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Divulgacion de Conflictos de Intereses

No tenemos ninguna relacion financiera con ningun
interés comercial relevante para esta presentacion.



Objetivos de aprendizaje de la Parte B

1. Describir el proceso de planeacion para nuevos servicios
clinicos para satisfacer las necesidades de la comunidad y los
pacientes.

2. Enumerar las consideraciones financieras para lograr servicios
clinicos sustentables.



Orden del dia

1. Planeacion de Servicios en el Contexto de |la Estrategia

2. El Plan de Negocios: Escribir las Ideas

3. La Proforma Financiera: En busca de la Sustentabilidad
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El Papel de los Lideres en la Planeacion de Servicios para Satisfacer Necesidades: Parte B

SECCION 1 — PLANEACION DE
SERVICIOS EN EL CONTEXTO DE LA
ESTRATEGIA
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Escenario

»Usted es el Director Ejecutivo (CEQO) de un hospital privado en
una gran area urbana, que incluye hospitales del gobierno y
privados.

»3SUu Director Médico se le acerca con una idea para un nuevo
servicio que el hospital deberia ofrecer: hemodialisis renal.

»De manera intuitiva, usted esta de acuerdo con su Director
Medico, pero necesita evidencia para recibir el apoyo del consejo.

» ¢, Qué medidas toma para evaluar objetivamente esta
oportunidad?
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¢ Qué es una linea de servicio?

»Servicios empresariales organizados alrededor un grupo de
clientes similares, en lugar de procesos o trabajos similares.

~Lineas de servicios hospitalarios tipicas:
e Servicios de oncologia
e Ortopedia
e Obstetricia
e Servicios de cardiologia
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Planes Estrategicos

»Los planes estratégicos establecen la direccion general en
la que ira una organizacion en un periodo prolongado, por lo
general de 3 a 5 anos.

~Afirma la mision y los valores de la organizacion.
~Revisa el estado actual la organizacion y el mercado.
~Establece la vision de la organizacion.

~Establece las metas para alcanzar la vision.
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Valor para la Comunidad y Valor Economico

»Implicita en las Normas Internacionales de la Comision
Conjunta se encuentra la importancia de tomar decisiones
gue sean solidas desde una perspectiva econdmica, asi
como desde una perspectiva de las necesidades de la
comunidad.

~¢En qué servicios la comunidad encuentra valor y esta
dispuesta a pagar por ellos?
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Seleccion de Lineas de Servicio

Servicios de Beneficencia

Servicios que

Servicios ideales

eseo ofrecer

Servicios Deseoso, pero

y recursos
economicos

Servicios
de los que mi
comunidad

presto bien
(o podria
hacer bien)

establecidos ya
satisfacen la
demanda

conocidas

de la salud

Educacion y promocion

Servicios

Servicios que
necesitan
desarrollo

por los que pagara
mi comunidad

Servicios culturalmente
aceptados que carecen de
alineacion con la mision
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Trampa comun

»"“ ¢ No puedes verlo? Obviamente es parte de nuestra mision,
por lo tanto debemos hacerlo. No lo cuestiones... jEs lo
correcto!”

~L0s procesos rigurosos para evaluar las decisiones
empresariales ayudaran a su organizacion a evitar estas trampas
y a ser buenos administradores de sus recursos limitados.
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Matriz de Tasas de Crecimiento-
Participacion de Mercado

Alta participacion de mercado Baja participacion de mercado

el % Estrellax ? Interrogacion?
-
Q

;% £ Muy intensivo en cuanto a Muy intensivo en cuanto a
S efectivo, efectivo,
© Alto flujo de efectivo Flujo de efectivo inadecuado
o | $ Gallina de los huevos de oro $ X Mascota X
-

o .0

'ccg‘ £ Oportunidades de inversion Oportunidades de inversion
3 limitadas limitadas
e Alto flujo de efectivo Flujo de efectivo inadecuado
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Agilidad y Capacidad de Respuesta
al Mercado

»Las condiciones de mercado altamente volatiles y

turbulentas destruiran esas estrategias empresariales
rigidas.

»El exito a largo plazo dependera de la agilidad y la rapida

capacidad de respuesta ante las condiciones del mercado y
del entorno.

»jConozca su mercado!
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Importancia de un Plan de Negocios

»Da direccion, de modo que todos dentro de la organizacion
trabajen en conjunto para alcanzar la misma meta.

»Describe tacticas especificas planeadas para lograr avance.
»Es util para ganar apoyo y consenso.

»Ayuda a dar responsabilidad a los interesados.
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Planes de Negocios: Planes para el
Crecimiento

»Los planes de negocios ayudan a la organizacion a perseguir sus metas
para lograr la vision estratégica.

~ Comunica claramente la oportunidad de crecimiento a los interesados:
e Describe como apoya el logro de la vision.
 Hace que la estrategia encaje en la mision general.
e Describe como y cuando se alcanzara.
e Describe los recursos necesarios.
e Describes quiéen sera responsable de administrar la oportunidad.

~ El plan de negocios no es algo que deba completarse y guardarse en un
armario.
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El Papel de los Lideres en la Planeacion de Servicios para Satisfacer Necesidades: Parte B

SECCION 2 — EL PLAN DE NEGOCIOS:
ESCRIBIR LAS IDEAS
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Seis Pasos

1. Evaluacion de la necesidad del mercado (¢ Que es la necesidad
del mercado?)

2. Obijetivos del Plan de Negocios (¢, Como atender la necesidad
del mercado?)

. Recursos necesarios (¢, Como hacerlo realidad?)
. Fuentes de financiamiento (4, A quién le va a pagar usted por ello?)
. Proyeccion financiera (¢, Sera sustentable?)

. Decision y medidas de accion (Proseguir, 4 si 0 no?)

GLOBAL HEALTHCARE CONFERENCE




Como Evaluar la Necesidad del Mercado

»Ir mas alla de la evidencia intuitiva o anecdotica.

»Enfocarse en la toma de decisiones impulsada por datos :
e Grupos de enfoque

*\Voz de la comunidad (prensa, gobierno, camaras/grupos
comunitarios, entidades religiosas)

 Médicos y otros trabajadores de la atencion a la salud
* Planes de seguro de gastos medicos

e Otras companias de recopilacion de datos (si estan
disponibles)
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Evaluacion de las Necesidades del Mercado

»Analisis Externo Exhaustivo

~ Componentes politicos, econodmicos, sociales, tecnologicos, legales,
ambientales (PESTLE, por sus siglas en inglés).

~ Informa de las oportunidades y amenazas en un Analisis de Fortalezas,
Debilidades, Oportunidades y Amenazas (SWOT, por sus siglas en
inglés).
»Perfil de la Competencia
~ ¢ Quiénes son y donde estan ubicados?
~ ¢ Cuales son sus capacidades, fortalezas y debilidades?

~ ¢ Cual es su reputacion y su participacion de mercado?
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Establecimiento de Objetivos de Linea
de Servicio
»ldentifigue sus metas para el Crecimiento de la Linea de
Servicio
~Construya sobre su ventaja competitiva.
e Use sus fortalezas que estén alineadas con sus oportunidades

~Estrategia de mercado: ;Quien es (son) su(s) mercado(s)
objetivo?

~Fuentes de ingresos

~Estrategia de determinacion de precios
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Aplicacion del Escenario: Evaluacion del

Mercado

Fortalezas

(parte del andlisis interno)

Debilidades

(parte del andlisis interno)

Oportunidades

Tasas de diabetes (social)

Crecimiento de ingresos (social)
Cobertura de seguro (econémica)

Deseo de acceso comodo (social)

No hay servicios privados localmente
(econdmica)

Tiempos de espera en hospitales publicos
(politica)

Apoyo del médico local (social)

Amenazas
Rapida reaccion de la competencia (econdémica)
Acceso de la competencia a capital (econdmica)
El hospital publico brinda atencion gratuita
(politica)
Arancel del 200% sobre equipos y suministros
importados (politica)
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Aplicacion del Escenario: Ventaja Competitiva—
;. Qué es lo que lo distingue a usted?

»Construya sobre sus fortalezas que estén alineadas con sus oportunidades.
~ ; Dependera del servicio compasivo al cliente?
~ ¢ Sera conocido por usar tecnologia de punta?

~ ¢ Sera conocido por brindar la mejor atencion y los mejores resultados
clinicos?

~ Su empresa necesitara identificar el area de nicho que la haga
competitiva en el mercado.

~ Defina claramente si hay una ventana de oportunidad limitada para
aprovechar una abertura en el mercado (si es aplicable).
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Aplicacion del Escenario: Mercado Objetivo

TIPOS PRINCIPALES DE SEGMENTACION DE CLIENTES

- Distancia « Edad y género * Frecuencia de uso * Prioridades
« Urbano o rural « Nivel de ingresos * Patrones existentes « Actitud

»Desarrollar una descripcion del perfil de su mercado objetivo usando este
tipo de segmentacion.

~ ¢ Cual es el crecimiento de mercado pronosticado para este grupo?

~ ¢, Qué tanta participacion de mercado puede esperar ganar?
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Aplicacion del Escenario: Fuentes de
Ingresos

» ¢, Facturara a la aseguradora o bien operara exclusivamente con pagos en
efectivo?

» ¢, Participara en atencion administrada o programas de incentivos
relacionados?

» ¢, Espera subsidios del gobierno o cualquier otra fuente?
»¢, Tendra un componente de ingresos al menudeo?
» ¢, Quée tipos de servicios o productos va a vender?

» ¢, Cuanto efectivo espera de cada fuente de ingresos (tipos de servicios o
productos vendidos) para proporcionar a su empresa cada ano?
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Aplicacion del Escenario: Estrategia de
Determinacion de Precios

» ¢, SUS precios son mas bajos o mas altos que las tarifas
prevalecientes en el mercado para los servicios y productos
que usted proporciona?

» ¢ Va a emprender precios con pérdida para hacerse espacio
en el mercado para cualquiera de sus lineas de negocios a
fin de atraer clientes para otros servicios (rentables)?

»¢,Va a ofrecer descuentos o precios especiales?
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Identificacion del Espacio Clinico

»Ubicacion y accesibilidad

»Construir, comprar o rentar

»Dar el tamano apropiado a la clinica

»Disponibilidad de servicios publicos y otros servicios

»Aprobaciones requeridas
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Aplicacion del Escenario: Identificacion
del Espacio

» ¢, Donde estara usted ubicado y qué tan accesible es para su mercado
objetivo?

» ¢, Esta planeando construir un edificio nuevo o usar el espacio existente?

» ¢, Qué tan cerca estan sus instalaciones del transporte publico? ; Los
servicios publicos basicos estan disponibles y son confiables?

» ¢, El gobierno aprueba y/o apoya el desarrollo de las instalaciones de
usted? ;Las instalaciones de usted cumplen con las regulaciones?

» ¢ La ubicacion es suficientemente grande para manejar el volumen de

negocios que usted espera ver? ;Hay espacio para el crecimiento futuro
en el volumen de negocios?
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Identificacion del personal

»(Gerencial

»Personal clinico

»Personal de apoyo
»Servicios profesionales
»Papeles y responsabilidades

»Estrategia de salarios y prestaciones
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Modelos de Contratacion de Personal en el
Contexto de Crecimiento

»Al principio, depender de personal general, despues
adaptarse a la especializacion.

»Empezar con modelos de contratacion de personal de bajo
costo y entonces sera mas sencillo agregar costos después
gue restarlos.
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Aplicacion del Escenario: Identificacion
del Personal

»ldentificar el tipo y la cantidad de personal necesario
»Crear una descripcion de puesto con papeles y responsabilidades identificados
»ldentificar el costo de sueldos y prestaciones de cada empleado.

~ Si es dificil reclutarlos, ¢ Como los incentivara y reclutara?

~ :Va a pagar sueldos distintos a los del mercado? ;Por qué?

» ¢, También tomara en cuenta los servicios indirectos de apoyo, como sistemas
de informacion, contabilidad o recursos humanos?

»¢,De qué manera mi personal nos dara una ventaja clinica y de mercado?
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Identificacion del Equipo y Suministros
»Equipo

»Suministros

»Abastecimiento y adquisicion

»Mantenimiento y apoyo
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Aplicacion del Escenario: Equipo y
Suministros

» ¢, Qué equipo va a necesitar y cuanto va a costar?
» ¢, COmMoO va usted a comprar su equipo?
» ¢, Queé suministros va a necesitar y cuanto van a costar?

» ¢, Cuanto van a costar sus operaciones de mantenimiento y
apoyo?

»¢,De qué manera mi equipo va a darme una ventaja
clinica y de mercado?
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Como Publicitar sus Esfuerzos
»Estrategia de Publicidad:

~Consolidacion de la marca

~Publicidad tradicional

~Redes sociales e Internet
»Patrocinio y filantropia:

~Funciones de la Junta Directiva
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Aplicacion del Escenario: Mercadotecnia

»¢,COMoO va a designar la marca de su empresa?

»¢,Va a gastar dinero en comercializar su empresa en

publicidad tradicional (TV, carteleras, periodicos, radio, etc.)
o Internet (o todos)?

»¢, Va a participar en mercadotecnia en las redes sociales?

» ¢, A quién va a involucrar para ayudarle a comercializar su
empresa?
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Proyecciones Financieras — Fuentes de
Financiamiento

»Beneficencia o Filantropia
~ ¢ Qué tanto de su capital inicial sera para beneficencia o filantropia?
~ ¢ Quiénes seran sus inversionistas o donadores principales?

~ ¢ Cuales son las expectativas de sus inversionistas de rendimiento
sobre la inversion?

»Deuda
~ ¢ Cuanto de su capital inicial sera financiado con deuda?
~ ¢ A quién pedira prestado el efectivo?
~ ¢ Qué tasa de interés espera recibir y cual es el plazo de la deuda?

@ GLOBAL HEALTHCARE CONFERENCE




El Papel de los Lideres en la Planeacion de Servicios para Satisfacer Necesidades: Parte B

SECCION 3 — LA PROFORMA FINANCIERA:
EN BUSQUEDA DE LA SUSTENTABILIDAD
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La Importancia de las Proyecciones
Financieras

»3Son parte estandar de un plan de negocios exhaustivo.
»Evaluan la viabilidad y la sustentabilidad de los proyectos:
~Estableces expectativas de desempeno financiero.

~Estrategia de salida en caso de que el desempeno este por
debajo de lo esperado.

»Permite la comparacion cuantitativa de diferentes
oportunidades de proyecto simultaneamente.

~Prioriza de acuerdo con otras propuestas competitivas.
~Costo de inaccion de |la oportunidad.
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Elementos del Analisis de una Proforma

»Escenario de base: ;Qué es probable que ocurra si nada cambia?

»Escenario(s) de la proforma: ;Cual es el impacto incremental de
hacer los cambios especificados en la organizacion?

» Todos los escenarios deben incluir:
~Consideraciones clave
~Todos los costos iniciales y los costos de financiamiento
~Declaracion de ingresos anuales y flujos de efectivo para 3-5 anos
~Mediciones sobre rentabilidad y rendimiento sobre la inversion
~Analisis de riesgo y sensibilidad
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Proyecciones Financieras — Consideraciones
Clave

»Volumenes de pacientes (visitas diarias, visitas anuales, pacientes exclusivos, etc.)
~ Incluya periodos conservadores de aumento y considere tambien la capacidad.
»Mezcla de pagadores (gobierno, efectivo, seguro comercial, etc.)
~ Use un precio conservador para cada pagador, multiplicado por el volumen

»Haga un estimado de gastos por categoria (también estime el crecimiento del costo
anual)

~ Salarios y prestaciones, suministros, mantenimiento, renta, servicios publicos,
depreciacion, intereses e impuestos.

»Siempre que sea posible, use datos historicos.

»jSea conservador en todos y cada uno de los estimados!
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Proyecciones Financieras — Gastos Iniciales

»(Gastos de capital iniciales:

~Compra o renta de terreno, edificios y equipo.

~Use las cuotas reales de equipo, incluyendo impuestos.
»Puede incluir gastos previos a la operacion:

~Salarios y prestaciones antes de que empiecen los ingresos.

»Para proyectos de capital multianuales, un programa de flujo de
efectivo.

Aho-2 Anho-1 Anho1 Ano2 Ano3 Ano4 Total

Gasto de Capital ($100k) ($500k) ($50k) ($650k)
Neto de Operaciones $150k $250k $300k $350k $700k
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Proyecciones Financieras— Estado de
Ingresos

»Estado de ingresos pronosticados
~Ingresos y gastos

~Enfoque incremental: Para cada escenario de proforma,
muestre solo la diferencia incremental entre la linea de base y
el escenario

»Prepare un estado de flujo de efectivo

~Ajuste el financiamiento, las compras de capital y la
depreciacion en el ano del flujo de efectivo, en lugar del
reconocimiento de ingresos/gastos.
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Proyecciones Financieras — Mediciones de
Rentabilidad

»Determine sus ingresos netos y su flujo de efectivo, ano por
ano.

»Proporciones de rentabilidad y métodos de evaluacion:
~Periodo de reembolso
~Periodo de reembolso con descuento
~Valor actual neto
~|Indice de rentabilidad
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Periodo de Reembolso

»El periodo de reembolso se usa para identificar su punto de equilibrio.

~Usando sus flujos de efectivo netos, jcuanto tarda para recuperar el
costo de sus costos iniciales?

~ Calcule los flujos de efectivo acumulativos

~Ejemplo: Los flujos de efectivo acumulativos se vuelven positivos en
el ano 3

~Calculo : 2 + (250k / 300k) = 2.83 anos

Flujos de efectivos netos ($100k) ($500k)  $100k  $250k  $300k  $350k  $400k
del proyecto ~

acumulativo ($100k) ($600k) ($500k) ($250k) $50k  $400k
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Periodo de Reembolso con Descuento

» El periodo de reembolso con descuento incorpora el valor temporal del dinero.
~ Se especifica en ddlares actuales.
~ Se basa en una tasa de descuento

e Use de 2 a 6%, con base en el costo de capital de su organizacion.
~ Calculo: 3 + ($27k / $244k) = 3.10 afnos

Flujos de efectivo netos ($100k) ($500k) $100k  $250k  $300k  $350k  $400k
del proyecto

acumulativo ($100k) ($600k) ($500k) ($250k) $50k  $400k
Factor de Descuento (5%) 1.000 0.9500 0.9025 0.8574,~).8145 0.77/38

Flujos de efectivo netos ($100k) ($475k) $90k  $214k  $244k  $271k  $244k
con descuento

acumulativo ($100k)  ($575k) ($485k) ($271k)  ($27k) —~ 3244k
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Valor Presente Neto

»Valor presente neto (NPV, por sus siglas en inglés) es el valor presente de los flujos
de efectivo futuros del proyecto menos el monto de la inversion necesaria para lograrlo.

» Calculo: Suma de los flujos de efectivo con descuento.

» Ejemplo: NPV a 4 afios de $244k

Flujos de efectivo del ($100k) ($500k)
proyecto netos
acumulativo ($100k) ($600k) ($500k) ($250k) $50k  $400k

Factor de Descuento (5%) 1.000 0.9500 0.9025 0.8574 0.8145 0.7738

Flujos de efectivo netos ($100k) ($475k) $90k  $214k  $244k  $271k  $244k
con descuento

acumulativo ($100k) ($575k) ($485k) ($271k)  ($27k)  $244k
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Indice de Rentabilidad

»El indice de rentabilidad es una forma de comparar diversos proyectos potenciales
cuando usted no puede afrontar completarlos todos.

~ Calculo: NPV de los Flujos de Efectivo Operativos / NPV de la Inversion Requerida

»Ejemplo: ($90k+$214k+$244k+$271k) / ($100k + $475Kk) = 1.42

Flujos de efectivo del ($100k) ($500k)
proyecto netos
acumulativo ($100k) ($600k) ($500k) ($250k) $50k  $400k

Factor de Descuento (5%) 1.000 0.9500 0.9025 0.8574 0.8145 0.7738

Flujos de efectivo netos ($100k) ($475k) $90k  $214k  $244k  $271k  $244k
con descuento

acumulativo ($100k) ($575k) ($485k) ($271k)  ($27k)  $244k
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Proyecciones Financieras— Riesgos y
Sensibilidad

»Comprenda qué consideraciones son las mas sensibles a la
rentabilidad y el valor presente neto.

»Una vez finalizados los escenarios, identifique las 1-3
consideraciones gque tengan el mayor impacto sobre el resultado
financiero.

~Reemplace el estimado existente con uno que sea aun mas
conservador y uno que sea mas agresivo.

~Mida el impacto positivo y negativo sobre el calculo del Valor
Presente Neto y muestre esto como parte de su analisis de
sensibilidad
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Trampas Comunes del Analisis Financiero

»El volumen, la determinacion de precios y los costos son
demasiado optimistas.

» Tendencia a identificar el punto de equilibrio y escalonar
escenarios alrededor de una conclusion preconcebida.

~Desarrollar escenarios antes de calcular las mediciones de
rentabilidad.
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