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CRISISCRISIS
SegSegúún Real Academia Espan Real Academia Españñola:ola:

Cambio brusco en el curso de una enfermedad, ya Cambio brusco en el curso de una enfermedad, ya 
sea para mejorarse, ya para agravarse el paciente.sea para mejorarse, ya para agravarse el paciente.
MutaciMutacióón importante en el desarrollo de otros n importante en el desarrollo de otros 
procesos, ya sea de orden fprocesos, ya sea de orden fíísico, o histsico, o históóricos o ricos o 
espirituales.espirituales.
SituaciSituacióón de un asunto o proceso cuando estn de un asunto o proceso cuando estáá en en 
duda la continuaciduda la continuacióón, modificacin, modificacióón o cese.n o cese.
Momento decisivo de un negocio grave y de Momento decisivo de un negocio grave y de 
consecuencias importantes.consecuencias importantes.
Escasez, carestEscasez, carestíía.a.
SituaciSituacióón dificultosa o complicada.n dificultosa o complicada.
SituaciSituacióón en que se encuentra un ministerio desde n en que se encuentra un ministerio desde 
el momento en que uno o varios de sus individuos el momento en que uno o varios de sus individuos 
han presentado la dimisihan presentado la dimisióón de sus cargos, hasta n de sus cargos, hasta 
aquel en que se nombran las personas que han de aquel en que se nombran las personas que han de 
sustituirlossustituirlos

CRISISCRISIS

Adecuando al concepto de empresa:Adecuando al concepto de empresa:

Proceso de cambio originado por Proceso de cambio originado por 
cualquier tipo de circunstancia  ocualquier tipo de circunstancia  o
causa que compromete la marcha,causa que compromete la marcha,
continuidad o supervivencia decontinuidad o supervivencia de lala
empresa.empresa.

DEFINICIONESDEFINICIONES
Para contribuir a la comprensiPara contribuir a la comprensióónn

Empresa en equilibrioEmpresa en equilibrio:: su propia dinsu propia dináámica mica 
le permite evitar el estado de peligro de le permite evitar el estado de peligro de 
continuidad.continuidad.

Crisis en la empresaCrisis en la empresa:: cambios a los que cambios a los que 
debe adaptarse la organizacidebe adaptarse la organizacióón para transitar la n para transitar la 
nueva situacinueva situacióón.n.

Empresa en CrisisEmpresa en Crisis
la empresa asume una posicila empresa asume una posicióón desfavorable n desfavorable 

con grave peligro de continuidad.con grave peligro de continuidad.

CRISIS

DEFINICIONESDEFINICIONES

CRISIS
ROJAS

AGRESIVIDAD
AMENAZA

TRATAR, SUPERAR Y 
PREVENIR

CRISIS
VERDES

OPORTUNIDAD 
DE CAMBIO

TRATAR Y 
APROVECHAR

IMPACTO IMPACTO 
EN LAS EMPRESASEN LAS EMPRESAS

CAMBIO
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CAUSAS GENERADORASCAUSAS GENERADORAS
Del entornoDel entorno

CatCatáástrofes. Accidentes. Inundaciones. Huracanes.strofes. Accidentes. Inundaciones. Huracanes.
Avances tecnolAvances tecnolóógicos.gicos.
Cambios culturales. Cambios en paradigmas.Cambios culturales. Cambios en paradigmas.
Huelgas, error, incapacidad.Huelgas, error, incapacidad.
PolPolíítica econtica econóómica nacional y mundial. mica nacional y mundial. 
VariaciVariacióón tipo de cambion tipo de cambio
AcciAccióón de los competidores. Robo de informacin de los competidores. Robo de informacióón. n. HackersHackers..

Del orden internoDel orden interno
ManagementManagement insuficienteinsuficiente
Inconsistente estructura financieraInconsistente estructura financiera
I & D sin desarrolloI & D sin desarrollo
Desajustes en la producciDesajustes en la produccióónn
Retirada de productosRetirada de productos
Debilidad en la ComercializaciDebilidad en la Comercializacióón n 
PolPolíítica de recursos humanostica de recursos humanos
SucesiSucesióón en empresas familiaresn en empresas familiares
Imagen y reputaciImagen y reputacióónn
PPéérdida de competitividadrdida de competitividad
IngobernabilidadIngobernabilidad

LAS CLINICAS Y SANATORIOS PRIVADOSLAS CLINICAS Y SANATORIOS PRIVADOS
El origen: su razEl origen: su razóón de sern de ser

AreaArea de trabajode trabajo
MMúúltiplesltiples especialidades en un solo lugar           Mayor especialidades en un solo lugar           Mayor 

prestigio      Mayor clientela       Mayor ingresoprestigio      Mayor clientela       Mayor ingreso

LosLos TradicionalesTradicionales
LaLa DirecciDireccióón Mn Méédica como dica como úúnica lnica líínea ejecutivanea ejecutiva

Los  Recientes Los  Recientes 
VisiVisióón cercana a cualquier empresa de serviciosn cercana a cualquier empresa de servicios

DDéécada de los Noventa:cada de los Noventa:
Primera  Mitad:  crecimiento y expansiPrimera  Mitad:  crecimiento y expansióónn
Segunda Mitad: turbulencias y cambiosSegunda Mitad: turbulencias y cambios

Actitud de los empresariosActitud de los empresarios
Unos:   apostaron a su poder y prestigio histUnos:   apostaron a su poder y prestigio históóricosricos

Otros:  se volcaron a la capacitaciOtros:  se volcaron a la capacitacióón y actualizacin y actualizacióón y  n y  
reentrenamiento de los RRHreentrenamiento de los RRHHH

EL AMBIENTE Y EL CONTEXTOEL AMBIENTE Y EL CONTEXTO
INDICADORESINDICADORES

(I)(I)
GGasto asto perper ccáápita Apita Añño 2000 (U$S)o 2000 (U$S)

EEUUEEUU 4.4994.499
CANADACANADA 2.0582.058
ARGENTINAARGENTINA 658658
URUGUAYURUGUAY 653653
BARBADOSBARBADOS 606606
ANTIGUA BARBUDAANTIGUA BARBUDA 562562
SAINT KITTSSAINT KITTS 447447
CHILE CHILE 336336
MEXICOMEXICO 311311
COSTA RICACOSTA RICA 273273

PANAMAPANAMA 268268
BRASILBRASIL 267267
VENEZUELAVENEZUELA 233233
GRANADAGRANADA 212212
COLOMBIACOLOMBIA 186186
EL SALVADOREL SALVADOR 184184
CUBACUBA 169169
JAMAICAJAMAICA 165165
REP. DOMINICANAREP. DOMINICANA 151151
PARAGUAYPARAGUAY 112112

EL AMBIENTE Y EL CONTEXTO DE LA CRISISEL AMBIENTE Y EL CONTEXTO DE LA CRISIS
INDICADORESINDICADORES

(II)(II)
Escenario crEscenario crííticotico

RecesiRecesióón econn econóómica: 4 amica: 4 aññosos
ReducciReduccióón actividad econn actividad econóómica: 16%mica: 16%
CaCaíída del PBI:  mda del PBI:  máás de 11%s de 11%
Tasa de desempleo:  18% en 2001Tasa de desempleo:  18% en 2001

22% en 200222% en 2002
InversiInversióón:   se redujo un 60%n:   se redujo un 60%
Pobreza:  57%Pobreza:  57%
Cadena de pagos:  cortadaCadena de pagos:  cortada

EL AMBIENTE Y EL CONTEXTO DE LA CRISISEL AMBIENTE Y EL CONTEXTO DE LA CRISIS

Causas del deterioro de los prestadores privados de Causas del deterioro de los prestadores privados de 
salud:salud:

La falta de pago de las prestaciones por parte de las La falta de pago de las prestaciones por parte de las 
Obras sociales nacionales, provinciales y el PAMI.Obras sociales nacionales, provinciales y el PAMI.

El fuerte incremento de los costos luego de la  El fuerte incremento de los costos luego de la  
devaluacidevaluacióón de 2001 sin reconocimiento en el valorn de 2001 sin reconocimiento en el valor
a facturar por las prestaciones.a facturar por las prestaciones.

Crisis y causas reconocidas desde todos losCrisis y causas reconocidas desde todos los
AmbitosAmbitos politicospoliticos, gubernamentales, sociales, privados, , gubernamentales, sociales, privados, 

internacionales.internacionales.

DOCUMENTOS Y TESTIMONIOS QUE DOCUMENTOS Y TESTIMONIOS QUE 
RECONOCEN LA CRISIS DEL SECTOR (I)RECONOCEN LA CRISIS DEL SECTOR (I)

Extractado de la presentaciExtractado de la presentacióón del Procedimiento n del Procedimiento 
preventivo de crisis (Ley de empleo) de una entidadpreventivo de crisis (Ley de empleo) de una entidad

Menor poblaciMenor poblacióón en relacin en relacióón de dependencian de dependencia
OS en crisis por menos aportes y trabajo en negroOS en crisis por menos aportes y trabajo en negro
Inseguridad jurInseguridad juríídicadica
Traslado del riesgo de financiar al prestadorTraslado del riesgo de financiar al prestador
Falta de polFalta de políítica que integre tica que integre subsectoressubsectores ppúúblico y privado blico y privado 
Ineficiencia de la SSS (concursos y quiebras de OS)Ineficiencia de la SSS (concursos y quiebras de OS)
PresiPresióón impositiva. Impuestos n impositiva. Impuestos distorsivosdistorsivos
Incremento de costos fijosIncremento de costos fijos
Precios prestaciones inadecuados (oligopsonio)Precios prestaciones inadecuados (oligopsonio)
Abultadas deudas de Obras sociales y el PAMIAbultadas deudas de Obras sociales y el PAMI
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DEUDAS DE LAS OBRAS SOCIALES  Y  PAMI DEUDAS DE LAS OBRAS SOCIALES  Y  PAMI 
CON LOS PRESTADORES (0ct.2003)CON LOS PRESTADORES (0ct.2003)

MILLONESMILLONES
$$ %%

Obras Sociales Obras Sociales 
NacionalesNacionales 1.0531.053 38,3538,35

INSSJyPINSSJyP -- PAMIPAMI 972972 35,4035,40

Obras Sociales Obras Sociales 
ProvincialesProvinciales 360360 13,1113,11

Medicina PrepagaMedicina Prepaga 361361 13,1413,14
TotalTotal 2.7462.746 100,00100,00

DOCUMENTOS Y TESTIMONIOS QUE DOCUMENTOS Y TESTIMONIOS QUE 
RECONOCEN LA CRISIS DEL SECTORRECONOCEN LA CRISIS DEL SECTOR

CONSIDERANDOS DE DECRETOS DE CONSIDERANDOS DE DECRETOS DE 
EMERGENCIA SANITARIAEMERGENCIA SANITARIA

Decreto    486/2002Decreto    486/2002
Decreto  2724/2002                   Decreto  2724/2002                   
Decreto  1210/2003Decreto  1210/2003
Decreto    756/2004Decreto    756/2004

Ley 25.972Ley 25.972 :          :          VTO.  31/12/2005VTO.  31/12/2005

DOCUMENTOS Y TESTIMONIOS QUE DOCUMENTOS Y TESTIMONIOS QUE 
RECONOCEN LA CRISIS DEL SECTORRECONOCEN LA CRISIS DEL SECTOR

RESOLUCIONES E INSTRUCTIVOSRESOLUCIONES E INSTRUCTIVOS
(suspenden acciones)

1.1.-- AFIPAFIP

2.2.-- RENTASRENTAS
(varias Provincias)(varias Provincias)

DOCUMENTOS Y TESTIMONIOS QUE DOCUMENTOS Y TESTIMONIOS QUE 
RECONOCEN LA CRISIS DEL SECTORRECONOCEN LA CRISIS DEL SECTOR

Opiniones de Empresarios y Asociaciones.Opiniones de Empresarios y Asociaciones.
Opiniones de Funcionarios Opiniones de Funcionarios publicospublicos; Sindicalistas ; Sindicalistas 

y Documentos oficiales. y Documentos oficiales. 
OpiniOpinióón de Organismos Internacionales.n de Organismos Internacionales.

CONCLUSIONCONCLUSION
El problema es  reconocido por todos pero  El problema es  reconocido por todos pero  

nadie le da una solucinadie le da una solucióónn
definitivadefinitiva

LA FALTA DE PAGOLA FALTA DE PAGO
UNA CONSTANTE DEL SISTEMAUNA CONSTANTE DEL SISTEMA

EL INTERROGANTEEL INTERROGANTE

¿¿QuQuéé pasarpasaríía si el 31 de diciembre a si el 31 de diciembre 
de 2005 no se prorrogara la de 2005 no se prorrogara la 
vigencia de la Emergencia vigencia de la Emergencia 

Sanitaria?Sanitaria?

Los Profesionales en Ciencias Los Profesionales en Ciencias 
EconEconóómicas micas 

enen
Empresas Prestadoras de Salud en Empresas Prestadoras de Salud en 

CrisisCrisis

Empresas que no sufrirEmpresas que no sufriríían el fin de la emergencia an el fin de la emergencia 
sanitaria: PREVENCIONsanitaria: PREVENCION

Empresas que sufrirEmpresas que sufriríían el fin de laan el fin de la emergencia emergencia 
sanitaria: DIAGNOSTICO Y RECUPERACIONsanitaria: DIAGNOSTICO Y RECUPERACION
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ACTUACION PROFESIONALACTUACION PROFESIONAL

Empresas que no sufrirEmpresas que no sufriríían  an   
las consecuencias del fin las consecuencias del fin 
de la Emergencia Sanitariade la Emergencia Sanitaria

PREVENCIONPREVENCION

PREVENCION DE LAS CRISISPREVENCION DE LAS CRISIS

Grado de Grado de previsibilidadprevisibilidad de las crisisde las crisis
OrigenOrigen

Tiempo deTiempo de
gestacigestacióónn

InternoInterno ExternoExterno

LARGOLARGO

Nivel 1Nivel 1
PPéérdida productividadrdida productividad
Baja rotaciBaja rotacióón de         n de         
inventarioinventario
Fallas en los productosFallas en los productos

Nivel 2Nivel 2
Cambios en los                 Cambios en los                 
consumidoresconsumidores

Productos sustitutosProductos sustitutos
Nuevos competidoresNuevos competidores

CORTOCORTO
Nivel 3Nivel 3
Accidentes en la plantaAccidentes en la planta
ExodoExodo empleados claveempleados clave
Huelga del personalHuelga del personal

NivelNivel 44
Atentado terroristaAtentado terrorista
Ataque cibernAtaque cibernééticotico
DifusiDifusióón de calumniasn de calumnias

PREVENCION DE LAS CRISISPREVENCION DE LAS CRISIS
QuQuéé tipo de respuesta para cada caso de crisistipo de respuesta para cada caso de crisis

Nivel 1Nivel 1
Sistema de informaciSistema de informacióón sobre el proceso productivo (indicadores   n sobre el proceso productivo (indicadores   
financieros, tablero de mando integral, procedimientos financieros, tablero de mando integral, procedimientos de calidadde calidad).).

Nivel 2Nivel 2
Contar con informaciContar con informacióón antes que las consecuencias se tornen n antes que las consecuencias se tornen 
irreversibles (tirreversibles (téécnicas de escenarios, cnicas de escenarios, delfosdelfos, impactos cruzados, tablero , impactos cruzados, tablero 
de mando integral).de mando integral).

Nivel 3Nivel 3
Dado a que estas situaciones escapan de los mecanismos de Dado a que estas situaciones escapan de los mecanismos de 
informaciinformacióón y control habituales, se aconseja cobertura de seguros, n y control habituales, se aconseja cobertura de seguros, 
planes de  emergencias, manuales de crisis.planes de  emergencias, manuales de crisis.

Nivel 4Nivel 4
DiseDiseñño de herramientas creativas (o de herramientas creativas (““rueda de crisisrueda de crisis””, , ““asesinos internosasesinos internos””, , 
““metmetááforas combinadasforas combinadas””))

PREVENCION DE LAS CRISISPREVENCION DE LAS CRISIS

Elementos para desarrollar un sistema de Elementos para desarrollar un sistema de 
alertaalerta

Contar con informaciContar con informacióón precisa y oportunan precisa y oportuna
La previsiLa previsióón del futuro que anticipe los cambiosn del futuro que anticipe los cambios
ElaboraciElaboracióón de planes contingentesn de planes contingentes
Mejoras en el diseMejoras en el diseñño de plantas, procesos y o de plantas, procesos y 
productosproductos
AtenciAtencióón de los comportamientos dentro de la n de los comportamientos dentro de la 
organizaciorganizacióónn
AuditorAuditorííasas sobre aspectos financieros legales y sobre aspectos financieros legales y 
medioambientalesmedioambientales
Sistema de alerta con informaciSistema de alerta con informacióón externan externa

ACTUACION PROFESIONALACTUACION PROFESIONAL

Empresas que sufrirEmpresas que sufriríían lasan las
consecuencias del fin de laconsecuencias del fin de la
Emergencia Sanitaria  Emergencia Sanitaria  

DIAGNOSTICO Y DIAGNOSTICO Y 
RECUPERACIONRECUPERACION

TRATAMIENTO DE EMPRESAS DE SALUD EN TRATAMIENTO DE EMPRESAS DE SALUD EN 
CRISISCRISIS

PPéérdida de competitividadrdida de competitividad
Quiebre del equilibrio econQuiebre del equilibrio econóómicomico

PPéérdida de rentabilidadrdida de rentabilidad
ConsumiciConsumicióón capital de trabajon capital de trabajo

Dos solucionesDos soluciones

Reducir nivel de actividadReducir nivel de actividad Cubrir el Cubrir el deficitdeficit concon
FinanciacionFinanciacion externaexterna

Variables de ajustesVariables de ajustes
Honorarios mHonorarios méédicosdicos

SueldosSueldos
Pagos a proveedoresPagos a proveedores

AFIP AFIP -- RENTASRENTAS
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METODOLOGIA DE RECUPERACION (I)METODOLOGIA DE RECUPERACION (I)

1.1.-- DIAGNOSTICO INTEGRALDIAGNOSTICO INTEGRAL
Etapa I: ( Etapa I: ( PrediagnPrediagnóósticostico) An) Anáálisis inicial.  lisis inicial.  
RelevamientoRelevamiento ““expressexpress”” y acciones y acciones 
inmediatas.inmediatas.

Etapa II:  Acciones para evitar la repeticiEtapa II:  Acciones para evitar la repeticióón n 
de los problemas que atacan la viabilidad.de los problemas que atacan la viabilidad.

DescripciDescripcióón de las tareasn de las tareas
Elementos constitutivos Elementos constitutivos (amenaza de da(amenaza de dañño o 

grave; inercia; ingobernabilidad; visigrave; inercia; ingobernabilidad; visióón n 
limitada del entorno; anomia; falta de limitada del entorno; anomia; falta de 

comunicacicomunicacióón; etc.).n; etc.).

METODOLOGIA DE RECUPERACION (II)METODOLOGIA DE RECUPERACION (II)

Causas  Causas  (dispersi(dispersióón de la funcin de la funcióón gerencial; n gerencial; 
ausencia de normas y procedimientos; debilidad ausencia de normas y procedimientos; debilidad 
en mandos medios; falta de gestien mandos medios; falta de gestióón en RRHH; n en RRHH; 
inexistencia polinexistencia polííticas de marketing y gestiticas de marketing y gestióón de n de 
nuevos negocios; sistemas de informacinuevos negocios; sistemas de informacióón y n y 
control inadecuados; reduccicontrol inadecuados; reduccióón de la relacin de la relacióón n 
ingresos/gastos; ingresos/gastos; etcetc))

Efectos Efectos (clima laborar enrarecido; ausencia de (clima laborar enrarecido; ausencia de 
financiamiento; parfinanciamiento; paráálisis; falta de equilibrio lisis; falta de equilibrio 
presupuestario; desmotivacipresupuestario; desmotivacióón y resistencia al n y resistencia al 
cambio; rentabilidad negativa, desequilibrio de cambio; rentabilidad negativa, desequilibrio de 
la tesorerla tesoreríía; etc.).a; etc.).

METODOLOGIA DE RECUPERACION (III)METODOLOGIA DE RECUPERACION (III)

Variables organizacionalesVariables organizacionales (clima; cultura; (clima; cultura; 
poder; liderazgo; comunicacipoder; liderazgo; comunicacióón; conflicto;n; conflicto;
contexto).contexto).
AnAnáálisis F.O.D.A.lisis F.O.D.A.
AnAnáálisis de temas blisis de temas báásicossicos

EvoluciEvolucióón general de la empresan general de la empresa
Estructura organizativa. Estilo de direcciEstructura organizativa. Estilo de direccióónn
ComercializaciComercializacióónn
ProducciProduccióón y costosn y costos
SituaciSituacióón econn econóómica y financieramica y financiera
Sistemas de comunicaciSistemas de comunicacióónn
RRHH. Cultura organizacionalRRHH. Cultura organizacional
SituaciSituacióón del entorno. Competidores, clientes, n del entorno. Competidores, clientes, 
proveedores, posibles ingresos de competidores, proveedores, posibles ingresos de competidores, 
barreras de ingresos.barreras de ingresos.

METODOLOGIA DE RECUPERACION (IV)METODOLOGIA DE RECUPERACION (IV)

2.2.-- DISEDISEÑÑO DE UN PLAN DE URGENCIAO DE UN PLAN DE URGENCIA

Nombramiento de un ComitNombramiento de un Comitéé de Crisisde Crisis
ReestructuraciReestructuracióón extrajudicial de pasivosn extrajudicial de pasivos
ProcProc. preventivo crisis (ley de empleo). preventivo crisis (ley de empleo)
Mejora de la liquidezMejora de la liquidez
Acciones de corto plazo para asegurar la Acciones de corto plazo para asegurar la 
permanenciapermanencia
Solicitud de apertura de concurso Solicitud de apertura de concurso 
preventivo.preventivo.

METODOLOGIA DE RECUPERACION (V)METODOLOGIA DE RECUPERACION (V)

3.3.-- PLAN ESTRATEGICO de RECONVERSIONPLAN ESTRATEGICO de RECONVERSION

Herramientas:Herramientas:

ReestructuraciReestructuracióón de sectoresn de sectores
Moratorias y planes de refinanciaciMoratorias y planes de refinanciacióónn
APE (Acuerdo preventivo extrajudicial con o sin APE (Acuerdo preventivo extrajudicial con o sin 
homologacihomologacióón)n)
RealizaciRealizacióón de activos prescindiblesn de activos prescindibles
Acuerdos de complementaciAcuerdos de complementacióón empresarian empresaria
DownsizingDownsizing (reducci(reduccióón de taman de tamañño)o)
RightsizingRightsizing o o resizingresizing (adecuar la dimensi(adecuar la dimensióón)n)
OursourcingOursourcing ((tercerizacitercerizacióónn))

METODOLOGIA DE RECUPERACION (VI)METODOLOGIA DE RECUPERACION (VI)

TurnaroundTurnaround (reingenier(reingenieríía)a)
EscisiEscisióón o fusin o fusióón n 
CapitalizaciCapitalizacióón de deudasn de deudas
Cambio de Cambio de managementmanagement
Alianzas estratAlianzas estratéégicasgicas
Concurso preventivoConcurso preventivo
ConversiConversióón de quiebra en concurson de quiebra en concurso
CramdownCramdown
Avenimiento en la quiebraAvenimiento en la quiebra
ConclusiConclusióón de quiebra por pago totaln de quiebra por pago total
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