas y para
proporcionar informacion sobre el potencial de beneficios.

La informacion que se utilizara como entrada de datos, es la siguiente:
1.2.5.2.Anélisis de la Demanda:

Por el tipo de servicio se trata de una demanda satisfecha no saturada. Es
necesaria y continua. El servicio final son pacientes con enfermedades
respiratorias crénicas 6 transitorias.

Se han podido obtener los siguientes datos de LA EMPRESA :

-Clientes : Prestadoras de Servicios médicos-Obras Sociales-Prepagas.
-Destino Final: Domicilios de Pacientes, localizados en C.A.B.A.,, G.BA.y
dentro de un radio de 100 km de la Planta.

-Tipo de Servicios:

a)Recarga de Equipos de O2 liquido. (60%)

b)Entrega / Retiro de Equipos médicos. (40%)

-El 40% del costo del servicio son los costos de la logistica.

-En Buenos Aires hay 2200 servicios mensuales, distribuidos de la siguiente
manera:

a)Recargas de Equipos de O2 liquido = 1.320.-

b)Entrega / Retiro de Equipos = 880.-

-Estos 2200 servicios se realizan con 8 moviles.

-Un movil realiza el servicio de Guardia, con 70 servicios mensuales y un
recorrido de 6.000 km por mes.

-Los restantes 7 moviles realizan los servicios Programados. Esto es:
2200-70=2130 servicios totales

2130/7moviles= 304 servicios por movil.

304/26 dias= 12 servicios por moévil por dia.-

-La demanda de nuevos servicios sera creciente durante los préximos afios,
a un ritmo de un 15 a 20% anual, por lo que se prevé la incorporacion de
una nueva unidad cada 5 afos.

1.2.5.3.Anédlisis de la Oferta :

La oferta es de tipo competitiva, donde los actores son empresas de
transportes con habilitacion para carga peligrosa y de dedicacion exclusiva
para LA EMPRESA.

El convenio que rige para la contratacion de choferes y de ayudantes, es el
40/89 del Sindicato de Camioneros.

Localizacion:

Como las operaciones de carga de recipientes criogénicos y equipos
médicos deben realizarse desde la Planta deLA EMPRESA vy al término de
cada jornada diaria los transportistas deben entregar los recipientes vacios
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en la misma Planta, la mejor ubicacién de las empresas de transportes sera

cercana a la Planta.

Definicion de la cantidad de moviles:
Se obtuvo la siguiente informacién de la cantidad total de servicios promedio

por semana:

Lunes

Martes

Miércoles

Jueves

Viernes Sabado

Cantidad 51
Total de
Servicios

88

76

73

80 91

Cantidad 12
de
servicios
por Movil

12

12

12

12 12

Cantidad 5
de
moéviles a
utilizar

Cantidad de trabajadores:
-Movil para viajes Programados: Chofer + Ayudante.-
-Movil de Guardia: Chofer.-
Actualmente, intervienen tres proveedores en servicio de transportes de
oxigenoterapia, con los siguientes porcentajes de participacion en la
facturacion de la prestacion:

Transportista 1

Transportista 2

Transportista 3

Market Share

40%

40%

20%

Cantidad de
Unidades Servicio
Programado

4

3

0

Cantidad de
Unidades Servicio
Guardia

Diferencia
Porcentual del
Precio Servicio
Programado
Mensual respecto
Precio de referencia
calculado.

0%

+10%

Diferencia
Porcentual del
Precio Servicio de
Guardia Mensual
respecto Precio de
referencia calculado.

+15%

A modo de ejemplo, si comparamos los resultados de las evaluaciones,
podremos inferir cuales son las empresas mas apropiadas para el servicio,
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teniendo en cuenta que a partir del 70% los proveedores se encuentran
calificados, de acuerdo a lo definido por LA EMPRESA.

Empresas de transporte Puntaje Ideal
1 2 3 Unidad
1. Informacién General 100 100 100 100
2. Ifformacién Finarciera; 81 90 50 100
3. Mercado, Ventas y Suministro; 100 90 60 100
4. Estrategia e Investigaciony Desarrollo; 50 60 90 100
5. Seguridad y Salud; 56 0 93 100
6. Desarrollq _Sostemb!e, . . 2 - - 100
(Responsabilidad Social y Medio Ambiente)
7. Calidad y Gestion de la Empresa; 43 Q0 86 100
8. Excelencia operativa. 73 98 92 100
| Puntaje resultante | 565 | 683 | 641 | 800

|Porcentaje resultante > 70%

| o7 | e | so% |

Esta informacion es relevante para contratar los servicios de transporte y
asignar a cada empresa una parte proporcional del negocio.

Accion 1:

Se define esta accion para cumplir con los objetivos A, E, F, G, H e |,

simultaneamente.

EJES CLAVE DEFINIDOS
EN LA ENCUESTA

I. Asegurar el Servicio

OBJETIVOS PROPUESTOS

F2: Volumen de LA
EMPRESA.

A-Mantener un minimo de tres transportistas para
cubrir el servicio.

II. Reducir los Costos

F3: Contrato de transportes
por 5 afos.

E-Mantener la misma vigencia y actualizacion de
precios de los contratos de los Clientes y los
contratos de los transportistas.

D2: Exclusividad.

F-Trasladar a los transportistas las mismas
condiciones comerciales que se tienen con los
Clientes.

D3: Disponibilidad de
moviles.

G-Solicitar a los transportistas la disponibilidad de
movil muleto o de choferes adicionales, en caso
de contingencias.

O1: Mercado creciente.

H-Negociar con los proveedores actuales,
teniendo en cuenta la incorporacion de nuevas
unidades.

O2: Diferencias en las
estructuras de costos de los
transportistas.

I-Definir la estructura de costos optimizada, y
utilizarla como referencia para negociar con los
proveedores, en funcion a un objetivo de
reduccion de precios por servicio.

Surge de esta informacion de Objetivos Propuestos que para asegurar un

servicio ininterrumpido, se

deben disponer, como minimo, de tres
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transportistas para poder administrar el volumen total de pacientes y por otra
parte, se utiliza este volumen para trabajar sobre propuestas para la
reduccion de costos, trasladando las condiciones comerciales de los
clientes, solicitando adicionalmente unidades o choferes disponibles, vy
trabajando sobre el mejor precio cotizado, al comparar cada linea de las
estructuras de costos de los transportistas.

Como herramienta de gestion se utiliza una tabla comparativa de las cifras
provenientes de las estructuras de costos de los transportistas, donde la
diferencia de precios del servicio mensual es de un 10% mayor en el
transportista 2 respecto del transportista 1, como se observa en la tabla 9, a
modo de ejemplo.

Luego, se agrega columna, donde se colocan las cifras de menor valor que
resulta de comparar los valores de cada linea en las estructuras.

Este analisis se realiza para el servicio Programado, porque soélo hay dos
transportistas para comparar.

TABLA 9: Servicio Programado (valor Mensual)

Transporte 1 Transporte 2 Mejor Propuesta

-Personal 111660 111660 111660
-Seguros 5000 6000 5000
-Amortizaciones 20000 24000 20000
-(zastos administrativos 5000 20000 5000
-Patentes 3200 3200 3200
Costos Fijos 144860 164860 144860
-Combustible 11320 10573 10573
-Lubricante 3200 3200 3200
-Neumaticos 2000 1600 1600
-Reparaciones 4000 F000 4000
-Peajes 5000 5000 S000
| Costos Variables (4000 Km/mes) 25520 27373 24373
Costo Total 170380 192233 169233
Beneficios 58000 60000 58000
Precio Servicio Mensual 228380 257233 227233
10% -1%

Teniendo en cuenta como objetivo de precios la cifra de la mejor propuesta,
se necesita negociar con el transporte 1 los valores de combustible y de
neumaticos que aparecen en la comparativa y con el transporte 2 los
respectivos valores de seguros, amortizaciones y de gastos administrativos,
para establecer las mejores condiciones de contratacion del servicio, que
resumimos de la siguiente manera:

ACCIONES ASPECTOS PLAN DE ACCION
(OBJETIVOS DE
PROPUESTOS) COMPRAS
ACCION 1 Proveedor Transporte 1 / Transporte 2
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Market Share |40 % /40 %
(A+E+F+G+H+I) (4 Unidades / 3 Unidades)
Duracion 5 afios
Contrato
Trato Contrato
Comercial
Cambio Ahorros Esperados por 955 K $ por
Interno afno.(*)
(*) Ahorro Anual Esperado: (4x228380 + 3x252233)x12-(7x227233)x12= $
955056
Accion 2:

Se define esta accidn para cumplir con el objetivo B.

EJES CLAVE DEFINIDOS
EN LA ENCUESTA

I. Asegurar el

Servicio

OBJETIVOS PROPUESTOS

D5: Carencia de expertise

en el servicio domiciliario.

B-Auditar a los transportistas anualmente.

De acuerdo con lo detallado, se define la siguiente tarea:

Objetivos Accion / Tarea Responsable Frecuencia
Propuestos
B Establecer Compras / Anual

auditorias Operaciones
planificadas anuales
para revisar los
sistemas de gestidn
de los proveedores.

Accion 3:

Se define esta accién para cumplir

simultaneamente.

con los objetivos C + L,

EJES CLAVE DEFINIDOS
EN LA ENCUESTA

I. Asegurar el

Servicio

OBJETIVOS PROPUESTOS

O4: Transparencia del
Mercado.

C-Realizar busqueda de transportistas
potenciales, para reducir los tiempos de
desarrollo.

[ll.  Asegurar la Calidad
y la Seguridad en el
Servicio

D1: Desarrollo de moéviles

especificos.

L-Especificar los moviles de acuerdo a las
condiciones de operacion.
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De acuerdo con lo mencionado, se establecen las acciones siguientes:

Objetivos Accion / Tarea Responsable Frecuencia
Propuestos
C+L Desarrollar transportistas Compras / Cada 5 afos.

estableciendo la cantidad Operaciones
6ptima de unidades a
incorporar al servicio y las
condiciones técnicas
apropiadas para el inicio de
la operacion.

Accion 4:

Se define esta accidn para cumplir con el objetivo N.

EJES CLAVE DEFINIDOS

EN LA ENCUESTA OBJETIVOS PROPUESTOS
lll.  Asegurar la Calidad y
la Seguridad en el Servicio

D4: Mantener un servicio N-Realizar las I|.P.R.s para evitar tomar
ininterrumpido y confiable. pacientes con riesgos y que de no poder ser
abastecidos, tener que derivarlos a los
hospitales.

De acuerdo con lo detallado, se procede de la siguiente manera : .

Objetivos Accion / Tarea Responsable Frecuencia
Propuestos
N Evitar la entrega de | Operaciones En cada primera

de equipos a los entrega, en
pacientes si la cada cambio de
Identificacion equipos y en
Preliminar de cada cambio de
Riesgos (I.P.R.) domicilio del
resulta negativa. paciente.

LA EMPRESA debe asegurar la eficacia y la confiabilidad en la entrega,
para garantizar el servicio ininterrumpido y evitar que el paciente tenga que
retornar de urgencia al sanatorio.

El punto clave donde se trabaja para el cumplimiento de esta accion, se
refiere a la capacitacion de las partes que intervienen en la operacion del
servicio domiciliario. Estas son: los choferes, los paramédicos, personal de
operaciones, personal del centro de gestion, los pacientes y los cuidadores
de los pacientes.

Para llevar a cabo la capacitacion, se definen las tareas que requieren
calificacion:

a)Entrega de equipos : comprende la realizacion de la Identificacion
Preliminar de Riesgos (IPR) en el domicilio del paciente y la entrega del
equipo, asi como la operacion de recarga y/o reposicion de equipos.
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b)Instalacién: comprende el Seteo de los equipos, la explicacion del
funcionamiento y las medidas de seguridad a observar por el paciente en
relacion al mismo.

c)Control de funcionamiento de equipos: comprende la verificacion del
correcto funcionamiento de los equipos, la capacitacién y el asesoramiento
al paciente, cuidador y/o familiar y el relevamiento de los datos o desvios
que resulten importantes para el médico prescriptor.

d)Atencion telefonica de pacientes: comprende la explicacion del servicio a
brindar de manera general; orientacién telefénica para la resolucién de
inconvenientes de uso de equipos; 0 su derivacion al Servicio Técnico
cuando sea necesario.

Las tareas calificadas de Entrega de Equipos y su Instalacion son realizadas
por los choferes de los moviles.

El Control de Funcionamiento de equipos lo realiza el Paramédico y la
Atencion Telefdnica, el personal del Centro de Gestion.

Para cada tarea calificada se prepara un Programa de capacitacion
especifico.

En cada caso, se deben evaluar los requisitos de capacitacion, incluyendo la
ejecucion practica de las tareas, bajo supervision permanente.

La calificacién debe quedar formalizada, una vez que se hayan completado,
de manera exitosa, la capacitacion teorica, aprobando las evaluaciones de
los conocimientos correspondientes; se haya aprobado la evaluacion
practica correspondiente de cada una de las tareas a realizar y se haya
demostrado conciencia en seguridad y una actitud positiva en relacion a la
misma.

La calificacion se extendera para cada tarea por un plazo maximo de 3 afios
y debe ser renovada antes del vencimiento.

Accion 5:
Se define esta accidn para cumplir con el objetivo D.

EJES CLAVE DEFINIDOS
EN LA ENCUESTA OBJETIVOS PROPUESTOS
I. Asegurar el
Servicio
A2: Alto Endeudamiento de |D-Negociar contratos a 5 afios para que los
los transportistas. transportistas puedan endeudarse con capital
tercerizado (Leasing) y amortizar las unidades

De acuerdo con lo mencionado, se realiza la siguiente tarea:

Objetivos Accién / Tarea Responsable Frecuencia

Propuestos
D Negociar con las Compras. Cada 5 afos.
empresas de
Leasing el traslado
de las mismas
condiciones de LA
EMPRESA a los
transportistas.
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Accion 6:
Se define esta accidn para cumplir con el objetivo K.

EJES CLAVE DEFINIDOS
EN LA ENCUESTA OBJETIVOS PROPUESTOS

Il. Reducir los Costos

Al: Variabilidad de Precios. |K-Requerir a los transportistas sus estructuras
de costos abiertas y chequear sus precios
teniendo en cuenta los incrementos de las
variables del Mercado Primario.

Como herramienta de gestion se utilizan las tablas comparativas 10 y 11, de
las estructuras de costos provistas por los transportistas, como se ven a
continuacion a modo de ejemplo.

Luego, se agrega una columna, donde se colocan las cifras que resultan de
confeccionar una estructura de costos propia en funcidbn a datos del
mercado y se comparan los valores de cada linea en las estructuras de los
transportistas con los de las estructuras referenciales, definidas en la Tabla
1 para servicio programado y en la Tabla 5 para el servicio No programado.
Esta comparacion se realiza tanto para el servicio programado, como para el
servicio No Programado 6 de Guardia.

Si los transportistas aceptaran los valores obtenidos de la estructura
referencial, se generarian ahorros anuales.

TABLA 10 : Servicio P — I
Transporte 1 Transporte 2 Precio Referendal
-Personal 111660 111660 1115660
-Seguros 5000 6000 5000
-Amortizaciones 20000 24000 20000
-Gastos administrativos 5000 20000 5000
-Patentes 3200 3200 3200
Lostos Fjos 144860 164860 144860
-Combustible 11320 10573 10573
-Lubricante 3200 3200 3200
-Meuméticos 2000 1600 1600
-Reparaciones 4000 7000 5200
-Peajes 5000 5000 5000
Costos Variables (4000 Km/mes) 25520 27373 25573
Costo Total 170380 192233 170433
Beneficios 58000 60000 57947
Precio Servicio Mensual 228380 352233 228380

10%%
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TABLA 11: Servicio NO P io tyalar M N

Transporte 3 Precio Referencial
-Personal 167450 167450
-Seguros G000 5000
-Amortizaciones 24000 20000
-(>astos administrativos 10000 5000
-Patentes 3200 3200
LCostos Fjos 210690 200690
-Combustible 17000 15859
-Lubricante G000 4300
-Neumaticos 4000 2400
-Reparaciones 15000 6800
-Peajes S000 5000
Costos Variahles (/000 Km,/mes) 47000 34859
Costo Total 257620 235549
Beneficios BOO00 SERET
Precio Servicio Mensual 337690 294936

15%

Teniendo en cuenta como objetivo de precios, la cifra del Precio Referencial,
se necesita negociar con los transportes 1, 2 y 3 los valores resaltados que
aparecen en la comparativa, para establecer las mejores condiciones de
contratacion del servicio, que resumimos de la siguiente manera:

ACCIONES ASPECTOS PLAN DE ACCION
(OBJETIVOS DE
PROPUESTOS) COMPRAS
ACCION 6 Proveedor Transporte 1 / Transporte 2 /
Transporte 3
(K) Market Share [40% /40 % /20 %
(4 Unidades / 3 Unidades / 1 Unidad)
Duracion 5 afios
Contrato
Trato Contrato
Comercial
Cambio Ahorros Esperados por K $ 1378 por
Interno afo.(*)

(*) Ahorro Anual Esperado:
(4x228380 + 3x252233 + 1x337690)x12 - (4x228380 + 3x228380 +
1x294436)x12=$ 1377756

Si bien la cifra de ahorro es importante, se trata de un objetivo a tener en
cuenta cuando se negocia con los proveedores.

Accion 7:

Se define esta accion para cumplir con el objetivo J.
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EJES CLAVE DEFINIDOS

EN LA ENCUESTA OBJETIVOS PROPUESTOS
Il. Reducir los Costos
O3: Desarrollo de J-Definir el porcentaje de participacion de los
transportistas sustitutos. transportistas teniendo en cuenta los niveles de

tarifas, calidad de servicio, como asi también, la
colaboracion en nuevos proyectos.

Como herramienta de gestion se utiliza la tabla comparativa 12 donde se
tiene en cuenta el resultado de las evaluaciones de proveedores y el precio
unitario de los transportistas, como se ven a continuacion a modo de
ejemplo.

TABLA 12: Distribucian Actual de mévil

Fredo
FPuntaje de las | Mensual i .. | Unidades
} Tipo de Servicio i
Evaluadones por Asignadas
Unidad
Transportista 1 565 228380 Programado 4
Transportista 2 683 252233 Programado
Transportista 3 41 337690 | Mo Programado 1

Utilizar solamente el criterio del precio més bajo para realizar la adjudicacion
de la compra, puede ser el argumento de mayor peso en la decision.

No obstante, como se trata de un servicio critico, existen otros criterios que
fueron tenidos en cuenta en la evaluacion de los proveedores, que influyen
en la adjudicacion y que establecen la valoracion y la determinaciéon de la
oferta econémicamente mas ventajosa.

Un modelo de valoracion atribuye la puntuacion maxima a cada uno de los
criterios elegidos, nos permite calificar a los proveedores de acuerdo a estos
criterios y comparar la performance de cada uno de ellos, para el suministro
del mismo servicio critico.

La calificacién de un proveedor es un proceso de evaluaciéon hecho a priori,
es decir, se hace antes de seleccionar un proveedor, antes de realizar una
orden de compra o de firmar un acuerdo marco.

Este es un proceso en el que se evalla la capacidad de un proveedor para
satisfacer los requisitos de LA EMPRESA en diferentes aspectos
(Financiera, de calidad, técnica, de seguridad, medioambiental, etc.) y
determinar si LA EMPRESA puede seleccionarlo como proveedor.

El proceso de calificacion se basa normalmente en un cuestionario que
completa cada proveedor. Previamente, se realiza un analisis para validar el
estado de la situacion financiera y, en caso que lo requiera, seguido de una
auditoria realizada por expertos técnicos y personal de Compras.

La calificacion estd relacionada con un producto o un servicio critico.
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Los productos o servicios criticos, son los componentes, materiales y
equipos provistos por proveedores, asi como los servicios de contratistas
relacionados, que puedan impactar directamente en la Seguridad, Salud
Ocupacional, Medio Ambiente, Calidad y/o la confiabilidad de las actividades
de LA EMPRESA, y/o que puedan impedir el cumplimiento de la Legislacion
vigente y/o regulaciones aplicables.

Los productos o servicios criticos deben ser suministrados por proveedores
calificados.

Dicha evaluacion y calificacion debe hacerse previamente a la gestion de
compra.

Los proveedores soélo son seleccionados de las Listas de Proveedores
Calificados.

En el marco de una Politica de desarrollo y mejora de los proveedores, el
departamento de Compras puede utilizar los resultados obtenidos en las
sucesivas re-evaluaciones para generar acciones y planes que permitan que
algunos proveedores puedan ir creciendo en su desempefio y obteniendo
cada vez mejores calificaciones.

La clasificacion de los proveedores luego de la evaluacion, seré :

Proveedor calificado: satisface todos los requerimientos de LA EMPRESA
Proveedor pre-calificado: esperando ser validado tras un plan de accion.
Proveedor no calificado: No satisface la mayoria de los requerimientos de
LA EMPRESA.

Proveedor descalificado: no satisface mas los requerimientos de LA
EMPRESA tras un incidente, reporte de auditoria, evaluacion, etc.

En la tabla 13, se establecen los siguientes criterios y su peso minimo en la
puntuacion global para evaluar y calificar a los proveedores:

PUNTAIJE
CRITERIOS PESO MINIMO POR

CRITERIO
1. Informacién General. 5% 100
2. Informacién Financiera. 5% 100
3. Mercadoe, Ventas y Suministro. 10% 100
4. Estrategia e Investigacidén y Desarrollo. 10% 100
5. Sequridad y Salud Ocupacional. 20% 100

6. Desarrollo Sostenible. 10%

(Responsabilidad Social y Medio Ambiente) 100
7. Calidad y Gestion de la Empresa. 20% 100
8. Excelencia operativa. 20% 100

| 100% 800

TABLA 13 : Criterios a evaluar en los proveedores.
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Para cada criterio, se proponen algunos sub-criterios en una hoja de
evaluacion estandar de proveedores que proporciona un marco para guiar a
los evaluadores en la puntuacién de los proveedores.

La seleccion de sub-criterios apropiados permite dividir la subjetividad, de
modo que la calificacion por separado de cada aspecto, atenua la diferencia
en las evaluaciones de los proveedores y restringe la arbitrariedad.

En cualquier caso, la metodologia utilizada para evaluar los proveedores
debe ser bien entendida por todas las partes (equipos y proveedores de LA
EMPRESA) y la puntuacién obtenida debe ser indiscutible para el proveedor.

A modo de ejemplo se realiz6 la evaluacion a cada uno de los transportistas,
como se muestran en los Anexos 2, 3y 4 y se establecido una comparacion
de los resultados obtenidos, para utilizar esta informacion en el proceso de
adjudicacién. En la tabla 14 se muestra el resultado comparativo de cada
proveedor.
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TRAMSPORTIST A1 TRAMSPORTISTAZ TRAMSPORTISTAS
HOTA FPOPRCENTME PORCENTAIE
eSO SOERE 100 DE FUMNTAIE DE NT;:::E DE FUNTAIEDE "TC-::::A!RE PORCENTAIEDE( FUNTAIEDE
crmERG CRTERIOS SUE-CRITERIDS FESD SUB-CRITERMD | PARA T4 D& | CUMPLMIEN |CUM FLIMIENTD CADASUE CUMPUMIEN | CUMPUMIENTD CADASUE CUMPLIMIENTD (S0 MPUMIENTD
SUE- O DEL DELCRITERID CRITERD O DEL DELCRTERID CRTERI DELCRITERID | DELCRITERID
CRTERID CRTERD CRTERD
S0 |1 Infarmacién General. | 1. Infarmasién Genaral. 100% 100 C% 100 100 £% o0 00 C% 100
2.1.5ituacién FirancieraBalance) 20% a0 104 &0
2.2 Fréstamos bancarioe. 10% 5C k] 50
23Malumen del negodio v 2 an 2 E
2. Informacian Besufta do
5% | Financiera. 2.4 Estuctradela Deuda. 20% 33 R g1 20 5% Bl a1 Ee 50
248DeudayCompraa 105 7 an a
Proves dores.
26.Dependencia enrelacian a a5 an an an
Hemeda
3.1.P articipa cién en el arcada. a0 100 a0 [=11]
232 Principales Clientes v Walumen
105 |3 Mercado, Ments y 30% 100 10% 100 30 9% 50 =0 6% 60
Suministro. —
33.Principales Proves dores v 209 100 ag 70
“alumen de Compras.
4. Irwers idn en Ineestiga cion y a0 o o ag
Dresarrolio.
4, Estrategia e 4.2 Recurses v Capacidad Técnica, 20% 7o 7o an
10% IDF";‘:?;:“" 4.3.Infraestructuray Herramie rbas. 20% 40 5% 50 50 6% 60 a0 % 30
4.4.Descf!pc|on del Procedimiento 205 o 0 ag
Ldelpegocio
45.Carga de frabajo delpersonal 20% 40 70 an
5.1.Plan.de Seguridad w Salud 205 &0 an a5
Cheupaciondl
5.2 Cerificades asocdados. 20% 11 20 an
S3PlandeFarmaciindel Parsanal
. erSyS 0. 20% 70 00 95
gpe |2 SeawidadySalud 154 Medicidny Reporte de 11% H 18% an 1% a3
Oeupacieral. Apcid entes, Incidentes, Anomalias,
Enfermeda des ywHoras trabajadas 20% 40 &85 a0
de los emple ados propios,
femporales yde contratistas. _
5.5.R:6u'||ados de laz Inzpecoiones a0 cc 4c a
yAuditorias
E.1.Puolttica de R espons abilid ad
Socialy Medio Ambierte. 20% 70 7o o
B.2.Cerfificad o asodados. 10% 1] 50 il
5.3.Codige de Conducts. 20% 52 70 55
G.4Reqlas escritas de Etica
X relacionadas conla cormupeidn, la
6. Desarroll Seeterible. | gizoriminacién, acso, Trabajo 20% ] ] ]
10% |(Resporsabilidad Social |jnga nfily de temas legales sobrela 5% 52 T 65 T 0
v hiledio Ambiente) competencia.
6.5.Programa para radusir
emisiones, descargas de aguas
residud les y efluentes, consumo de 20% 7 4 s
2guay enargia
GG Aplicacion de las mismas 10% 52 52 50
narmas 3 proveedores,
7.1.5ktema de gestién de la
Calidad de la Empreza. 0% =0 o 8
7.2.Cerificades asodades. 5% 43 a0 an
7.3.Politica de la Calidad v
Obietivos. 10% 40 95 a0
7.4 Comunicacion. 5% 26 g5 S0
7.5.0g aniza cidn. 505 0 100 20
TE.Carfrol de Registros w
i i & 10% 1) a0 a0
20% LE:;?;’ Gestitnde | b ocumentrs. a5 43 1% a0 17% g5
'.-'.'.-'.Forl'.r'nac:on del Personaly 109 a5 100 a5
hotivacidn
7.8.5 atisfaceidn del Cliente. 10% 40 a0 =)
?.Q.Seg.umen‘to de Ao:tlonns 105 17 an an
Heaue divaz v P reveivas
7.10.Resultades de las Auditorias. 10% E0 50 =i
7.41.Revisidn por la Direccidn, 10% 35 a0 50
7 A2 Provesdaores. ] 42 20 =5
2.1.Logistica v Senicio. 20% a0 00 ot
2.2.Ins peceidny P rusbas, 10% 3] ag 50
8.3.Plpcao de Control de 10% 0 100 ag
Cambics.
S4Proceso de Control de 10 0 100 an
20% |8 Excmlend ati Anemala 15% 73 20% 93 12% 92
. Expalendia operativa, imi
P 2.5.5egumiente v hiedicion de loz 100 76 100 an
Proceses,
5.6.Es pecificaciones. 10% &0 a0 a0
3.7.Compras. 10% =1 oo an
5.8 Resolucidn de Froblemas. 10% 70 00 ot
2.8.Mejora Continua. 10% 7B 00 o5
[2000 [ PunTaETOTALZ0D | [ 715 [ ETl| [ = eez | [ 20% £41

TABLA 14: Comparaciéon de las Evaluaciones de los proveedores actuales.

En cuanto a los resultados de la evaluacion, se obtiene un puntaje de 0 a
100 para la evaluacién de cada criterio y un puntaje maximo y global de 800
para los 8 criterios elegidos.
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Dependiendo del puntaje global obtenido y del porcentaje de cumplimiento
de los requisitos de la evaluacion, las prestaciones del proveedor se
clasifican de la siguiente manera:

* Muy Bueno (90% a 100%): Es posible seguir trabajando con el proveedor y
desarrollar otras posibles asociaciones.

* Bueno (70% a 89%): Es posible seguir trabajando con el proveedor, pero
deben presentar planes de accion para alcanzar una mejora que supere el
90%.

* Regular (60% a 69%): Un plan de accion especifico de mejora es
obligatorio y debe ser propuesto en un marco de tiempo en linea con las
actividades del negocio. También, se debe hacer un seguimiento para
asegurar el progreso de manera oportuna hasta el cierre de todas las
acciones. En este caso, se implementan visitas programadas y con
frecuencias reducidas para asegurar el cierre de los desvios en el corto
plazo.

* No aceptable (0% a 59%): El equipo de evaluacion debe considerar la
terminacion de la relacibn comercial y buscar soluciones alternativas para
reemplazos.

Si se decide que el proveedor es esencial, debe establecerse un plan de
accion riguroso.

Si el proveedor es critico, debe ser reevaluado a través de un proceso de re-
calificacion (incluyendo una auditoria) antes de continuar cualquier relacién
comercial.

Para un mismo Producto o Servicio Critico pueden existir varios
Proveedores y cada uno de ellos recibe un puntaje de acuerdo a la
Evaluacion que haya recibido.

Se debe preparar y mantener actualizada una Lista de Proveedores
Calificados.

Después de haber sido evaluado para su ingreso al Registro de
Proveedores, éste deberd comenzar a ser re-evaluado con una frecuencia
normal de 1 afio. Esta frecuencia podra ser ampliada o reducida segun los
siguientes criterios:

Ampliar la frecuencia de evaluacion en 6 (seis) meses si el resultado
de la misma se mantiene entre 90-100% durante 2 ciclos sucesivos.

Con similar criterio, la frecuencia de evaluacion podra ser reducida,

para el caso en que la evolucién de la calificacion sea negativa. Al someter
al proveedor a un plan de mejoras, debe ser visitado con mayor frecuencia
para que implemente acciones correctivas que lo ayuden a mejorar su
puntaje en el corto plazo.
Cuando un Proveedor sufra un cambio de importancia (por ej. cambio en su
composicion accionaria, reestructuracion importante del Personal, cambio de
Planta u otras instalaciones, inactividad superior a un afo, etc.) o cualquier
otro motivo que de alguna forma pudiera haber cambiado sensiblemente las
condiciones iniciales en que el Proveedor fue evaluado, se debe realizar una
nueva evaluacion como si se tratara de un Proveedor nuevo.

Los resultados de la evaluacidbn se comunicaran oficialmente a los
proveedores.

91



Este proceso de evaluacion también puede apoyar cualquier iniciativa para
desarrollar premios a los mejores proveedores en reconocimiento a sus
actuaciones.

La Figura n°12 ilustra el proceso genérico de calificacion de proveedores. El
Departamento de Compras es el responsable general del Proceso de
Calificacion de Proveedores. Los pasos en color gris estan a cargo directo
del Departamento de Compras; mientras que aquellos en azul estan a cargo
del equipo técnico que realiza la evaluacion/validacion técnica del producto o
servicio propuesto en nombre del Departamento de Compras. Los pasos de
color blanco son actividades que se desarrollan conjuntamente. La
participacion de especialistas en sistemas de calidad puede incorporarse en
cualquiera de los pasos, de ser necesario.

Figura n° 12 : Proceso de Calificacion de Proveedores.
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Es posible que el equipo técnico sienta la necesidad de verificar la
capacidad del proveedor mediante una auditoria del disefio y de las
actividades de fabricacion si, a su entender, las referencias facilitadas por el
proveedor no demuestran con claridad un historial de haber provisto el
producto especificado con éxito en el servicio especificado y/o si no ha
entregado pruebas contundentes que avalen sus respuestas a las consultas
técnicas del cuestionario. La necesidad de una auditoria asi como el alcance
de la misma debera comunicarse al Departamento de Compras. Dicho
Departamento sera responsable de planificar la auditoria conjuntamente con
el proveedor.

Un proveedor previamente calificado debera re-calificarse si propone
proveer un nuevo producto o servicio critico para LA EMPRESA..

Este proceso se muestra en la Figura n° 13 a continuacion.

Figura n® 13

Calificacion de un Proveedor previamente Calificado para un Nuevo
Producto Critico

Envio de las

Especificaciones y
Consultas Técnicas a

Compras

specificaciones y d
eccion Técnica del
narip al Proveedor

Validacién del disefio
De la figura 12 por Expertos Técnicos

Realizar la

¢ Se requiere auditoria

auditoria?

Analisis
de Datos

El proveedor esta El proveedor NO
calificado para

¢ Elemento

esti calificado para
avalado para su

suministrar suministrar
productos criticos uso? productos criticos

93



Retornando al inicio de esta accion y teniendo en cuenta los resultados
obtenidos, los tres transportistas se encuentran calificados.

No obstante, se puede utilizar el puntaje para establecer no solamente plan
de accion de mejoras en cada uno de ellos, sino también, para utilizar esta
informacion para realizar una reasignacion de las unidades, privilegiando a
los transportistas con mejor performance.

Como ejemplo, en la Tabla 15, el transportista 2 se podria ver favorecido en
recibir una unidad adicional, en detrimento del transportista 1 que tendra que
resignar un vehiculo.

TABLA 15: Distribucisn P e mnil

Precio LI;:;::I ades
Puntaje de las | Mensual . | unidades |®~='EMAT
Exralujacicunes por Tipo de Servicio Asignadas luego de
Unidad la
valoradon
Transportista 1 565 228380 Programado 4 3
Transportista 2 B3 252233 Programado 3 4
Transportista 3 41 337690 | No Programado 1 1

Accion 8:
Se define esta accién para cumplir con los objetivos M+O, simultaneamente.

EJES CLAVE DEFINIDOS

EN LA ENCUESTA OBJETIVOS PROPUESTOS

[ll. Asegurar la Calidad y
la Seguridad en el Servicio

F1: LA EMPRESA es Lider
y Experta en Gases
Medicinales.

M-Fidelizar a los Clientes, desarrollando un
servicio de transportes confiable, con personal
idoneo y calificado.

V. Innovar para hacer
mas eficiente el servicio

O5: Servicio Directo al
Cliente Final.(Paciente)

O-Desarrollo de programas de eficiencias en el
servicio.

El servicio programado de
logisticas bien diferenciadas.
Por un lado, tenemos la logistica de abastecimiento asociada a las recargas
de equipos de O2 liquido y recambios de cilindros. Esta logistica se focaliza
en la optimizacién de kilémetros, reducciéon de envios, y fuerte gestion de
costos ya que suele ser la mas cara.

Por otro lado, tenemos la logistica de servicio, o0 sea, la logistica de puesta
en servicio de cualquier equipo médico. Lo que comunmente se llama
primera entrega. Aqui, el foco no esta en el armado de la hoja de ruta,
seleccion del mejor recorrido, etc. sino que se prioriza la atencion al

la logistica domiciliaria, tiene dos tipos de
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paciente, el cumplimiento de los horarios, y brindar tiempos apropiados de
capacitacion. La primera entrega es el punto fundamental en el servicio
domiciliario. El motivo se debe a que la actividad domiciliaria tiene un marco
legal muy importante y de grandes repercusiones en caso de tener desvios.
Es por ello, que para asegurar que la compafia se encuentre dentro del
marco legal, se debe capacitar correctamente al paciente y llevar adelante la
trazabilidad del medicamento oxigeno y de los productos médicos.

Durante el desarrollo del presente trabajo, se tuvo en cuenta la utilizacion de
un anico modelo de moévil acondicionado para el cumplimiento de la logistica
de puesta en servicio y de abastecimiento.

Con el objeto de proveer el mejor servicio logistico al paciente y al mismo
tiempo reducir los costos aumentando la capacidad operacional, se pueden
desarrollar diferentes formas de llegar al paciente, utilizando vehiculos de
menor porte que las unidades acondicionadas y cumpliendo con los
requisitos de seguridad, calidad y con los aspectos legales que regulan la
operacion.

Se redisefa la flota de vehiculos, en funcién de las caracteristicas de la
demanda y del area de aplicacion.

Este proyecto puede ser implementado en cualquier regién, dependiendo de
los segmentos desarrollados, sean Recargas de O2 o bien, entrega o retiro
de equipos médicos, y se seleccionan diferentes vehiculos a ser utilizados.
La dispersion geografica de los pacientes, también, tendra influencia en la
seleccién del vehiculo mas apropiado.

La implementacion de este tipo de proyecto genera un cambio cultural y
rompe con el paradigma de que no mas de un solo tipo de vehiculo debe ir a
la misma area, para realizar todos los servicios.

El servicio queda segmentado por tipo de vehiculos, independientemente de
la situacion geografica de los pacientes.

Para el desarrollo de este proyecto, intervienen diferentes estructuras de la
compaifia.

El &rea comercial aporta los requisitos del Mercado, el area logistica define
la flota a utilizar, el area de ingenieria desarrolla la especificacion técnica de
los vehiculos, el area de Compras selecciona y califica a los proveedores y
el centro de gestidn coordina las entregas de acuerdo al nuevo esquema.

Para la contratacion y puesta en marcha del transporte para el servicio
domiciliario, se establecen las siguientes tareas y responsabilidades.

TAREA RESPONSABLE

Establecer la Necesidad de movil Comercial (LA EMPRESA)

Operaciones (LA EMPRESA)

Especificacion de los méviles. Ingenieria (LA EMPRESA)
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Validacién de la necesidad Operaciones (LA EMPRESA)

Carga de solicitud de Compras (se Operaciones (LA EMPRESA)
deben adjuntar las especificaciones
correspondientes)

Seleccidn y Evaluacidn y Calificacidon de | Departamento de Compras (LA EMPRESA)
los transportes.

Contratacidn del Servicio de Departamento de Compras(LA EMPRESA)
Transportes

Entrega de mdviles para el servicio Empresas de Transportes
domiciliario

Validacién operatoria de los méviles | Operaciones (LA EMPRESA)

Capacitacion y Calificacion de Choferes | Operaciones + Dto. Calidad y Seguridad(LA EMPRESA)

y Paramédicos

Puesta en funcionamiento Operaciones + Centro de Gestion (LA EMPRESA)

Empresas de transportes.

El servicio de méviles de la empresa contratada sera preferentemente del
rubro de la salud, que cuenten con las licencias y autorizaciones necesarias
conforme a las reglamentaciones vigentes para cumplir con el Transporte de
Mercancias Peligrosas y prestar el Servicio.

El servicio sera realizado en las condiciones de seguridad correspondientes,
estando disponible las veinticuatro (24) horas, los trescientos sesenta y
cinco (365) dias del afio. Los dias y horarios de los servicios programados,
seran definidos por el responsable de operaciones del establecimiento.

El personal afectado deberd estar debidamente capacitado, calificado y
habilitado para conducir vehiculos para carga peligrosa.

Asi como también debera contar con los elementos de proteccion personal
(EPP) acorde a las tareas que realiza. Los EPP deberan estar homologados
y aprobados por LA EMPRESA.

Las empresas seleccionadas deberdn contar con un plan de control y
mantenimiento preventivo de los mdviles que prestan servicio y ademas, de
un stock de repuestos criticos, lo cual se veria favorecido en términos de
costo y disponibilidad, si todos los vehiculos son iguales y de origen
nacional.

El foco principal, en el servicio brindado por los moéviles, sera el realizado en
el domicilio del paciente. Principalmente en las primeras entregas, donde se
requiere firma de documentos y capacitacion al paciente o cuidador, entre
otras acciones ademas de realizar la entrega del servicio; para lo cual
resultara fundamental el cumplimiento en la imagen (uniforme y movil).

Los moviles a utilizar seran segmentados, preferentemente, segun el
servicio que realizan:

a)Para las entregas de equipos médicos de suefio o ventilacion, o bien, para
las primeras entregas de equipos concentradores o de equipos de oxigeno

96




liquido, se utilizaran moviles de porte mediano tipo “Peugeot Expert” o
similar. El servicio de estos méviles tiene mayor agilidad en zonas urbanas y
se focaliza en el inicio del servicio con las primeras entregas y la
capacitacion del paciente.

b)Para la recarga de reservorios de oxigeno liquido y/o recambio de cilindros
se utilizaran méviles de mayor porte tipo “Fiat lveco” o similar y se focaliza
en la provision de oxigeno a quienes ya son pacientes.

Teniendo en cuenta los datos del trabajo, se puede determinar la cantidad
de unidades necesarias para cada segmento:

-En Buenos Aires hay 2130 servicios totales programados mensuales,
realizados con 7 moviles y distribuidos de la siguiente manera:
a)Recargas de Equipos de O2 liquido = 1.320.-

b)Entrega / Retiro de Equipos = 880.-

Estoes:

2130 servicios / 7 moéviles= 304 servicios por movil.

304 servicios / 26 dias= 12 servicios por movil por dia.-

a)1320 servicios / mes / (12 servicios por movil por dia x 26 dias / mes) =4
moviles

Para la recarga de reservorios de oxigeno liquido y/o recambio de cilindros
se utilizaran 4 moéviles de tipo “Fiat lveco”

b) 880 servicios / mes / (12 servicios por movil por dia x 26 dias / mes) =3
moviles

Para la Entrega / Retiro de Equipos Médicos se utilizaran 3 méviles de tipo
“Peugeot Expert”.

Como estos ultimos moviles solo realizaran servicios de traslado de los
equipos médicos, requieren solo el ploteo de la unidad con la imagen de la
empresa y no es necesario el acondicionamiento interior de la unidad.

Por lo tanto, el resultado final de esta accion es sumamente conveniente, no
sOlo desde el punto de vista econOomico, sino también, para ampliar la
capacidad operativa del servicio.

Independientemente de quién sea el transportista al que se le asignen estas
tres unidades, podemos estimar, como ejemplo, el ahorro de costos por
incorporar estas tres unidades de porte mediano, Tipo PEUGEOT EXPERT -
FURGON 1.6 HDI Confort, como se muestra en la Figura n°14.
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Figura n°14: Imagen del Vehiculo para entrega o Retiro de Productos
Médicos.

En funcién al Valor de Compra de vehiculo 0 KM (segun ACARA Nov.2017),
se determina a través de una estructura de costos el nivel de precios
probables a noviembre 2017, que las empresas de transportes podrian
llegar a cobrar por sus servicios.

De acuerdo a la tabla 16, se realiza el costeo del servicio programado con
estas unidades,y se obtiene un costo estimado mensual por movil

TABLA 16: ESTRUCTURA DE COSTOS
- SERVICIO PROGRAMADO -

Hﬂ_

Marca PEUGEOT

Modelo EXPERT 1.6 HDI CONFORT
Afio del Movil 2017

N° de Movil / Patente PROGRAMADO
Localidades / Zona Cap Fed. Y Gran Buenos Aires
Dias de Trabajo Lunes a Sébado
Franja Horaria 10hs

Nec de Ayudante Si
Observaciones




DATOS INICIALES

1 |Km/Dia 133.33

2 |Dias/Mes 30.00

3 |Km/Mes - Promedio 4,000.00

4 |Viajes/mes -

5 |Precio Combustible ($/Lt) 18.88

6 [Consumo Combustible (Lt/Km) 0.09

7 |Precio Neumaticos Nuevos ($/u) 5,000.00

8 |Precio Neumaticos Recapados ($/u) 3,000.00

9 [Vida Util Neumatico Nuevo (Km) 40,000.00

10 |Vida Util Neumatico Recapado (Km) 20,000.00

11 |Numero de Ejes Semi -

12 [Namero de Neumaticos Semi -

13 [Numero de Ejes Tractor 2.00

14 |Tipo de Ejes Tractor -

15 |Numero Neumaticos Tractor 4.00

16 |Reparaciones / Mantenimiento ($/Km) 0.80

17 |Afos a Amortizar el Rodado 5.00

18 |Valor Actual de la Unidad ($) 447,500.00

19 |Valor la Unidad OKM (%) 447,500.00

N° Items $/mes $/Km
20 |Combustible 6,947.84 1.74
21 |Lubricantes Filtros - Promedio mensual 3,200.00 0.80
22 |Lavados - Promedio mensual 1,600.00 0.40
23 |Neumaticos - Promedio mensual 1,066.67 0.27
24 |Reparaciones 3,200.00 0.80
25 |Peajes 5,000.00 1.25
26 |Total Variables 21,014.51 5.25

% Variable 14%
N° ltems $/mes $/Km
26 |Amortizacién Mensual 7,458.33 1.86
27 |Sueldos 85,892.06 21.47
28 |Seguros 4,000.00 1.00
29 |Patente Promedio mensual 1,193.33 0.30
30 [Gastos Generales 5,000.00 1.25
31 [Fraccion de Chofer de Back up 0.30 0.00
32 |Proporcional Chofer de Back up 25,767.62 6.44
33 [Costo financiero - -
34 |Total Fijos 129,311.64 32.33
|% Fijo |86%

35 |Total Variables + Fijos 150,326.15| 37.58
36 |Beneficio Deseado / Margen (%) 34.00%|

37 |Beneficio Deseado / Margen ($) 51,110.89 |

38 |Costo Total + Beneficio (FACTURACION) | 201,437.04 | 50.36
39 [Impuesto ingreso bruto (%) 3.50%

40 |Impuesto Ingresos Brutos 7,050.30

41 |Deducible Ganancias 44,060.59
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42 |Impuesto a las Ganancias 35% ($/mes) 15,421.21
43 |Margen Neto ($/Mes) 28,639.39| 7.16
44 [Margen Neto (%) 19%
45 |Retorno sobre los Activos ROA 6.40%
OPCION DE PAGO 100% VARIABLE VALOR
Variable ($/Km) $ 50.36

Luego, se compara con el precio mensual del servicio con las unidades
IVECO acondicionadas, dando como resultado el ahorro anual estimado que
se genera al reemplazar tres unidades acondicionadas por tres unidades de
mediano porte sin acondicionar.

El ahorro anual estimado es :
(228.380 $/mes - 201.437 $/mes) x 3 moviles x 12 meses = $/afio 969.948.-

- Conclusiones Finales.

Se definid una metodologia enfocada en la reduccién del costo total del
servicio de transporte contratado por la compainiia.

Este abastecimiento consiste en un proceso légico y secuencial que analiza
la demanda interna de la empresa, su posicion frente al mercado de oferta 'y
el poder de negociacion de la compafia con relacion a sus proveedores. De
esta forma, se logra identificar las mejores oportunidades de abastecimiento,
al menor costo total, con el menor riesgo posible, con una vision clara de la
innovacion del servicio, la mejor calidad y todo ello soportado por la
seleccién de proveedores idoneos y mejor calificados.

Este proceso sin duda alguna, fortalece no sélo al area de Compras, sino a
toda la compafiia, dado el nivel de integraciébn que se promueve con las
demas areas funcionales; y la alineacion de la estrategia de abastecimiento,
con los objetivos y metas corporativas planteadas por la alta direccion.

El modelo de abastecimiento nos d& la oportunidad de determinar el ahorro
potencial de toda la gestion y la posibilidad de redisefar especificaciones o
emprender la busqueda de bienes sustitutos.

Se logra un entendimiento del mercado de la oferta y se identifica el entorno
de los proveedores, segun sus caracteristicas, que permite conocer el poder
de negociacion.

Al aplicar el analisis como el de Porter, se obtiene una idea clara de las
barreras del mercado, los nuevos competidores, el tamafio del mercado, tipo
de competencia, proveedores de productos sustitutos, etc. A los nuevos
proveedores identificados, se les solicita informacién para conocer mas
sobre su mercado, entender las tendencias y preparar la informacion de los
gue deberian costar los principales componentes del costo del servicio. El
analisis del costo estimado provee una valiosa herramienta que puede
conducir a reducciones de costo y a esfuerzos en la mejora continua de los
proveedores.

Una vez identificadas las oportunidades y amenazas de cada uno de los
escenarios de abastecimiento, considerando las fortalezas y debilidades de
la compaiiia, se construye la estrategia para definir los objetivos relevantes
gue ayudan a encontrar acciones para llevar a cabo las negociaciones.
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La negociacion basada en la metodologia del abastecimiento estratégico,
cuenta con una preparacion mucho mayor y un entendimiento del mercado
mas profundo , dado el desarrollo de las etapas anteriormente mencionadas.
Por consiguiente, en esta etapa final, el negociador debe ser lo
suficientemente hébil como para capturar el mayor valor de la negociacion,
manteniendo un enfoque de negociacion integrativa a fin de concretar un
acuerdo que sea beneficioso para ambas partes (ganar — ganar). En la
preparacion de la negociacion es importante que los clientes internos y
demas é&reas involucradas participen, para asi asegurar que ningun aspecto
importante se quede por fuera de la negociacion. También es muy
importante que se establezca un plan de empalme entre el Proveedor
entrante y el Proveedor saliente, con el fin de evitar cualquier inconveniente
gue afecte la continuidad del servicio.

- Resultados Obtenidos.

El objetivo de este trabajo ha sido aplicar una metodologia para dotar a
todos los actores del proceso de Compras de un lenguaje y cultura
comunes.

Esto tiene un efecto multiplicador al dominar cada etapa del proceso,
utilizando las mejores practicas y herramientas para llevar a cabo la
contratacion de un servicio de transportes.

Los equipos de trabajo se veran beneficiados al gestionar las relaciones con
los distintos interlocutores y poder anticiparse a los riesgos inherentes a este
proyecto de compras.

Se establecen relaciones laborales con los proveedores, favoreciendo una
mejor colaboracion por parte de ellos.

A partir del contexto del mercado de oxigenoterapia domiciliaria, se puede
elaborar un plan de accién que permita optimizar este servicio a los clientes
internos, metodizando el proceso de compras para obtener el maximo
beneficio econdmico. Este es el objetivo mas relevante del departamento de
Compras, quienes seran los que tendran que disefiar el plan de accion que
permita preparar la negociacion con los proveedores y que posibilite
alcanzar los objetivos en forma eficiente.

Esto constituye una ventaja competitiva que resulta en un aumento de la
rentabilidad de LA EMPRESA.

Es importante que se cuente con un proceso de monitoreo de los ahorros y
de esta forma revisar el cumplimiento de las metas de ahorros acordadas
con la alta direccion de la compafia. Se recomienda el manejo de
indicadores de medicion de ahorros.

La eficiencia del proceso de compras, no sélo pasa por la reduccion en los
costos, sino también, por una mejor organizacion interna del area, la cual se
enfocara en procesos mas estratégicos, logrando el involucramiento de las
areas operativas para facilitar la toma de decisiones, y poder alcanzar los
resultados corporativos de la Compafiia. Adicionalmente, los equipos de
Compras que han trabajado con esta metodologia, experimentan un mayor
compromiso con el resultado del area y dan inicio a la profesionalizacién de
sus funciones, transformando el proceso de abastecimiento en un proceso
estratégico con un importante aporte de valor agregado.
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- Consideraciones Finales.

La metodologia desarrollada es util para aplicar a todo tipo de mercados,
cualquiera sea su nivel de complejidad.

Para su implementacién se requiere primero entender el modelo de
negocios de la compaiiia, que impone las exigencias del servicio.

El contexto competitivo, ha forzado a las empresas a dar mayor importancia
a las eficiencias en costos, buscando dar soluciones técnicas y asegurando
la disponibilidad y confiabilidad del servicio.

El desarrollo de la metodologia comienza con Identificar las necesidades del
producto o servicio a ofrecer, analizar los datos de entrada, disponiendo de
la informacion de la oferta y demanda, e inclusive de las restricciones que
podrian perjudicar el normal desarrollo del negocio, para luego, poder
especificar el producto o servicio.

Se analiza no s6lo el mercado de la compafiia, sino también, el contexto de
los proveedores para evaluar el grado de cumplimiento de estos con las
especificaciones y una idea del poder de negociaciéon con el que contamos
frente a dicho mercado. En esta etapa es de suma importancia aplicar el
andlisis de Porter, el cual nos dara una idea clara de las barreras del
mercado, los nuevos competidores, el tamafio del mercado, tipo de
competencia, proveedores de productos sustitutos. Con los principales
proveedores identificados, se recomienda, a través de estos, iniciar
procesos de busqueda de informacién del mercado.

Luego de un proceso de seleccion y evaluacion del desempefio, se
homologan a los proveedores aptos para el servicio en cuestion.

Con el andlisis de costos, se determina la dispersién entre el modelo de
costos definido y las opciones de abastecimiento que se han identificado.
Una vez establecidas las oportunidades y los riesgos en cada uno de los
escenarios del abastecimiento, es necesario acordar la estrategia con la alta
direccidén y con las partes involucradas. De esta forma, aseguramos que la
estrategia tenga la aprobacion y el apoyo de toda la compania.

La estrategia de compras debe contemplar todos los aspectos acordados y
clasificados segun su impacto en el negocio.

Por ultimo, se elaboran planes de accién para atender a cada obijetivo
acordado y que se utilizaran como informacién relevante, para la
preparacion eficaz de la negociacion con los proveedores.

El desarrollo de este trabajo se ha focalizado a la zona de la ciudad de
Buenos Aires y alrededores hasta un radio de 100km, pudiendo utilizar el
mismo modelo a aplicar para cualquier otro sitio, dejando el tema abierto
para el analisis de cada mercado y la evaluacién de sus particularidades.
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- Anexos.

ANEXO 1
ITEM IDENTIFICACION PRELIMINAR DE RIESGOS
Acceso al Domicilio Si No Obs.
1 El acceso al domicilio muestra un riesgo personal para los
choferes. CRITICO
5 Camino con imposibilidad de acceso al domicilio y sin vias
alternativas CRITICO
3 Estacionamiento del vehiculo con dificultades para el
proceso de carga / descarga de equipos (detallar en Obs)
4 Existen horarios donde la operacion en el domicilio del
paciente dificulta la tarea (detallar en Obs)
5 El acceso es por escaleras (detallar en Obs).
6 El acceso es por ascensor (detallar en Obs).
Perfil del paciente / cuidador / Caracteristicas del
ambiente Si No Obs.

Presencia de mascotas sueltas en los lugares donde se
realiza el tratamiento.

8 El equipo se utilizara en una zona poco ventilada. CRITICO

Presencia de mas de dos personas y/o nifios en el ambiente
de tratamiento. (Detallar en Obs.)

o El equipo se utilizara a una distancia menor a 1,5 metros de
fuentes de calor. CRITICO

. El equipo se almacenara o usara a una distancia menor a
1,5 metros de equipos eléctricos. CRITICO

Se observan elementos (ropa, cajas, materiales, etc) encima
“ del equipo y/o se obstruyen sus entradas / salidas de aire
y/o se coloca el equipo a menos de 20 cm de la pared

(Detallar). CRITICO

. El paciente / cuidador no es capaz de operar el equipo
(problema fisico) CRITICO

14 Cambio o alternancia de varios cuidadores
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¢Hay alguna deficiencia en la instalacion eléctrica? (Detallar

15
en Obs.)

El equipo se usa cerca de fuentes de agua (botellas,
16 jarrones, floreros), que podrian producir derrames e
ingreso de agua / humedad excesiva en su interior. CRITICO

El equipo estd ubicado a una distancia tal que no permite

17
escuchar la alarma sonora al cuidador. CRITICO
18 El equipo esta ubicado en una plataforma inestable (mesa
inestable, carro no especifico)
19 Posibilidad de caida del equipo por traslado a distintos
lugares para su uso (carro, sistema de sujecion)
Imposibilidad de contacto para situaciones de emergencia
20 (ausencia de teléfono fijo, poca cobertura de telefonia
celular, etc) CRITICO
21 Area con interrupciones frecuentes del suministro de
energia eléctrica
Otros riesgos identificados Si No Obs.
22
Firma y aclaracion de la persona que identificé los riesgos Fecha
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ANEXO 2

TRANSPORTISTA 1
NOTA
SOBRE
PESO PORCENTAJE DE| PUNTAIJE DE
PESO 100 PARA
CRITERIOS SUB-CRITERIOS SUB- CUMPLIMIENTO [ CUMPLIMIENTO
CRITERIO CADA
CRITERIO SUB DEL CRITERIO DEL CRITERIO
CRITERIO
1. Informacion L
5% 1. Informacién General. 100% 100 5% 100
General.
2:l.S|tgaC|on 20% 90
Financiera.(Balance)
2.2.Préstamos bancarios. 10% 65
2.3.Volumen del negocio y 20% 90
Resultados.
5% 2: Infor.macmn 4% 81
Financiera. 2.4.Estructura de la Deuda. 20% 65
2.5.Deuda 'y Compra a 10% 70
Proveedores.
2.6.Dependencia en relacion a
20% 90
LA EMPRESA °
3.1.Participacion en el 20% 100
Mercado.
3.2.Principales Clientes y
30% 100
10% 3. Merf:e?do, Ventas Volumen de Ventas. ° 10% 100
y Suministro.
3.3.Principales Proveedores y 30% 100
Volumen de Compras.
4.1.Inversion en Investigacion 20% 50
y Desarrollo.
4.2.Recursos y Capacidad
- y~ap 20% 70
Técnica.
4. Estrategia e 4.3.Infraestructura y .
10% |Investigacion y Herramientas. 20% 40 5% 50
Desarrollo.
4.4.Descripcion del
es.c .IpCIO de . 20% 50
Procedimiento del negocio.
4.5.Carl rabaj |
5.Carga de trabajo de! 20% 0
personal.
5.1.Plan de Seguridad y Salud
5.S idad Ocupacional ° ’ 20% 60
209 |2 >egundady P ' 11% 56
Salud Ocupacional.
5.2.Certificados asociados. 20% 55
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5.3.Plan de Formacién del

20% 70
Personal en SySO. °
5.4.Medicion y Reporte de
Accidentes, Incidentes,
Anomalias, .Enfermedades y 20% 40
Horas trabajadas de los
empleados propios, temporales
y de contratistas.
5.5.Resyltados de |E.iS ) 20% 55
Inspecciones y Auditorias
6.1.Politica de
Responsabilidad Social y 20% 70
Medio Ambiente.
6.2.Certificados asociados. 10% 50
6.3.Cddigo de Conducta. 20% 62
6. Desarrollo 6.4.Reglas escritas de Etica
Sostenible. relacionadas con la corrupcién,
10% |(Responsabilidad |la discriminacion, acoso, 20% 50 6% 62
Social y Medio trabajo infantil y de temas
Ambiente) legales sobre la competencia.
6.5.Programa para reducir
emisiones, descargas de 20% 24
aguas residuales y efluentes,
consumo de agua y energia.
6.6.Aplicacion de las mismas 10% 62
normas a proveedores.
7.1.Sistema de gestion de la
. 10% 50
Calidad de la Empresa. °
7.2.Certificados asociados. 5% 43
7.3‘.P9I|tlca de la Calidad y 10% 40
Objetivos.
7.4.Comunicacion. 5% 36
; 5| 7.5.0rganizacion. 5% 70
20% 7. Calidad y Gestion 9% 43
de la Empresa.
7.6.Control de Registros y 10% 50
Documentos.
7.7..Forn.1,aC|on del Personal y 10% 6
Motivacion.
7.8.Satisfaccion del Cliente. 10% 40
7.9.Seguimiento de Acciones 10% 17

Correctivas y Preventivas.
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7.10.Resultados de las

L 10% 50
Auditorias. 0
7.11.Revision por la Direccion. 10% 36
7.12.Proveedores. 5% 43
8.1.Logistica y Servicio. 20% 80
8.2.Inspeccion y Pruebas. 10% 66
8.3.Prpceso de Control de 10% 20
Cambios.
8.4.Pr0(3eso de Control de 10% 70
Anomalias.
. Excelenci imi icio
20% 8 cg encia 8.5.Seguimiento y Medicion de 10% 76 15% 73
operativa. los Procesos.

8.6.Especificaciones. 10% 60
8.7.Compras. 10% 86
8.8.Resolucion de Problemas. 10% 70
8.9.Mejora Continua. 10% 76

100% | pyNTAJE TOTAL 800 71% 565
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ANEXO 3

TRANSPORTISTA 2
NOTA
SOBRE
PESO PESO SUB- | 100 PARA PORCENTAJE DE| PUNTAIJE DE
CRITERIOS SUB-CRITERIOS CUMPLIMIENTO [ CUMPLIMIENTO
CRITERIO CRITERIO CADA
DEL CRITERIO DEL CRITERIO
SUB-
CRITERIO
1. Informacién L
5% General 1. Informacién General. 100% 100 5% 100
2:l.S|tgaC|on 20% 100
Financiera.(Balance)
2.2.Préstamos bancarios. 10% 95
2.3.Volumen del negocio y 20% 88
" » Resultados.
5% 2: In ormacmn 5% 90
Financiera.
2.4.Estructura de la Deuda. 20% 80
2.5.Deuda 'y Compra a 10% 90
Proveedores.
2.6.Dependencia en
L. 20% 90
relacion a LA EMPRESA ’
3.1.Participacion en el 40% 90
Mercado.
3.2.Principales Clientes y 30% 90
10% |3 Mercado, Ventasy |yolumen de Ventas. 0 9% 90
Suministro.
3.3.Principales
Proveedores y Volumen de 30% 90
Compras.
4.l.In\‘/erS|‘o’n en 20% 50
Investigacion y Desarrollo.
4.?.Recursos y Capacidad 20% 70
Teécnica.
4. Estrategia 4.3.Infraestructura y .
10% |Investigacion y Herramientas. 20% 50 6% 60
Desarrollo.
4.4.Des'cr'|pC|on del . 20% 60
Procedimiento del negocio.
4.5.Carga de trabajo del 20% 70
personal.
5.1.Plan de Segundad y 20% 90
Salud Ocupacional.
o |5 Seguridady Salud |5 2 certificados asociados. 20% 80 0
20% 18% 90
Ocupacional.
.3.Plan de Formacion del
5.3.Plan de Formacion de 20% 100

Personal en SySO.
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5.4.Mediciéon y Reporte de
Accidentes, Incidentes,
Anomalias, Enfermedades
y Horas trabajadas de los
empleados propios,
temporales y de
contratistas.

20%

85

5.5.Resultados de las
Inspecciones y Auditorias

20%

95

10%

6. Desarrollo
Sostenible.
(Responsabilidad
Social y Medio
Ambiente)

6.1.Politica de
Responsabilidad Social y
Medio Ambiente.

20%

70

6.2.Certificados asociados.

10%

60

6.3.Cadigo de Conducta.

20%

70

6.4.Reglas escritas de Etica
relacionadas con la
corrupcion, la
discriminacion, acoso,
trabajo infantil y de temas
legales sobre la
competencia.

20%

50

6.5.Programa para reducir
emisiones, descargas de
aguas residuales y
efluentes, consumo de
agua y energia.

20%

74

6.6.Aplicacion de las
mismas normas a
proveedores.

10%

62

7%

65

20%

7. Calidad y Gestion
de la Empresa.

7.1.Sistema de gestion de
la Calidad de la Empresa.

10%

90

7.2.Certificados asociados.

5%

80

7.3.Politica de la Calidad y
Objetivos.

10%

95

7.4.Comunicacion.

5%

95

7.5.0rganizacion.

5%

100

7.6.Control de Registros y
Documentos.

10%

80

7.7.Formacién del Personal
y Motivacion.

10%

100

7.8.Satisfaccion del Cliente.

10%

90

7.9.Seguimiento de
Acciones Correctivas y
Preventivas.

10%

90

18%

90
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7.10.Resultados de las

L 10% 90
Auditorias. v
7..11.R.e'V|S|0n por la 10% 90
Direccién.
7.12.Proveedores. 5% 80
8.1.Logistica y Servicio. 20% 100
8.2.Inspeccion y Pruebas. 10% 90
8.3.Prpceso de Control de 10% 100
Cambios.
8.4.Pr0(feso de Control de 10% 100
Anomalias.
i 8.5.Seguimiento y Medicion
20% 8. Excglenma 9 y 10% 100 20% 98
operativa. de los Procesos.
8.6.Especificaciones. 10% 90
8.7.Compras. 10% 100
8.8.Resolucion de 10% 100
Problemas.
8.9.Mejora Continua. 10% 100
100% | pUNTAJE TOTAL 800 85% 683
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ANEXO 4

TRANSPORTISTA 3
NOTA
CRITERIOS SUB-CRITERIOS SUB- CUMPLIMIENTO
CRITERIO CRITERIO CADA [CUMPLIMIENTO DEL CRITERIO
SUB- DEL CRITERIO
CRITERIO
5% (13.elrr:fe?;r|11a0|on 1. Informacién General. | 100% 100 5% 100
2.1.Situaciéon
0,
Financiera.(Balance) 20% 60
2.2.Prgstamos 10% 40
bancarios.
2.3.Vqlumen del 20% 70
negocio y Resultados.
2. Informacion
0, 0,
5% Financiera. 2.4.Estructura de la 20% 0 3% 50
Deuda.
2.5.Deuda 'y Compra a 10% 40
Proveedores.
2.6.Dependencia en
relacién a LA 20% 40
EMPRESA
3.1.Participacion en el 40% 60
Mercado.
3. Mercado, 3.2.Principales Clientes 30% 50
10% |Ventasy y Volumen de Ventas. 6% 60
Suministro.
3.3.Principales
Proveedores y Volumen 30% 70
de Compras.
4.1.Inversion en
Investigacion y 20% 90
Desarrollo.
4.2.Recursos y 0
Capacidad Técnica. 20% 90
4. Estrategia e |4 3 |nfraestructura y .
10% Investigaciony | 4erramientas. 20% 90 9% 920
Desarrollo.
4.4.Descripcion del
Procedimiento del 20% 90
negocio.
4.5.Carga de trabajo del 20% 90
personal.
) 5.1.Plan de Seguridad y 0
5. Seguridad y | sajud Ocupacional. 20% 9
20% Salud — 19% 93
Ocupacional. 5.2.Certificados 20% 90
asociados.
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5.3.Plan de Formacién
del Personal en SySO.

20%

95

5.4.Medicion y Reporte
de Accidentes,
Incidentes, Anomalias,
Enfermedades y Horas
trabajadas de los
empleados propios,
temporales y de
contratistas.

20%

90

5.5.Resultados de las
Inspecciones y
Auditorias

20%

95

10%

6. Desarrollo
Sostenible.
(Responsabilidad
Social y Medio
Ambiente)

6.1.Politica de
Responsabilidad Social
y Medio Ambiente.

20%

70

6.2.Certificados
asociados.

10%

70

6.3.Codigo de
Conducta.

20%

65

6.4.Reglas escritas de
Etica relacionadas con
la corrupcioén, la
discriminacion, acoso,
trabajo infantil y de
temas legales sobre la
competencia.

20%

75

6.5.Programa para
reducir emisiones,
descargas de aguas
residuales y efluentes,
consumo de agua y
energia.

20%

75

6.6.Aplicacion de las
mismas normas a
proveedores.

10%

60

7%

70

20%

7. Calidad y
Gestion de la
Empresa.

7.1.Sistema de gestion
de la Calidad de la
Empresa.

10%

85

7.2.Certificados
asociados.

5%

90

7.3.Politica de la
Calidad y Objetivos.

10%

90

7.4.Comunicacion.

5%

80

7.5.0rganizacion.

5%

80

7.6.Control de Registros
y Documentos.

10%

80

7.7.Formacion del
Personal y Motivacién.

10%

85

17%

86
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7.8.Satisfaccion del

0,
Cliente. 10% 85
7.9.Seguimiento de
Acciones Correctivas y 10% 90
Preventivas.
7.10..Re,sultados de las 10% 85
Auditorias.
7.‘11.R.e’VISIOI"I por la 10% 90
Direccion.
7.12.Proveedores. 5% 85
8.1.Logistica y Servicio. 20% 95
8.2.Inspeccion y 10% 90
Pruebas.
8.3.Proc§so de Control 10% 90
de Cambios.
8.4.Proces9 de Control 10% 90
de Anomalias.
. 8.5.Seguimiento y
8. Excelencia o
20% operativa Medicién de los 10% 90 18% 92
' Procesos.
8.6.Especificaciones. 10% 90
8.7.Compras. 10% 90
8.8.Resolucion de 10% 95
Problemas.
8.9.Mejora Continua. 10% 95
PUNTAJE
0,
100% TOTAL 800 80% 641
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