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Introduccidén

Cuando pensamos en Marketing se nos vienen a la cabeza cuestiones como:
promociones, lenguaje informal, apelar a mensajes divertidos, 2x1, etc. En la
mayoria de los rubros, estos elementos se ven con frecuencia y funcionan de
manera efectiva. En el area de salud, sin embargo, ciertos usos y costumbres del
Marketing suelen parecer poco éticos, contraproducentes o “mala palabra”.
Quizéas si nos imaginamos un centro estético, seria atractivo ofrecer descuentos
en tratamientos faciales. Pero, ¢acaso nos operariamos la visién en un lugar en
donde sortean cirugias? Puntualmente en la oftalmologia, la comunicacion tiende

a ser mas seria y hasta a veces menos cercana al paciente.

Por lo anteriormente citado, considero que es un gran desafio canalizar el
aprendizaje de una formacion en Marketing en el rubro salud. Combinar la
comunicacion de los mensajes correctos, de una manera profesional, pero a la
vez entendible para la comunidad de pacientes, sin dejar de lado el prestigio de
una institucion conformada por profesionales reconocidos, y que al final del dia,
guien nos lee o escucha considere que se le esta brindando valor y se acerque a

conocerla o recomendarla es, sin dudas, una gran meta para emprender.

En este punto, me encuentro desempeiandome como responsable de Marketing
de la clinica oftalmologica IMOC (Instituto de Microcirugia Ocular Cordoba)
situada en Cordoba Capital (Argentina), realizando mi tesis en donde pretendo
adaptar las grandes proposiciones del Marketing, a un sector en donde (a mi
juicio) no ha podido explotarse al maximo. La empresa bajo analisis se fundd en
2017 y al dia de hoy crece basandose en el boca en boca tanto de pacientes como
de médicos derivantes y bajos niveles de inversion en marketing digital (tanto en
web como en redes sociales). Sin embargo, alin no cuenta con un reconocimiento
de marca relevante frente a las clinicas competidoras las cuales poseen mas de

30 afos de trayectoria en el mercado.

El objetivo de la presente Tesis es, entonces, la elaboracién de una estrategia de

posicionamiento para IMOC que la ubique como un instituto de referencia en el



interior del pais, poniendo especial énfasis en la provincia de Cordoba. De esta
manera, se busca potenciar el crecimiento que hasta hoy ha sido casi en su
totalidad organico y aprovechando lo construido hasta el momento. IMOC es una
clinica en donde el paciente siente un trato personalizado y cercano, ubicada en
un edificio moderno y agradable, que cuenta con profesionales reconocidos a nivel
nacional e internacional. Dichas cualidades suelen ser percibidas y valoradas por
quienes hoy en dia son pacientes de la clinica. Para lograr el objetivo previamente
citado, en primer lugar, se buscara diagnosticar fehacientemente el estado actual
de awareness de la empresa mediante encuestas conducidas al mercado target,
ya que al dia de hoy ese dato se desconoce. Luego de analizar la situacion externa
e interna de la empresa, se elaborara la estrategia, en base a un marco teorico
especialmente seleccionado para lograr el objetivo buscado. Finalmente, se

presentaran los pasos para hacer realidad e implementar la estrategia.



Resumen Ejecutivo

Con el objetivo del aumento del awareness de IMOC, basado en la definicién e
impulso de un posicionamiento claro, la presente Tesis se elabor6 basandose en
las teorias de la Miopia del Marketing, Marketing de Servicios y Marketing one-to-
one. Es decir, el fundamento tedrico gira entorno de la centricidad en las
necesidades del cliente (paciente), la cual toma mayor relevancia al no existir un
intercambio fisico de producto, y en donde el establecimiento de relaciones con
los mismos y la personalizacion en la prestacion del servicio son el foco. La clinica
se encuentra inmersa en un entorno donde aumenta la conciencia e interés sobre
la salud, asi como también del mercado en general, por aumento de patologias
oculares y la esperanza de vida de la poblacion. Sin embargo, mediante el uso
de la herramienta de las 5 Fuerzas de Porter, se detecta un atractivo moderado
de mercado relacionado a un alto nivel de rivalidad entre competidores. Por ello,
se procedio a analizar aquellos competidores directos e indirectos de IMOC,
definiendo que los mismos cuentan con ventajas competitivas ligadas a la
trayectoria, aparatologia o alianzas con otras clinicas, dejando asi oportunidades
de posicionamiento para ser aprovechadas por el resto de los integrantes del

mercado.

Con posterioridad, se llevo a cabo el analisis del consumidor, en donde tanto
fuentes primarias como secundarias sefalan puntos ligados a la conexion
humana y emocional entre las preferencias que se destacan. La encuesta
realizada a una muestra de 114 personas, ratificé el bajo nivel de awareness
con el que cuenta IMOC en el mercado, pero también las respuestas
mostraron asociaciones positivas con la marca en aquellos encuestados

gue habian recibido atencién en el instituto.

Del analisis interno, se rescata una necesidad de profundizacion en las
habilidades de atencién al cliente, las cuales son valoradas por la gran mayoria
de los pacientes actuales, pero en ocasiones objetadas en la encuesta realizada,
basandose en experiencias de demora en sala de espera. A su vez, los valores
de IMOC, ligados con la transparencia, innovacién, excelencia y empatia, son

tomados como eje para la posterior propuesta de valor.



A los fines de enfocar los esfuerzos estratégicos y de Marketing en una porcion
del mercado, se definieron cuatro targets que comparten ubicacion geogréfica
(Provincia de Cordoba), nivel socio-economico (ABC1) y beneficio buscado
(funcionales) pero que difieren en edad y patologia. De esa forma, se generaron
los segmentos targets de: pacientes de catarata, retina, refractivos y presbicia. La
propuesta de valor mediante la cual se posicionard IMOC hacia dichos targets, se
fundamenta en brindar una atencion basada en el trato personalizado y calidez
humana. La misma se centra en el “como” se brinda el servicio, en vez de en el

“‘qué” se esta brindando.

En lo que respecta al precio, se propone una politica de “mas por lo mismo” en
términos generales. La propuesta en el ambito de la plaza, por su lado, se centra
en enfocarse en el ambiente de la clinica, la atencion al cliente, y la incorporacion
de aparatologia que fomente la optimizacion en los tiempos de espera de los
pacientes, conveniencia y mayores grados de personalizacion. Finalmente, en la
estrategia de comunicacion, se propone impartir mensajes relacionados con los
pilares de posicionamiento variando formatos y tematicas en funcion a los distintos
canales utilizados, incorporando nuevos a los ya utlizados que deberan
optimizarse. Se sugiere el comienzo de pauta en radio, via publica y television,
asi como también afadir influencers en la red social Instagram para lograr mayor

llegada al target mas joven (pacientes refractivos).

Finalmente, mediante el Andlisis econdémico-financiero, se concluye que el
proyecto cuenta con mayor certidumbre de rentabilidad si no se incorpora la
aparatologia planteada. Sin embargo, de plantearse el escenario base en donde
la venta bruta aumenta un 35%, el VAN es de $72.962, TIR 28% y ROMI 2677%,

aceptandose la propuesta.



Marco Tedrico

Es habitual que en sectores como el de la salud, en gran parte liderados por
médicos, se tienda a poner a las prestaciones (servicios) en el centro de la escena,
dejando de lado las definiciones mas amplias del negocio. En su comunicacion,
se suele enfatizar la incorporacion de la tecnologia incorporada, de los
tratamientos realizados, y en la formacién de los profesionales médicos, olvidando
gue los pacientes valoran en la mayoria de los casos aspectos ligados a
cuestiones menos objetivas. Dificilmente, por lo tanto, pueda lograrse un
posicionamiento fuerte si nuestra estrategia de Marketing se basa en lo

anteriormente citado.

Tal como plantea Theodore Levitt, en su articulo “Marketing Myopia”, a las
empresas les iria mucho mejor si se dedicaran a satisfacer las necesidades
de los clientes en vez de enfocarse en vender sus productos (0 servicios)
(Levitt, 2021). En las empresas donde su valor no es entregado finalizando
con la transferencia de un bien, este udltimo punto tiene aun mayor

relevancia.

Aqui es donde el Marketing de servicios cobra su mayor sentido. Segun Arellano
Cueva justamente, el mismo “es la especialidad de marketing que se ocupa de los
procesos que buscan la satisfaccion de las necesidades de los consumidores, sin
que para ello sea fundamental la transferencia de un bien hacia el cliente”
(Arellano Cueva, 2000).

Esta centricidad en el cliente, es aun mas importante si tenemos en cuenta que el
servicio implica una relacion directamente humana que requiere de la activacion
de efectivos sistemas de comunicacion y de una serie de principios
fundamentados en valores humanos fundamentales (Camacho Castellanos, J. C.,
2011, p 15). Es decir, en este tipo de empresas se deben tener en cuenta
dimensiones ligadas a cuestiones mas emocionales y de conexion con el cliente.
Esto, se potencia si huestro cliente es un paciente, que esta padeciendo algun
tipo de enfermedad. El autor continda fundamentando esta teoria afiadiendo que

‘cuando se presta un servicio no se ha de ver si el receptor nos agrada o no, se



debe procurar estar en sintonia con la persona y empéaticamente actuar en busca
de la solucion de su necesidad. A veces la gente solo espera que llegue el
momento de un breve contacto con el prestador de servicio para sentirse
importante, valioso o respetado”. (Camacho Castellanos, J.C.,2011, p 12). Todo
esto se ve reforzado por los doctores William B. Weeks y James N. Weinstein en
su libro Unraveled, en donde proponen que la provisién del servicio debe ser
disefiada en torno al paciente: sus necesidades, preocupaciones y su
conveniencia. Proponen que el fin dltimo de la prestacion de los servicios de salud
deberia ser mantener a los pacientes felices y saludables. De esta forma, la
relacion paciente — profesional tendria tonos de coaching, incorporando aspectos
subjetivos (lo que el paciente quiere y dice que necesita), objetivos (o que los
estudios dicen de la salud del paciente), e investigacion (informacion sobre qué
funciona y cuales son los efectos colaterales de los tratamientos y cirugias). Las
intervenciones deberian estar predicadas sobre la base de lo que el paciente
valora (si vale la pena soportar los efectos colaterales luego de la intervencién) e
informadas con datos sobre los resultados de otros pacientes que ya se han
operado para que los pacientes puedan tomar decisiones informadas sobre su
salud (Weeks, W. y Weinstein J., 2016).

En ese sentido, considero que el Marketing masivo o de masas en ese caso no
daria fruto. Una de las piedras fundamentales en los servicios (y mas en la
actualidad) es la atencion personalizada al cliente, idea sustentada por el
Marketing one-to-one o Marketing de relaciones. El marketing one to one se
caracteriza por tratar de alcanzar el nivel mas alto posible de personalizacion,
puesto a que se dirige a un solo individuo.! Los clientes no quieren verse tratados
como masa, pero tampoco desean ser Unicos, quieren ser tratados como si lo
fueran y éste es el reto al que tienen que enfrentarse las empresas del siglo XXI,

tratar de forma personalizada, es decir; como si fueran Unicos, a todos y cada uno

! Inbound Cycle (2022) “Marketing one-to-one o marketing personalizado: qué es y por qué ahora
es mas importante que nunca”. Recuperado de https://www.inboundcycle.com/blog-de-inbound-
marketing/marketing-one-to-one



https://www.inboundcycle.com/blog-de-inbound-marketing/marketing-one-to-one
https://www.inboundcycle.com/blog-de-inbound-marketing/marketing-one-to-one

de los cientos o miles de clientes que quieren atraer y retener. (Cuesta Fernandez,

F., 2004). Sus caracteristicas principales son:

/ \
Orientado »
al cliente Interaccion

MARKETING
RELACIONAL

Largo
Memoria plazo
\

Fuente: Marketing Relacional, Jaime Rivera Camino, p. 50

Este tipo de Marketing trae aparejado como ventaja la fidelizacion del cliente, lo
cual, en ambitos de salud es de suma importancia ya que los costos de cambio

son relativamente bajos.



Andlisis de situacion

Andlisis del entorno

A continuacion, mediante la aplicacion de la herramienta PESTEL se analizara el

macroentorno del sector salud (particularmente oftalmoldgico) de Argentina. En el

mismo, se presentan aquellas variables que, a mi juicio, considero tienen mayor

impacto y posibilidad de variacién en un futuro.

Politico

e La situacion politica inestable del pais afecta a la intencién de inversion de

los participantes en el mercado (clinicas oftalmoldgicas).

Restricciones de importacion?. Una gran cantidad de equipos e insumos
médicos (ej.: lentes intraoculares) que son utilizados en oftalmologia son
importados. Esto afecta directamente al avance tecnologico de las clinicas
y a su planificacién quirargica.

Politicas del gobierno tendientes al cierre de fronteras o a la
reduccion/trabas al turismo internacional. Sin embargo, a partir de

noviembre de 2021 se habilitaron medidas tendientes a la reactivacion del

turismo internacional®.

2 Infobae (2021) “El Gobierno sali¢ a frenar las importaciones ante la fuerte caida de reservas del

BCRA” . Recuperado de

https://www.infobae.com/economia/2021/09/24/el-gobierno-salio-a-frenar-las-importaciones-ante-

la-fuerte-caida-de-reservas-del-bcra/

3 Infobae (2021) “Vuelta del turismo internacional: como se posiciona la Argentina para volver a

recibir visitantes de todo el mundo”. Recuperado de
https://www.infobae.com/economia/2021/11/03/vuelta-del-turismo-internacional-como-se-
posiciona-la-argentina-para-volver-a-recibir-visitantes-de-todo-el-mundo/



https://www.infobae.com/economia/2021/09/24/el-gobierno-salio-a-frenar-las-importaciones-ante-la-fuerte-caida-de-reservas-del-bcra/
https://www.infobae.com/economia/2021/09/24/el-gobierno-salio-a-frenar-las-importaciones-ante-la-fuerte-caida-de-reservas-del-bcra/
https://www.infobae.com/economia/2021/11/03/vuelta-del-turismo-internacional-como-se-posiciona-la-argentina-para-volver-a-recibir-visitantes-de-todo-el-mundo/
https://www.infobae.com/economia/2021/11/03/vuelta-del-turismo-internacional-como-se-posiciona-la-argentina-para-volver-a-recibir-visitantes-de-todo-el-mundo/
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Econdmico

Volatilidad y aumento del valor del délar.# Esto afecta al mercado de salud
oftalmolégico debido a que la mayoria de insumos, instrumental y

equipamiento se adquieren y vallan en dolares.

Inflacién de Argentina en crecimiento constante (52,1% interanual)®. Esta
variable afecta negativamente a las clinicas debido a que incrementa de
manera constante sus costos, afectando a la planificacibn de mediano
plazo y las obliga a actualizar sus presupuestos y valores de consultas y
estudios oftalmolégicos de manera periodica.

Reactivacion al turismo médico argentino, post pérdidas millonarias
causadas por la baja de Turismo por COVID-19. En los ultimos meses,
desde el Instituto Nacional de Promocion Turistica (INPROTUR) se
comenzo un impulso del mismo alegando el enorme potencial que

proyecta. ©

Sociocultural

Union de clinicas oftalmoldgicas en todo el pais con el objetivo de negociar
en conjunto los aranceles con obras sociales. Los valores de mercado de
cirugias oftalmologicas convenidos en las coberturas médicas se
encuentran bajos en relacion al costo de los insumos quirdrgicos
oftalmoldgicos.

Aumento de campafias de concientizacién referidas a los chequeos

anuales en numerosas especialidades médicas.

* El Cronista (2021) “; Cuanto subio el dolar este afio? La alarmante cifra que sorprende a
todos”. Recuperado de
https://www.cronista.com/finanzas-mercados/cuanto-subio-el-dolar-este-ano-la-alarmante-cifra-

que-sorprende-a-todos/

> BBC News Mundo (2021) “Por qué Argentina tiene una inflacién anual que supera el 50% (casi
cinco veces la de Brasil y mas de ocho veces la de México)”. Recuperado de
https://www.bbc.com/mundo/noticias-america-latina-59239933

¢ Ambito (2021) “Impulsan el Turismo Médico por su "enorme potencial" de crecimiento”.
Recuperado de https://www.ambito.com/lifestyle/turismo/impulsan-el-medico-su-enorme-
potencial-crecimiento-n5268404



https://www.cronista.com/finanzas-mercados/cuanto-subio-el-dolar-este-ano-la-alarmante-cifra-que-sorprende-a-todos/
https://www.cronista.com/finanzas-mercados/cuanto-subio-el-dolar-este-ano-la-alarmante-cifra-que-sorprende-a-todos/
https://www.bbc.com/mundo/noticias-america-latina-59239933
https://www.bbc.com/mundo/noticias-america-latina-59239933
https://www.ambito.com/lifestyle/turismo/impulsan-el-medico-su-enorme-potencial-crecimiento-n5268404
https://www.ambito.com/lifestyle/turismo/impulsan-el-medico-su-enorme-potencial-crecimiento-n5268404
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e Aumento de conciencia en la sociedad ligada a la salud y movimiento
fitness. El alza de actividades al aire libre genera la necesidad de evitar la
dependencia de gafas.

e Incremento de trabajo remoto - home office con gran uso de pantallas, a
causa de la pandemia. Esto conduce al aumento de patologias inducidas
como miopia y ojo seco. ’

e Globalizacion en constante expansion.

Tecnoldgico

e Auge y caida de la Telemedicina, ante la pandemia, post campafias de
vacunacion.®

e Desarrollo de nuevo equipamiento médico relacionado al diagnostico y
tratamiento quirdrgico de patologias oftalmologicas. La misma tendencia se
observa en algunos insumos clave (ej.: lentes intraoculares).

e Avance de técnicas micro invasivas en la cirugia oftalmoldgica.

Ecolbgico

e EIl cambio climéatico genera mayores y nuevas afecciones oculares debido
al aumento de las sequias, aumento de potencia de rayos solares,

incendios, etc. como por ejemplo alergias oculares, ojo seco, conjuntivitis.®

’” Forbes (2021) “Recomendaciones para el cuidado de la vista en tiempos de home office”.
Recuperado de https://www.forbes.com.mx/forbes-life/salud-home-office-provoca-miopia-
inducida/

8 El Economista (2021) “Auge y caida de la 'telemedicina’ con el covid: las compafias que
brillaron en 2020 se desploman hasta un 70%”. Recuperado de
https://www.eleconomista.es/mercados-cotizaciones/noticias/11432189/10/21/Auge-y-caida-de-
la-telemedicina-con-el-covid-las-companias-que-brillaron-en-2020-se-desploman-hasta-un-70-
.html

° Organizacion Panamericana de la Salud (2020). Cambio Climatico para Profesionales de La
Salud: un libro de bolsillo (pp. 58)
https://iris.paho.org/bitstream/handle/10665.2/52950/9789275322833 spa.pdf?sequence=4



https://www.forbes.com.mx/forbes-life/salud-home-office-provoca-miopia-inducida/
https://www.forbes.com.mx/forbes-life/salud-home-office-provoca-miopia-inducida/
https://www.eleconomista.es/mercados-cotizaciones/noticias/11432189/10/21/Auge-y-caida-de-la-telemedicina-con-el-covid-las-companias-que-brillaron-en-2020-se-desploman-hasta-un-70-.html
https://www.eleconomista.es/mercados-cotizaciones/noticias/11432189/10/21/Auge-y-caida-de-la-telemedicina-con-el-covid-las-companias-que-brillaron-en-2020-se-desploman-hasta-un-70-.html
https://www.eleconomista.es/mercados-cotizaciones/noticias/11432189/10/21/Auge-y-caida-de-la-telemedicina-con-el-covid-las-companias-que-brillaron-en-2020-se-desploman-hasta-un-70-.html
https://iris.paho.org/bitstream/handle/10665.2/52950/9789275322833_spa.pdf?sequence=4
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Legal

e LaLey contrato de trabajo Argentina, afecta negativamente a las empresas
argentinas, ya que favorece en mayor parte alos empleados, en detrimento
de los empleadores. Actualmente, se discute fuertemente la necesidad de
una Reforma Laboral® y existe la posibilidad de que la misma se concrete.

e Falta de ley de salud visual integral, que exija controles en diferentes
etapas de la vida, a los fines de prevenir o tratar enfermedades oculares
graves. ! Este tipo de leyes pueden provocar un cambio en la afluencia de

pacientes a las clinicas oftalmolégicas.

19 Clarin (2021) “¢ Qué reforma laboral?”. Recuperado de https://www.clarin.com/opinion/-
reforma-laboral-_ 0 _GGSqg0r5aN.html

1 La Nacion (2019) “Por una ley de salud visual”. Recuperado de
https://www.lanacion.com.ar/opinion/por-una-ley-de-salud-visualde-los-lectorescartas-ampe-
mails-nid2291007/



https://www.clarin.com/opinion/-reforma-laboral-_0_GGSq0r5aN.html
https://www.clarin.com/opinion/-reforma-laboral-_0_GGSq0r5aN.html
https://www.lanacion.com.ar/opinion/por-una-ley-de-salud-visualde-los-lectorescartas-ampe-mails-nid2291007/
https://www.lanacion.com.ar/opinion/por-una-ley-de-salud-visualde-los-lectorescartas-ampe-mails-nid2291007/
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Analisis de mercado

En términos de tendencias de mercado, desde una perspectiva global, nos
encontramos con un mercado oftalmolégico, de acuerdo a Research and
Markets'?, estimado en USD 52.07 billones en 2020, USD 55.28 billones en 2021,
y esté proyectado a crecer en un CAGR de 6.52% para alcanzar los USD 81.05
billones para el 2027.

En lo que respecta a Argentina, segn Forbes'3, se encuentran presentes doce
tendencias en el sector salud, de las cuales considero que las siguientes son de

especial importancia en lo que respecta a la oftalmologia:

1. Transformacion digital: principalmente en lo ligado a la telemedicina y
hospitales liquidos4.

2. Enfoque One Health: el concepto se basa en lograr “una sola salud para
garantizar el bienestar”, en donde uno de los factores fundamentales es la
globalizacion.

3. Enfermedades no transmisibles: Segun la OMS, equivalen al 71% de las
muertes a nivel mundial. Entre ellas, encontramos la diabetes, una
patologia muy asociada a enfermedades cronicas oculares.

4. Salud silver: el crecimiento del grupo etario mayor a 65 afios esta
sucediendo con mayor rapidez que el resto de las franjas. Por ello, esto
desembocara en una mayor cantidad de pacientes cronicos que requeriran
tratamiento. En el caso de la oftalmologia, esto se traduce en un aumento

de patologias ligadas a catarata, glaucoma y de retina-macula.

12 Research and Markets (2022) “Worldwide Ophthalmology Industry to 2027 - Surge in Research
and Development to Provide New Treatment Presents Opportunities”. Recuperado de
https://www.globenewswire.com/en/news-release/2022/01/18/2368138/28124/en/W orldwide-
Ophthalmology-Industry-to-2027-Surge-in-Research-and-Development-to-Provide-New-
Treatment-Presents-Opportunities.html

13 Forbes Argentina (2022) “Doce tendencias para el sector de la salud”. Recuperado de
https://www.forbesargentina.com/columnistas/doce-tendencias-sector-salud-n15070

14 Docline (2022) “Hospital Liquido — Medicina Predictiva’. Recuperado de
https://www.docline.com/blog/hospital-liguido-medicina-predictiva/



https://www.globenewswire.com/en/news-release/2022/01/18/2368138/28124/en/Worldwide-Ophthalmology-Industry-to-2027-Surge-in-Research-and-Development-to-Provide-New-Treatment-Presents-Opportunities.html
https://www.globenewswire.com/en/news-release/2022/01/18/2368138/28124/en/Worldwide-Ophthalmology-Industry-to-2027-Surge-in-Research-and-Development-to-Provide-New-Treatment-Presents-Opportunities.html
https://www.globenewswire.com/en/news-release/2022/01/18/2368138/28124/en/Worldwide-Ophthalmology-Industry-to-2027-Surge-in-Research-and-Development-to-Provide-New-Treatment-Presents-Opportunities.html
https://www.forbesargentina.com/columnistas/doce-tendencias-sector-salud-n15070
https://www.docline.com/blog/hospital-liquido-medicina-predictiva/
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5. El poder de la colaboracién publico privada: durante la pandemia la
colaboracion de los hospitales privados para con los publicos, fue un hecho
gue continta al dia de hoy. La oftalmologia es una de las especialidades
en donde esta tendencia se visualizd, debido a la necesidad de
equipamiento quirdargico oftalmolégico que solo las clinicas privadas

contaban.

Por otro lado, segun Mordor Intelligence, identifica al Turismo médico como una
tendencia que se encontrara en crecimiento en el periodo 2022 a 2027 a un ritmo
de 8,5% de CAGR. Los factores asociados con el crecimiento del mercado
incluyen mayor costo de tratamiento en paises desarrollados, disponibilidad de las
tltimas tecnologias médicas, creciente cumplimiento de estandares
internacionales de calidad, alta calidad de servicio, portabilidad de seguros de
salud y publicidad y mercadeo del turismo médico.’® En lo que respecta
puntualmente a Argentina, segun la nota realizada al Dr. Martin Fernandez
(cirujano plastico) por TN, el pais por razones de gusto, econémicas y por la alta
valoracion que tienen los profesionales argentinos, recibe y recibira un gran flujo

de turismo médico extranjero.

1> Mordor Intelligence (2022) “Mercado de turismo médico: crecimiento, tendencias, impacto de
covid-19 y pronésticos (2022-2027)". Recuperado de
https://www.mordorintelligence.com/es/industry-reports/medical-tourism-market

6 Todo Noticias (2022) “Turismo médico y cirugia plastica: la Argentina, un lugar econémico
con excelentes profesionales”. Recuperado de
https://tn.com.ar/salud/noticias/2022/06/25/turismo-medico-y-cirugia-plastica-la-argentina-un-
lugar-economico-con-excelentes-profesionales/



https://www.mordorintelligence.com/es/industry-reports/medical-tourism-market
https://tn.com.ar/salud/noticias/2022/06/25/turismo-medico-y-cirugia-plastica-la-argentina-un-lugar-economico-con-excelentes-profesionales/
https://tn.com.ar/salud/noticias/2022/06/25/turismo-medico-y-cirugia-plastica-la-argentina-un-lugar-economico-con-excelentes-profesionales/
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Andlisis de competencia

Andlisis de la industria

Evaluando la industria desde la perspectiva de la herramienta “Cinco fuerzas de

Porter” se puede determinar que:

e Poder de negociacién de los clientes (pacientes): Es moderado, debido al bajo
volumen de consumo del servicio de manera individual de cada paciente en cada
clinica; a la baja importancia en la estructura de costos de los mismos ya que la
atencion oftalmoldgica no significa una gran inversion; a los servicios de la clinica

poco diferenciados y al bajo costo del paciente de cambiar la atencion médica.

e Poder de negociacion de los proveedores: Es alto, debido a la falta de productos
sustitutivos; a los pocos proveedores concentrados; poca importancia relativa
para el proveedor; y a los insumos otorgados que son moderadamente

diferenciados.

e Amenaza de nuevos competidores entrantes: Es bajo, ya que existen altas
barreras de entrada y salida; altas economias de escala por prestar servicio a
menor precio; se requiere alto capital para ingresar al mercado; y existe excesiva

burocracia y cumplimiento de requisitos para ingresar al mercado.

e Amenaza de productos sustitutos: Es bajo, debido a que la necesidad de
atencion oftalmolégica no es facilmente sustituida por otro servicio. Podrian
ubicarse a nivel de oftalmologia general, la prescripcion de lentes de manera

directa en Opticas.

e Rivalidad entre competidores: Es alto, debido a la baja tasa de crecimiento de
la demanda; al bajo costo de cambio de marca; al alto grado de diferenciacion de

los productos; y a la existencia de altas barreras de entrada y salida al mercado.

En base al analisis realizado en esta seccion, se puede concluir que, si bien
algunos stakeholders poseen alto poder de negociacién, otros poseen bajo, por lo

gue considero que esta industria tiene nivel de atraccion moderado.
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Andlisis del microentorno

En lo que respecta al microentorno, IMOC compite de manera directa con los

siguientes centros/institutos oftalmologicos:

Antigue
Competidor | Localizacion = Segmento Canales de dad Ventaja
publicidad competitiva
Cdrdoba Clase Redes 35 Ubicacion
Capital - media - Via publica estratégica de
Nueva alta (carteleria - las sedes
Clinica de Cordoba y torneos golf (Nueva
ojos Cerro de las Jockey Club) Cérdoba
Cérdoba Rosas Web principalmente)
Radio
Notas La Voz -
Clarin (Diario
Arq.)
Entrevistas Canal
C (Tv Cérdoba) -
Economix (canal
12)
Cdérdoba Clase Redes 45 Trayectoria
Capital - media - Via publica
Nueva alta Web
Onnis Cérdoba, Entrevistas Punto
Cerro de las a Punto Revista
Rosas y Valle Entrevistas Canal
Escondido 12
Mostaza Cérdoba Clase Redes 50 Trayectoria
Sanchez Capital - media-baja Web

Centro



Reyes

Giobellina

I0C

Maldonado

Bas

Provisus

Zaldivar

Coérdoba
Capital -
Centro

Cérdoba
Capital -
Nueva
Cérdoba

Cdrdoba
Capital -
Nueva
Cordoba y
Cerro de las
Rosas
Cérdoba
Capital
(Cofico) y
Jesus Maria

Mendoza y

Buenos Aires

- Referente

Nacional

Clase
media -

alta

Clase
media -

alta

Clase

media-baja

Clase

media-baja

Clase alta

Redes
Web
Entrevistas Canal
12
Canal 10

Redes
Web

Notas en La Voz

Redes
Web

Redes
Web
Pag web
Entretenimientos
cérdoba seccion
Salud
Radio - Cadena 3
Entrevistas TV
(Canal 10, Canal
8, Canal Coop.
Jesus Maria -
Programa impulso
vital)
Redes
Web

Via publica

Fuente: Autoria propia 2022
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35 Equipamiento
moderno y
avanzado (laser
femtosegundo
para cirugia

refractiva)

45 Sociedad con
Sanatorio
Allende
(polivalente con

reconocimiento)

45 Trayectoria
40 Alianza con
Instituto

Zaldivar para
estudios

prequirdrgicos

Habilidad
comunicativa
del director
médico en

medios masivos

60 Lider de
mercado -
reconocimiento
nacional e

internacional
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De manera indirecta, la competencia también esta dada por Clinicas polivalentes
que ofrecen dentro de sus servicios la oftalmologia. Con respecto a estos
competidores (Reina Fabiola, Sanatorio Allende, Instituto Oulton). Los mismos se
ubican en lugares de alto transito dentro de la ciudad (Nueva Coérdoba, Cerro,
Barrio General Paz) y gracias a sus imponentes edificios, antigiedad en el
mercado, pacientes que concurren a estos centros por otras especialidades,

cuentan con un alto nivel de awareness como ventaja competitiva.

Andlisis del consumidor

Fuentes secundarias

El presente andlisis se comenzara utilizando fuentes secundarias. En primer lugar,
el consumidor dentro del sector salud esta dado por aquellos pacientes con o sin
patologias (es decir, aquellos con potencial de desarrollar patologias). Dentro del
sistema de salud, segiin E. San Roman?’ (Unidad de Terapia Intensiva de Adultos.
Hospital Italiano de Buenos Aires, Argentina) se puede observar que los pacientes
valoran y esperan que los profesionales tengan en cuenta las siguientes

dimensiones (San Roman, E. 2006):

1. Respeto a valores, preferencias y necesidades (el paciente tiene la percepcion
de ser un anonimo, con pérdida de suidentidad. De alli la necesidad de ser tratado

con dignidad y respeto).

2. Coordinacion e integracion de los cuidados (el paciente tiene un sentimiento de

vulnerabilidad y necesidad de confiar).

3. Informacion, comunicacion y educacion (el paciente tiene temor a que no se le

diga la verdad).
4. Confort fisico (el paciente tiene temor al sufrimiento).

5. Apoyo emocional, alivio del miedo y la ansiedad.

7 San Roman, E. (2006) Medicina Intensiva Vol.30 No.9. Editorial Doyma
https://scielo.isciii.es/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0210-56912006000900005



https://scielo.isciii.es/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0210-56912006000900005
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6. Participacion de la familia y los amigos.

7. Transicion y continuidad (el paciente siente ansiedad acerca de su futuro

después del alta).

Por otro lado, Alan S. Detsky*® (2011), afirma que lo que los pacientes quieren en

mayor medida es:

Recuperar la salud cuando se esta enfermo. Es decir, al momento de sentir
sintomas, dolor, etc.

Oportunidad: aquellos pacientes que no procrastinan la atencion médica,
desean obtenerla de manera inmediata.

Amabilidad: los pacientes desean un trato amable, empatico y con respeto
a su privacidad.

Esperanza y certeza: aun asi cuando los pacientes se encuentran en una
situacion en donde la cura es extremadamente improbable, necesitan que
se le transmita esperanza y compartan opciones que podrian llegar a
ayudarlos, y de esa manera reducir la ansiedad.

Continuidad, eleccion y coordinacion: los pacientes prefieren establecer
una relacion a largo plazo con el profesional y su equipo. A su vez, espera
gue se le sea contactado para coordinar sus intervenciones.

No pago de coseguro: los pacientes esperan gastar |o menos posible de su
propio dinero a la hora de recibir atencion meédica, por lo que espera
obtener cobertura por parte de prepaga y obras sociales.

La mejor medicina: los pacientes buscan a profesionales altamente
calificados, y en muchas oportunidades, los mejores en su especialidad.
No se basan en estadisticas, sino mas bien en testimonios de otros
pacientes.

Medicacion y cirugia: se prefieren tratamientos que impliqguen el menor

esfuerzo por parte del paciente. Por ese motivo, suelen optar por

18 Detsky, Allan S. (2011). What patients really want from health care. Vol 306. No.22. JAMA.
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medicacion y opciones quirdrgicas en vez de tratamientos que impliquen

cambios de comportamiento o ejercicio fisico.
Fuentes primarias

Al haber identificado las necesidades del consumidor, sera necesario analizar con
mayor profundidad en qué situacion se encuentra IMOC relacionada a los puntos
criticos en la atencién médica. Sin embargo, al ser una institucion con 5 afios de
antigliedad, en primera instancia se procedera a tomar nocion del nivel de

awareness que posee dentro del espectro de los consumidores.

Por ello, se confeccion6 una encuesta que fue enviada a potenciales y actuales
pacientes de IMOC via e-mail y Whatsapp. Se obtuvieron 114 respuestas en su
mayoria de “no pacientes” (54,5%) y la misma tuvo como finalidad la medicion de
awareness de IMOC (en los diferentes niveles) asi como también esbozar el
posicionamiento que la misma posee a traves de identificacion. A su vez, se busco
ratificar e indagar a través de esta fuente primaria, aquellos aspectos que los
pacientes consideran de mayor importancia al momento de recibir atencion
oftalmolégica. Finalmente, teniendo en cuenta que un 44%?° de los pacientes de
IMOC han asistido en una Unica oportunidad, se incluy6 en la encuesta preguntas
ligadas a posicionamiento para profundizar en los motivos que estarian
relacionados a esa elevada cifra de pacientes con una sola visita. A continuacion,
se presentan los principales hallazgos del trabajo de campo. Los resultados

completos del mismo se encuentran en el Anexo 1% .

En primer lugar, se realizaron preguntas ligadas al awareness, a los fines de
confirmar que IMOC contaba con bajos niveles del mismo dentro del mercado
meta. A tales fines se comenz6 indagando acerca del Unaided awareness, es
decir, se midié qué porcentaje de los encuestados tenian en su mente a IMOC al
ser consultados acerca de las clinicas oftalmoldgicas de Cordoba, sin ningun tipo
de asistencia. Por los resultados obtenidos, se observa que IMOC se encontraria

dentro del Top 5 de las clinicas oftalmoldgicas en la mente de los potenciales

19 Dato extraido del CRM de IMOC
20 Anexo 1: Resultados completos de Fuente Primaria
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consumidores. Sin embargo, hay que tomar en cuenta que un 28% de los
encuestados, habia asistido a IMOC en alguna oportunidad. A pesar de ello, se
observa al Instituto Onnis liderando el Unaided awareness, seguido por la Clinica

de Ojos Cérdoba (COC) y el Instituto Mostaza Sanchez.

Luego, se procedio a realizar una pregunta ligada al Aided awareness, es decir,
aquel en donde si se da asistencia para la respuesta. Los resultados referidos a
este tipo de awareness indican que la competencia también obtiene mejores
resultados (primero Mostaza Sanchez, seguido por Clinica de Ojos Cérdoba y
Onnis), estando IMOC muy por debajo del resto. Es importante destacar, sin
embargo, que de las 33 personas que afirmaron haber escuchado nombrar IMOC,
solamente 15 se atendieron efectivamente en el instituto. Es decir, a pesar del
bajo awareness en comparacion con la competencia, existe cierto reconocimiento
por parte de personas que aun no fueron pacientes de la clinica. Por otro lado,
analizando el awareness referido a staff médico, los resultados indicarian que no
existe (en general) un nexo claro entre dicho staff y la institucion en el ambito de
los clientes potenciales. Finalmente, el segundo aspecto adicional de awareness
gue se buscé medir, es si existe conocimiento de la ubicacion dentro de la Ciudad
de Cordoba de IMOC. Los resultados de dicha medicion fueron favorables, ya que
un 60,6% asocia IMOC con la Zona Sur de Cérdoba Capital (donde efectivamente
se ubica). Sin embargo, casi un 40% de los encuestados no identifica claramente

la ubicacion, por lo que es un punto a ser reforzado.

En segundo lugar, como se menciond anteriormente, la investigacion primaria se
dirigié a indagar acerca de aquellos aspectos mas valorados por el paciente
cordobés al momento de recibir atencion médica oftalmolégica. Del andlisis de las
respuestas de los encuestados, se desprende que los tres aspectos de la atencién
médica mas valorados son: cobertura por obra social o prepaga, experiencia y
trayectoria del médico y poca demora al momento de agendar un turno. Sin
embargo, en cuarto lugar (en términos de porcentaje muy cercano al tercer
aspecto) se encuentra el factor “atencion calida y humana”. Es relevante destacar
que el aspecto con menor importancia para la muestra es el hecho de contar con

instalaciones agradables, seguido por la cercania en ubicacién del centro
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oftalmolégico, al menos en comparacién con el resto de los puntos sugeridos en

la encuesta.

Finalmente, la Ultima parte de la encuesta fue destinada a preguntas relacionadas
al posicionamiento. En esta seccion se observdO que la mayoria de los
encuestados (93,33%), otorgo al servicio de IMOC un puntaje entre 8 y 10. Entre
las razones de las altas calificaciones se encuentran: calidad en la atencion,
rapidez en el otorgamiento de turnos, instalaciones impecables y aparatologia
modernas, diagndsticos acertados y diferentes a los dados en otras instituciones,
excelencia y seriedad del staff médico. Uno de los encuestados otorgd una
calificacion baja en esta seccion, la cual fue motivada por los altos tiempos de
espera en consultorio. A pesar de ello, ante la consulta a los encuestados acerca
de si recomendarian IMOC, se obtuvieron resultados muy favorables: 93,3% de
los encuestados recomendarian IMOC a un amigo. Realizando una medicion de
la percepcion de los pacientes acerca del liderazgo en el mercado de IMOC, se
observaron resultados menos contundentes, ya que la mayoria de ellos (46,7%)
opina que se encuentra dentro de las mejores opciones en lo referido a clinicas

oftalmoldgicas, pero no es el lider.

Indagando aun mas en el posicionamiento actual de IMOC, se consulté acerca de
aquellas ideas que venian a la mente de los encuestados al momento de pensar
en IMOC. Para ello se pidio a los mismos que lo describieran en una palabra. Se
obtuvieron los siguientes términos, los cuales en su mayoria tienen una

connotacion positiva:

e Aceptable
e Calidad

e Clinica

e Confianza
e Coordinar
e Excelencia
e Genial

e Gente conocida
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e Impecable

e Perfeccion

e Atencidn perfecta
e Profesionalismo

e Tranquilidad

e Bien

Siguiendo la misma linea, se consulté a los encuestados qué es lo que mas les

gustaba de IMOC, y se sefalaron:

e Lainstalacion
e Los profesionales, atencion médica, su profesionalismo y reconocimiento

e Seguridad en el diagnostico

Por dltimo, a aquellas personas que habian asistido a IMOC en una Unica
oportunidad, fueron consultados acerca de los motivos. La mayoria de ellos
menciono la falta de necesidad de asistir nuevamente, mientras que un
encuestado reforzo6 el punto de la demora en consultorio y otro, refirid que asistio

a Unicamente a interconsulta.
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Andlisis interno

Utilizando la herramienta de las “7 S” de Mc Kinsey, se procedera a efectuar una

revision de la situacion interna de la clinica IMOC.

En primer lugar, se identifica la estrategia de IMOC como una de diferenciacion,
centrada en ofrecer atencion personalizada y humana, la cual es acompafiada por
sus recursos humanos (profesionales de trayectoria y reconocimiento). Se enfoca
a los recursos de la misma manera, invirtiendo en infraestructura y tecnologia que
se destaque de sus competidores. A su vez, la estrategia se ide6 en base a las
necesidades que se detectaron en el mercado, por lo que se observa una

tendencia a la centralizacion en el cliente y su experiencia.

En segundo lugar, analizando la estructura de la empresa, es decir la forma en
gue se organiza en divisiones y unidades de negocio, oscila entre el tipo lineal y
funcional. Ya que si bien la empresa esta dirigida por 3 socios (gerente general
administradora de empresas y dos médicos), la Gerencia General suele ejercer la
mayoria del poder. Sin embargo, en los temas administrativos, la gerencia general
suele tener la ultima palabra, mientras que, en los asuntos médicos, son los
profesionales de la salud los encargados. Eso genera entre el personal cierta duda
acerca de a quién deben obedecer, tomando ventaja en algunos casos (si existen
diferencias entre la gerencia general o los directivos médicos). Por otro lado,
empleados con mayor antigliedad, en ocasiones actian como mandos medios.
Sin embargo, al no estar esa jerarquia formalizada, el staff no suele responder a

ordenes provenientes de estos “mandos medios”, lo cual genera roces.

En cuanto a los sistemas de IMOC, se observa cierta estandarizacion de los
procesos. Sin embargo, algunos miembros del personal suelen desviarse
tomando sus propias decisiones y sin consultar sobre las mismas en ciertas
oportunidades. El sistema de informacion es utilizado por toda la organizacion,
con diferentes autorizaciones y accesos. No obstante, toda la institucion tiene
acceso a las historias clinicas de los pacientes, asi como a las practicas y cirugias

realizadas. Los sistemas funcionan de manera correcta, segura y toda la
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informacion necesaria es recolectada y se actualiza a diario a los fines del analisis

del negocio.

En lo que respecta a las habilidades, es decir aquellas capacidades y
competencias requeridas por los miembros, considero que el personal de IMOC
cuenta con las necesarias para el correcto funcionamiento de la clinica. Tanto las
capacidades médicas, asi como de atencion al cliente, trato personalizado y
cordial, se destacan en cada una de las resefas y devoluciones de los pacientes.
Existen sin embargo puntos débiles en lo que refiere a atencion al cliente, en la
mesa de entrada de la clinica, teniendo en cuenta quejas ocasionales de

pacientes.

Desde la perspectiva de los recursos humanos, la institucion esta conformada
por sus directores, 10 meédicos de staff (profesionales independientes,
monotributistas o responsables inscriptos, remunerados a través de un porcentaje
sobre los ingresos generados de sus pacientes) y 15 empleados en relacion de
dependencia con sueldo fijo. En lo que respecta a los médicos, se los motiva a la
derivacion de estudios y cirugias mediante el pago de derivaciones. En el caso
del personal, se abona el concepto variable de “plus de cirugias” a secretarias
quirdrgicas y personal de quiréfano. Por otro lado, al personal administrativo que
se destaque por su desempefio y compromiso, se estila aumentar el sueldo por
encima del de convenio, a los fines de demostrar que la empresa valora el
esfuerzo y su trabajo. Las secretarias de mesa de entrada y resto del personal, no
poseen motivacion en forma de bonos o premios variables. En lo referido a
reclutacién, la misma es realizada por Gerencia y Subgerencia general, de manera
interna, buscando a aquellos candidatos que, por capacidad y personalidad, se
alineen a la experiencia que busca ofrecer la empresa a sus clientes. A su vez, el
entrenamiento, en el caso del personal administrativo es impartido en primera
instancia por Subgerencia general y en segunda instancia por los compafieros de
trabajo con mayor experiencia. De manera similar, en el caso de personal
relacionado ala salud (enfermeros, instrumentadores quirdrgicos, técnicos épticos
y médicos nuevos) la capacitacion es brindada en sus inicios por los directores

médicos, y luego, por los pares con mayor antigiiedad de cada puesto de trabajo.
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En cuanto al estilo y/o cultura organizacional de IMOC, se observa una cultura
flexible y abierta. Los empleados tienen total acceso a los directivos para plantear
sus necesidades y son escuchados. Sin embargo, las decisiones son tomadas
con previa autorizacion del Directorio. El Directorio consensua las decisiones en
conjunto, antes de ser tomadas. Existe un buen clima laboral entre los miembros
de la institucién, lo cual facilita las tareas diarias. Los canales de comunicacion de
la empresa ademas de las conversaciones personales, transcurren en grupos de

Whatsapp y llamadas telefonicas.

Finalmente, los valores compartidos de IMOC estan basados en la transparencia,

innovacion, excelencia y empatia.

Teniendo en cuenta las anteriores secciones del andlisis, considero que en lineas
generales la empresa cuenta con elementos bien alineados y que se refuerzan
mutuamente. En primer lugar, encuentro que los elementos hard (estrategia,
estructura y sistemas) son coherentes con los valores de la empresa. Por otro
lado, tanto la estructura como los sistemas contribuyen al logro de la estrategia.
En cuanto a los elementos soft entre si (valores, habilidades, cultura y staff) se
puede observar compatibilidad. Sin embargo, opino que es necesario trabajar
sobre las habilidades de atencion al cliente para potenciar aquellos valores de

excelencia en el servicio y empatia en la atencion con el paciente.
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Diagnostico de la situacion

Anélisis FODA

Analizando a IMOC desde la perspectiva de la herramienta FODA, en

comparacioén a sus principales competidores se determina el siguiente analisis:
Fortalezas

e Infraestructura moderna, cdlida y agradable ubicada estratégicamente en un

lugar central de la Ciudad de Cérdoba con facil acceso y estacionamiento.

e Miembros de Staff Médico altamente capacitados reconocidos local e

internacionalmente.

e Fuerte reputacion digital de la clinica basada en puntuacion de 4.8 en Google
My Business otorgada por 124 resefias. También es muy positiva en Facebook

con una puntuacion de 4.8 basada en 19 opiniones.
e Bajo tiempo de espera para agendar turnos.

e Atencion meédica y administrativa percibida como superior por parte de los

pacientes actuales, teniendo en cuenta resefias actuales.
e Red de médicos que derivan casos quirurgicos a IMOC.
Oportunidades

e Crecimiento y auge de la Telemedicina a nivel mundial y pais. En cuanto al
mercado de la Telemedicina a nivel mundial, Fortune Business Insight estima un
crecimiento considerable que va desde USD 90,74 mil millones en 2021 a USD
636,38 mil millones para el 2028.%1

21 BBVA (2022) “Telemedicina: cifras importantes de su impacto en la sociedad”. Recuperado de
https://www.bbva.ch/noticia/telemedicina-cifras-importantes-de-su-impacto-en-la-sociedad/



https://www.bbva.ch/noticia/telemedicina-cifras-importantes-de-su-impacto-en-la-sociedad/
https://www.bbva.ch/noticia/telemedicina-cifras-importantes-de-su-impacto-en-la-sociedad/
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e Turismo meédico en auge en el pais. Argentina se encuentra en el puesto numero

20 en destinos de Turismo Médico segln el Medical Tourism Index.??

e Avance de las tecnologias ligadas a la oftalmologia las cuales permiten el
tratamiento de patologias que anteriormente no contaban con solucion (por

ejemplo: Valeda para tratamiento de maculopatia seca).

e Apertura de PAMI hacia un sistema por prestacion, lo cual motiva a una
incorporacion de nuevos prestadores. Esta obra social cuenta con 5 millones de
afiliados aproximadamente, donde la gran mayoria de ellos padece de patologias

oftalmoldgicas al tratarse de pensionados y jubilados (ej.: catarata y glaucoma).

e Busquedas sobre temas de salud en internet en auge: 1 de cada 20 busquedas

en internet es sobre salud, a razén de 70 mil por minuto.?

e Segun estudios cientificos, la miopia en nifios y afecciones a la superficie ocular

se encuentran en aumento por el mayor uso de pantallas luego de la pandemia.?*
Debilidades
e El 80% de la facturacion de IMOC esté ligada a un sélo médico.

e Infraestructura actual sin posibilidades de ampliacién para el crecimiento de la

oferta.

e Poca trayectoria de la Institucién en el mercado y falta de presencia en medios

de comunicacion tradicionales offline.

e IMOC no cuenta con Servicio de guardia 24 horas ni programa de Residencia

médica, lo que puede limitar su oferta en comparacion a la competencia.

e No cuenta con aparatologia propia para realizar cirugias refractivas (miopia,

astigmatismo, hipermetropia, queratocono): Excimer Laser o Laser

22 Medical Tourism Index (2022). Argentina: global ranking 20th. Recuperado de
https://www.medicaltourism.com/destinations/argentina

23 Infobae (2022). “Las consultas médicas y el “doctor Google”. Recuperado de
https://www.infobae.com/salud/2022/08/02/que-tan-confiable-es-el-doctor-google/

24 Infobae (2021). “Como afectd la pandemia a la salud visual de los argentinos”. Recuperado de
https://www.infobae.com/salud/2021/09/12/como-afecto-la-pandemia-a-la-salud-visual-de-los-
argentinos/
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femtosegundo. Al dia de hoy, la clinica abona céanones elevados a los
competidores que si las poseen para llevar a cabo esas cirugias, dependiendo
también de las agendas de estos centros.

Amenazas

e Situacion econdmica inestable del pais (fluctuacién de precios de insumos,

aumento del tipo de cambio, restricciones a la importacion, etc.)

e Desactualizacion de aranceles médicos en obras sociales y prepagas de todo

el pais.

e Exodo de profesionales de la medicina principalmente hacia Europa y Estados

Unidos, debido a bajas remuneraciones.

e Potencial aparicion de nuevas pandemias de similar magnitud a la del COVID-
19.

Otras herramientas estratégicas

Matriz FODA

Luego de detallar el analisis FODA, se procede a formular las estrategias de la

Matriz FODA. De dicha herramienta se desprenden los siguientes lineamientos:

Estrategia FO: De la observacién de las fortalezas y oportunidades de IMOC, se
observa que cada uno de los puntos fuertes internos potencia el aprovechamiento
de las oportunidades. En especial, considero que la reputacion digital positiva de
la clinica es un punto clave a la hora de aprovechar las tendencias de

Telemedicina, Turismo médico y auge del interés en salud en internet.

Estrategia DO: Las limitaciones de infraestructura y nivel de staff médico pueden
no ser ideales a los fines de aumentar el volumen de pacientes de la clinica en

oportunidades como la apertura de PAMI.
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Estrategia FA: La amenaza de la desactualizacion de los aranceles de las obras
sociales y prepagas puede ser disminuida a través de la fortaleza ligada al
reconocimiento y trayectoria del staff médico, ya que esto permite a los mismos la
atencion de manera particular, sin depender exclusivamente de coberturas

médicas.

Estrategia DA: La debilidad de la elevada dependencia de la facturacién en un
solo profesional empeora la amenaza de la situacion economica inestable del
pais, ya que, de no atender u operar este profesional por el motivo que fuere, la
clinica podria enfrentarse a no poder lograr la cobertura de sus costos fijos. Por
ende, considero fundamental la incorporacion de profesionales que aporten

volumen de pacientes rentables hacia la clinica.

Matriz Ansoff

PRODUCTOS
ACTUALES NUEVOS
w
w
I DESARROLLO
g E DE PRODUCTOS
a <
<
2)
o
(11]
= 3
DESARROLLO
>
DIVERSIFICACION
Y DEMERCADOS
=

Fuente: Ansoff, Igor (1990)

Bajo la 6ptica de la Matriz de expansion de productos y mercados Ansoff, tomando

en cuenta tanto el analisis llevado a lo largo de la presente tesis como la cantidad
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reducida de afios de IMOC en el mercado oftalmolégico cordobés (5), aconsejo
seguir una estrategia de Penetracién de mercado. Esto implica la continuidad de
prestaciéon de los servicios que al dia de hoy ofrece dentro del mercado actual.
Considero que es la estrategia mas acorde, ya que es una empresa joven y el
mercado se encuentra en crecimiento (teniendo en cuenta las oportunidades
planteadas en el andlisis FODA). La misma conlleva aumentar el gasto en
Marketing a los fines de captar nuevos pacientes provenientes de la competencia
0 que aun no cuenten con oftalmoélogo de cabecera, asi como también aumentar
la facturacion por medio de los pacientes actuales mediante el aumento de

aranceles y fidelizacion (recurrencia).
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Estrategia

Segmentacion y targeting

Debido a la incapacidad de atender a todos los segmentos que conforman el
mercado oftalmoldgico argentino en su conjunto y la necesidad de optimizar la
efectividad de los mensajes impartidos por medio de la comunicacién (y por
consiguiente, el presupuesto de Marketing), es necesario segmentar el mercado.
Teniendo en cuenta los conocimientos previos sobre el mercado, los analisis
realizados en la presente tesis, y tomando como referencia lo propuesto por Philip
Kotler en su libro Principios de Marketing, se puede determinar que las variables
relevantes para la segmentacion del mercado oftalmolégico son las siguientes:

geograficas, demograficas y beneficio buscado.

En lo que respecta a la variable geografica, se podria optar por un enfoque
nacional, provincial (Provincia de Cérdoba) o de ciudad (Cordoba Capital). Debido
a la presencia de un fuerte lider a nivel nacional, con una trayectoria de 60 afios
y por consiguiente un posicionamiento prominente, se descarta dirigirse hacia el
pais en su totalidad. Por otro lado, al contar la Ciudad de Cérdoba con numerosas
clinicas oftalmologicas también con antigtiedad en el mercado de 30 afos, las
cuales cuentan con profesionales de trayectoria y pacientes fidelizados, considero
gue el enfoque de ciudad tampoco es el mas 6ptimo. Por lo tanto, en lo que refiere
a este tipo de variable, se selecciona un enfoque provincial, por los motivos
anteriormente mencionados, sumado a la falta de profesionales de alto nivel en el
interior provincial cordobés, y la consiguiente red de derivacion médica que existe

al dia de hoy.

Por otro lado, en lo referido a las variables demograficas, teniendo en cuenta la

edad, se podrian identificar los siguientes posibles segmentos:

e Bebés: Incluye a personas recién nacidas y menores a los cinco afios.
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e Nifios: Este grupo aglomera a nifilos de mas de cinco afios y de menos de
doce afos.

e Adolescentes: Este grupo engloba a personas mayores a doce afos y
menores de dieciocho afios.

e Jovenes: El grupo de jovenes son las personas mayores a dieciocho afios
y menores de veinticinco afos.

e Adultos jovenes: Este segmento incluye personas mayores de veinticinco
afos y menores de cuarenta afios.

e Adultos: Son las personas mayores de cuarenta afios y menores a los
cincuenta y cinco afos.

e Adultos mayores: Encontramos en este grupo a las personas mayores de
cincuenta y cinco aflos y menores de sesenta y cinco.

e Ancianos: Son las personas con mas sesenta y cinco aflos y menos de
setenta y cinco afos.

e Longevos: Son todas las personas de setenta y cinco afios en adelante.

Debido a que, por cuestiones de rentabilidad, IMOC prioriza a los pacientes con
posibilidades quirdrgicas y las cirugias son realizadas (en su mayoria) a partir de
los 25 afos (excepto patologias congénitas), es que se descartan los segmentos
de bebés, nifios, adolescentes y jovenes. Patologias quirdrgicas tales como
miopia, astigmatismo, hipermetropia, queratocono son recomendables de ser
tratadas por medio de cirugia una vez que se estabilizan, y, en general, esto
ocurre con posterioridad a los ya mencionados 25 afios de edad. A medida que el
0jo envejece, comienza a desarrollar patologias relacionadas con la edad, lo cual
conlleva a diferentes tipos de cirugias. Sin embargo, al llegar a la edad del
segmento longevo, los cirujanos suelen desaconsejar exponer a las personas de
dicha edad a cirugias, siempre y cuando no existan riesgos de ceguera. Por estos
motivos previamente descritos, es que se seleccionan los segmentos de: adultos
jovenes, adultos, adultos mayores y ancianos. A su vez, también dentro del

grupo de las variables demograficas, se toma en cuenta la renta. Aqui, los
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segmentos factibles a ser seleccionados estan dados por los diferentes niveles
socioecondémicos argentinos: ABC1, C1, C2, C3, D1 y D2. Debido a que IMOC
cuenta con reducida capacidad edilicia y con profesionales de excelencia y
trayectoria, se aconseja un enfoque de margen y no de volumen. Por dichos
motivos, se selecciona al segmento ABC1 entre todas las alternativas posibles.

Finalmente, teniendo en cuenta las variables de segmentacion conductual o en
funcién del comportamiento, se toma al beneficio buscado como el ultimo
diferenciador. Aplicado a este mercado, los pacientes oftalmolégicos pueden
buscar en un servicio dos beneficios diferentes. El primero esta dado por mejorar
su vision y salud visual, por lo que a este se o denomina beneficio funcional. En
segundo lugar, el paciente puede concurrir persiguiendo un beneficio Gnicamente
estético, como sucede en el caso de algunas cirugias tales como las de parpados
(blefaroplastias, por ejemplo). De los dos beneficios identificados, se decide
seleccionar el beneficio funcional, ya que el diferencial médico del instituto esta
dado en las patologias de catarata, refractivas, presbicia y retina. Dichas
afecciones visuales estan, en todos los casos, ligadas con la mejora de la vision,
y puntualmente en el caso de retina, con la prevencion de la ceguera de los

pacientes.

De la anterior seleccion de las variables de segmentacion, se conforman los

siguientes segmentos target:

1. Pacientes de catarata: se encuentran en la provincia de Cérdoba, son
adultos mayores y ancianos (mayores de 50 pero menores de 75 afios),
pertenecientes al segmento ABCL1, y buscan un beneficio funcional. Este
target tiene como objetivo mejorar su calidad de vida dejando de depender

de los lentes que comenzé a usar a causa de la catarata. Suelen no haber
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tenido problemas visuales antes de la catarata y luego de operarse de
catarata estan muy satisfechos con recuperar su calidad visual.

Pacientes refractivos: se encuentran en la provincia de Cérdoba, son
adultos jévenes (mayores de 25 pero menores de 40 afios), pertenecientes
al segmento ABC1, y buscan un beneficio funcional. Padecen de los
defectos refractivos de miopia, astigmatismo o hipermetropia. Son
candidatos a cirugias refractivas laser o con colocacion de lente intraocular.
Son pacientes usuarios de lentes desde temprana edad, hacen uso
extensivo de computadora, realizan deportes y actividades al aire libre, por
lo que su deseo es dejar de depender de los lentes los cuales los
incomodan en su dia a dia. También, es probable que sean usuarios de
lentes de contacto y hayan desarrollado cierta intolerancia.

Pacientes de retina: se encuentran en la provincia de Cordoba, son en
general adultos mayores y ancianos (mayores de 50 pero menores de 75
afos) pertenecientes al segmento ABC1, y buscan un beneficio funcional.
Este tipo de patologias incluye tantas urgencias (desprendimientos de
retina) o enfermedades relacionadas con la edad con caracter cronico
(maculopatias). El tratamiento de las mismas es indispensable ya que en
ambos casos, pueden ocasionar ceguera, por lo que el paciente depende
del tratamiento quirdrgico para evitar que eso suceda. Los mismos
involucran las vitrectomias, inyecciones intravitreas y fotobiomodulacién
Valeda.

Pacientes con presbicia: se encuentran en la provincia de Cérdoba, son
en general adultos (mayores de 40 pero menores de 55 afios)
pertenecientes al segmento ABCL1, y buscan un beneficio funcional. Este
target tiene como objetivo mejorar su calidad de vida dejando de depender
de los lentes (no ve bien de cerca). Suelen no haber tenido problemas
visuales antes de la presbicia y luego de operarse estan muy satisfechos
con recuperar su calidad visual. Son candidatos a cirugia de presbicia con

colocacion de lente intraocular.
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Diferenciacion y posicionamiento: Propuesta de valor

Tal como se vio reflejado en la encuesta realizada, si bien al dia de hoy IMOC se
asocia con cuestiones de connotacion positiva tales como excelencia y calidad en
la atencion, no posee un posicionamiento claro en el mercado que lo diferencie o
destaque de su competencia. Por ese motivo es que, una vez seleccionada la
porcion de mercado a la que se apuntara la estrategia, es necesario elegir su

diferenciacion y posicionamiento, asi como su propuesta de valor.

En el ambito de salud, las prestaciones médicas o servicios a ser brindados en si
mismos son inherentemente comunes entre todos los profesionales médicos de
una misma especialidad. Las distintas cirugias, practicas y tratamientos médicos
gue surgen a través de los afios, tienen origen en avances de tecnologia
impulsadas por empresas de equipamiento médico y/o medicamentos que son
producto de afios de investigacion liderados por laboratorios. Es por ello que la
diferenciacion no puede estar dada, en mi opinion, por cualidades de la prestacion
médica en si misma. Por ese motivo, considero que las ventajas competitivas
deben surgir de aspectos ligados al “cémo” la prestacion médica es brindada y la
experiencia que tiene el paciente en la institucion. Dentro de las posibles
diferencias de valor y ventajas competitivas (producto, servicio, canal elegido,
empleados o imagen) considero que en el caso de IMOC, el servicio es lo que la
destaca del resto de la oferta oftalmoldgica y es aquel factor que puede ser
apalancado en pos de su crecimiento. Hoy en dia, sin contar con una
comunicacion sélida de su posicionamiento, la calidez humana de la atencion es
percibida y valorada por los pacientes actuales, tal como puede observarse (a

modo de ejemplo) en las resefias compartidas por ellos en los perfiles digitales:
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bibiana rosa murina

0, por la calidad medic sde el ingreso..pasando por todas
ernament

Maria Inés Brance Bonvini

*hkhkhk 2 s | NUEVA

Excelente cada una de las nas que forman parte del equipo. Acompariaron a mi mama en to
camino. El Dr. Iros, mas alla de la eminencia en el campo de la oftalmologia y microcirugia, es una
excelente persona, con una calidad humana inigualable. Nuestra familia no tiene mas que palabras de
agradecimiento. Hoy mama, después de muchos afios, nos ve.

Nuestro mayor respeto, admiracion y agradecimiento a todo el equipo del IMOC, Sonia Bonvini y Flia.

Fuente: Google My Business IMOC

Por los motivos previamente expuestos, en linea también con el marco teorico de
la presente tesis, es que considero que la estrategia de posicionamiento de IMOC
deberia estar basada en los pilares de calidez humana y atencion
personalizada. Dicha propuesta de valor, en comparacion con los competidores
directos, es del tipo en “mas por lo mismo” (tal como propone Philip Kotler). Es
decir, se estaria ofreciendo mayores beneficios que la competencia (atencion mas
personalizada y calida) al mismo valor. Para ello, es fundamental el
aprovechamiento y sostenimiento de ventajas competitivas dentro de la Cadena
de valor de Servicios?®. Principalmente, considero focalizarse en el eslabén de
Personal de contacto, es decir aquel que interviene directamente en la prestacion
interactuando con el paciente, ya que son portadores de gran parte de la misma 'y
generadores directos de la percepcion que el mercado logra acerca de la oferta
de la empresa. En el caso de IMOC, el personal de contacto estaria conformado
por secretarias de mesa de entrada, secretarias quirdrgicas, telefonista, y
asistentes de consultorio. La prestacion, por su lado, es un eslabon primario

indispensable ya que aqui se encuentran involucrados de manera directa los

2> Anexo 2: Cadena de valor de Servicios
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profesionales médicos, quiénes son también responsables de ofrecer calidez
humana y atenciéon personalizada a los pacientes. A su vez, dentro de los
Eslabones de Apoyo, serd imprescindible la Direccion general y de Recursos
Humanos a los fines de capacitar y guiar al personal de contacto en la generacion

de atencion personalizada y calidez humana.

A los fines de describir como crea, ofrece y captura valor la empresa, se

confeccioné el siguiente modelo de negocio Canvas, propuesto por Osterwalder:

The Business Model Canvas

Key partners Key activities Key propositions Customer relationships

Customer segments
What are your key partners wWhat ax key steps to How often w =

teract our customers?
your target
ce in a couple of

Relacion
Obr‘as Cirugiasy Calidez estrechay .
sociales o atarata
J estudios humana seguimiento
prepagas del paciente —

Retina -

N » 4 macula
Provesdares Atencion
insumos Key res .
: personaliz

ada

Refrac
tiva

Staff i -
médico — by

Medicos

derivantes Presbicia

— Deriva
Clinica
ciones —

Cost Structure

How much ax

Ingresos quirdrgicos
por prestacién obra

maxk

social

Fuente: elaboracion propia 2022

Con el objetivo de alcanzar la propuesta de valor, sera necesario hacer foco en
las actividades claves de: cirugia y estudios, y recepcion tanto en mesa de entrada
y secretaria quirdrgica. La provision del servicio de cirugia debe ser llevado a cabo
a la perfeccién. Sin embargo, no se llegaria a ese punto si se cuenta con una
atencion de primera vez en la mesa de entrada, o, posteriormente, una pobre o
descuidada coordinacion quirargica. Es por este motivo que tanto los médicos
como el personal de contacto son los recursos clave para desarrollar estas
actividades. Ambos deben estar capacitados ampliamente en la atencion al cliente

(paciente). La relacion con el paciente, por lo tanto, necesita ser estrecha, y el
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mismo debe sentir la importancia que tiene para IMOC, por lo que el seguimiento

es fundamental.

Para lograr una ventaja competitiva sostenible, serd necesario establecer alianzas
claves, las cuales estan enfocadas en la obtencion de pacientes de primera vez,
como en el logro de la perfecta coordinacion y éxito quirargico. En primer lugar, el
mantenimiento de una relacion de respeto y armonia con obras sociales y
prepagas es fundamental, ya que es uno de los aspectos mas valorados por los
pacientes a la hora de elegir una clinica oftalmoldgica, tal como fue demostrado
por la encuesta realizada. En segundo lugar, la relacién con los proveedores de
insumos principalmente quirdrgicos es muy importante, ya que garantiza la
oportuna provision de lo necesario para cada cirugia en tiempo y forma.
Finalmente, el vinculo con médicos derivantes, el cual tiene como contrapartida el

pago de derivaciones, es clave ya que es una gran fuente de nuevos pacientes.

La propuesta de valor de IMOC, sera transmitida hacia potenciales y actuales
pacientes a traves de cuatro canales: online (redes y web), offline (via pablica, TV
y radio), la clinica en si misma y finalmente a través de la recomendacion de
médicos pertenecientes a la red de derivantes. De esta forma, se lograra alcanzar

a los cuatro targets ya mencionados y desarrollados anteriormente.

Por ultimo, los costos que deberan ser controlados y optimizados deberan ser los
mas vinculados a las actividades clave de retencion de pacientes (cirugias,
estudios y recepcién) asi como también los de captacion de nuevos pacientes.
Por dicho motivo, considero que los costos clave en el modelo a ser gestionados,
en términos de retencidn de pacientes son los de insumos, equipamiento médico,
sueldos de personal de contacto, honorarios médicos y derivaciones. En el caso
de captaciéon de nuevos pacientes, sera necesario un incremento y optimizacion
en los gastos de Marketing. Dichos costos seran descontados de dos ingresos
principales: ingresos quirurgicos por prestaciones de obra social y prepagas, asi

como también los provenientes de pacientes particulares.
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Objetivos y metas

Luego de analizar los resultados de la encuesta conducida a potenciales
pacientes, asi como haber analizado tanto el entorno externo e interno de la
institucion, se establece como fin Gltimo del presente Plan de Marketing el logro
del posicionamiento de IMOC como una clinica oftalmoldgica de referencia en la
Provincia de Cdordoba, en un plazo de 5 afios. Puntualmente, en lo que refiere a
la Ciudad de Cérdoba, el objetivo planteado seria lograr un posicionamiento Top
3 en la mente y eleccién de los pacientes. Para ello, se tendran en cuenta los
pilares de posicionamiento establecidos en el apartado anterior, asi como también

la propuesta de valor.

El logro del objetivo, al seguir una estrategia de penetracion de mercado, estara
intimamente ligado a un aumento en la inversion en Marketing. Al ser un objetivo
de mediano plazo, se propone la consecucion de las siguientes metas en el mismo

horizonte temporal:

1. Aumento del awareness del 9% actual al 20%.

2. Aumento volumen de pacientes de primera vez en un 40%, con la
consiguiente reduccion de capacidad ociosa tanto quirargica como
ambulatoria (principalmente del segmento comprendido entre los 25 a 35
afos). Hoy, el promedio mensual de pacientes de primera vez ronda los
270.

3. Incrementar de manera interanual las cirugias en un 50%.
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Mix de Marketing

Producto (servicio)

A los fines de destacar las distintas necesidades que se encuentran dentro del
servicio a ser brindado, se procedera a analizar el servicio desde los 3 niveles
propuestos por Philip Kotler. Antes de comenzar, se definen los servicios a ser

brindados, objeto de la presente tesis, como los siguientes:

e Cirugia de Catarata

e Cirugia de retina y tratamientos para maculopatia (inyecciones intravitreas
para maculopatia humeda y fotobiomodulacién Valeda para maculopatia
seca).

e Cirugia de Presbicia con colocacion de lente intraocular

e Cirugias refractivas: Excimer laser o ICL (con colocacion de lente

intraocular).

En primer lugar, el beneficio o servicio basico de las cirugias anteriormente
mencionadas es la mejora de la salud visual o conservacion de la salud visual
actual, dependiendo si el tratamiento tiene posibilidad de curar la patologia (ej.:
catarata) o unicamente detenerla debido a que es de una condicion crénica (ej.:

maculopatia).

Siguiendo con el segundo nivel de servicio real, es decir, aquel ligado a sus

caracteristicas basicas, encontramos en él las siguientes dimensiones:

e Oportunidad: que el servicio sea brindado en el momento que se necesite
y sin incurrir en demoras ni en agenda de turnos, ni autorizaciones, u otras

gestiones administrativas.

e Personalizacién y trato célido: Para llevar a cabo esta dimension del
servicio es necesario comenzar por una correcta indagacion del motivo de
consulta del paciente, a los fines de asesorarlo para que, desde un primer
momento, agende un turno con el profesional especialista, evitando de esta
manera pérdida de tiempo y posibles derivaciones. Luego, el profesional

médico podra indicar el tratamiento quirdrgico adecuado para cada
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paciente, en funcién a su patologia, patologias preexistentes, estilo de vida,
presupuesto, etc. A su vez, al momento de la coordinacion quirdrgica, la
secretaria deberd encargarse de que el paciente cuente con toda la
documentacion e informacion necesaria en funcion a sus requerimientos
personales, brindando un teléfono celular especifico para evacuar dudas y
consultas de cada paciente. Luego de la cirugia, al paciente se le brinda un
teléfono de guardia, que tendra como finalidad que el mismo pueda realizar
consultas fuera de los horarios de atencion de la clinica de manera directa

con un médico.

Etica médica: Este punto esta referido a que la indicacion de la cirugia por
el médico se efectie si y solo si sea necesario para el paciente,
comentando pros y contras de la misma, con total honestidad respecto a el
prondstico. Es un aspecto clave, sobre todo ante la tendencia en alza de

los pacientes de ver a la “medicina como negocio”.

Cobertura: Contar con convenios con obras sociales y prepagas a los fines
de que los pacientes aprovechen el “ahorro” puesto en estas entidades, no

debiendo desembolsar valores extras, en los casos que sea factible.

Finalmente, dentro del producto aumentado, es decir aquel que incluyen

beneficios adicionales que agregan valor, encontraremos:

Recordatorio: Como beneficio adicional, se brindara al paciente dos tipos
de recordatorios via Whatsapp. En primer lugar, un recordatorio de turno
enviado 24 horas antes del mismo (hoy en dia se envia por e-mail y no es
el método mas efectivo para el paciente debido a las grandes cantidades
de correos electronicos que recibe, asi como también la posibilidad de que
el mismo ingrese al Spam). También, se le brindara al paciente la opcién
de cancelacion (o reprogramacion) agil y automatica por la misma via. Por
otro lado, se ofrecera un segundo recordatorio enviado automaticamente al
afio luego de la Ultima consulta, indicando el momento de realizar su control

oftalmolégico anual.
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e Seguimiento: Luego de la cirugia, desde secretaria quirargica, se brindara
un seguimiento del paciente, consultando lo que necesite para que su

recuperacion sea lo mas rapida y amena posible.

e Kit postquirurgico: A la salida de la cirugia, se le proveera al paciente
operado un neceser que contendra distintos elementos que le seran utiles,
en funcion al tipo de intervenciéon que se haya realizado. Por ejemplo,

incluiria gotas, gafas de sol, protectores oculares, etc.

e Acceso a estudios y facturacion de manera inmediata: Con
posterioridad a la visita a consultorio, estudios o cirugia, el paciente recibira
via e-mail un link en donde podré visualizar los resultados de los estudios
realizados, asi como la factura de lo abonado (en caso de ser particular),

sin necesidad de tener que solicitarlo a secretaria.
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Precio

Antes de comenzar a profundizar sobre la politica de precios propuesta en la
presente tesis, cabe aclarar que en IMOC, en promedio 35% del volumen de
pacientes al dia de hoy se atiende de manera particular, mientras que el 65%
restante lo hace a través de su obra social o prepaga. Dicho porcentaje se
mantiene estable a lo largo de los ultimos afios. A nivel politica de precio, este
hecho tiene implicancia debido a que los valores en obras sociales y prepagas
son establecidos por las mismas, para todos los prestadores por igual (en lineas
generales). Ademas, IMOC forma parte de la CaAmara Argentina Oftalmoldgica, la
cual logra negociaciones en conjunto con las empresas de medicina prepaga y
obras sociales, a los fines de unificar aranceles entre los distintos prestadores.
También, por dicha asociacion, es que los valores particulares entre cirugias de
los diferentes prestadores de Cdrdoba, cuentan con valores similares. Por ese
motivo, tal como se comentd anteriormente, la politica de precio estara ligada a

ofrecer “mas por lo mismo”.

En lo referente a estrategia de precio, se sugiere continuar con una estrategia de
precios basada en la competencia en el ambito ambulatorio (consultas y estudios
oftalmoldgicos), ya que en esa instancia el paciente aun no percibe el valor
diferencial que significa operarse en IMOC, y puede ser una barrera para que el
mismo inicie su atencion en la clinica. En ese sentido, se propone la estrategia de
precio descontado (menor a la competencia) para las consultas y precio medio
(similar a la  competencia) para los estudios oftalmologicos.
Para los precios quirdrgicos, la estrategia sugerida también se basa en la
competencia, del tipo precio medio. Si bien existe un porcentaje importante de los
pacientes oftalmologicos que deciden su cirugia en funcion a aquella que ofrece
el menor precio posible, la estrategia propuesta esta enfocada en la elecciéon de

aquel grupo que valora factores por fuera del valor monetario de la cirugia.

Cabe aclarar que el modelo de monetizacion en la que se encuentra inmersa la
presente tesis, se basa en un modelo B2C, ya que la clinica como empresa ofrece
servicios a pacientes individuales. Por otro lado, si bien en el ambito de la salud

en general se considera que los servicios médicos poseen elasticidad (relacion
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precio-demanda) inelastica, factores como el sentido de urgencia ante la posible
pérdida permanente de la vision inciden en dicha variable. Es decir, aquellos
pacientes que sufran riesgo de perder su calidad de manera irreversible (ej.:
desprendimientos de retina), seran mucho mas inelasticos al precio que aquellos
gue sencillamente busquen mejorar su calidad visual, pero que la falta de cirugia
no ocasione ceguera y por ende puedan programar y pensar su decision con
mayor tranquilidad (ej.: cirugias refractivas y catarata).Finalmente, en lo referido
a politicas de descuentos, considero que al ser el foco de IMOC el margen y no el
volumen, y con la probabilidad de que aplicar descuentos genere desconfianza en

el paciente al tratarse de una cirugia, no es aconsejable generar dicha politica.

Plaza

La plaza o distribucion se entiende como la forma en la cual un bien o servicio se
conecta desde una empresa con el consumidor final. Tal y como se anticipo en la
seccion de Targeting, la plaza propuesta en la presente tesis, comprende como
region geografica a la provincia de Cérdoba. Al dia de hoy, la clinica esta ubicada
en el Barrio Rogelio Martinez de la Ciudad de Cérdoba, el cual considero que esta
alineado con la propuesta de valor que se imparte a los targets que se dispone
alcanzar, al ser un barrio de facil acceso, estacionamiento, rodeado de espacios

verdes y residencias de elevado valor.

El canal en el caso de IMOC, ayuda a “completar transacciones” tal como lo
plantea Philip Kotler, al tratarse de una prestacion de un servicio en donde no es
necesaria la entrega fisica de un bien. El punto de contacto por excelencia de
IMOC, es su propia clinica, es decir, estamos en presencia de un canal de
distribucion directo (sin intermediario). Tal como sostienen Eiglier y Langeard?, el
soporte fisico donde se desarrolla un servicio intenta obtener dos resultados de
manera simultanea: la generacién de un ambiente estético y sensorial que a su
vez facilite la interaccion entre personal de contacto y paciente (funcionalidad). En

este sentido, se observa que a nivel estético el edificio supera las expectativas?’

26 Eiglier, P. y Langeard, E. (1989) “Servuccién, el Marketing de Servicios”. (pp. 67-79).
27 Ver Anexo 2: Imagenes de instalaciones.
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(en base a resefias y comentarios de pacientes actuales), pero funcionalmente

cuenta con oportunidades de mejora.

Teniendo en cuenta que el foco de la propuesta de valor es el de ofrecer un trato

personalizado y célido, se propone:

e Llevar a cabo capacitaciones trimestrales referidas a atencién al cliente,
con foco en resolucion de problemas y metodologias agiles. La centricidad
en el paciente es un concepto fundamental en propuestas orientadas a la
personalizacién. En clinicas oftalmolégicas donde el personal de contacto
de mesa de entrada y secretarias tiene tanto un cliente externo (paciente)
como cliente interno (médicos), y por ese motivo, se tiene a priorizar en
ocasiones uno sobre otro, es necesario hacer hincapié en la resolucion de
las necesidades de personas que acuden a recibir atencion oftalmologica

a IMOC en primera instancia.

e Renovacion de uniformes del personal de contacto, jerarquizando la
vestimenta a traves de prendas de sastreria (pantalones, trajes y blazers)
a los fines de lograr un aspecto unanime y de mayor categoria. El mismo
debera contar con identificacion de nombre en todo el personal, a los fines
de que el paciente logre identificar a la persona que lo esta atendiendo y

facilitar el vinculo staff-paciente.

e Creacioény capacitacion de un rol de “azafata” al ingreso de la clinica. Dicho
puesto, tendra como principal funcion la de guiar al paciente que ingresa
(en la mayoria de los casos) desorientado. Por lo tanto, la funcion del rol
es indicarle donde debe sacar niumero, qué debe esperar luego de eso, asi
como también responder otros tipos de consultas que se le presenten a los

pacientes (ej.: ubicacion de toilettes, agua, etc.)
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Incorporacién de aparatologia orientada a la personalizacion de la consulta.
En este sentido, se propone
la compra del equipo Optos
Daytona, el cual permite al
meédico  oftalimé6logo la
explicacién al paciente de su
patologia, teniendo como
soporte una imagen del
fondo de ojo del paciente, de
alta resolucion y tomada en

un cuarto de segundo, sin

Equipo Optos Daytona. Fuente: Optos

necesidad de dilatacion.

Esto no solo amplia la personalizacion de la comunicacién del diagnostico
al paciente, sino que también le otorga como beneficio adicional el hecho
de no necesitar la asistencia a la clinica con compafia, ya que, al no ser
dilatado, puede conducir y manejarse con total normalidad luego de la
consulta con el oftalmélogo. Por otro lado, implicaria una reduccion del
tiempo total de permanencia del paciente en IMOC, por lo que contribuiria
a reducir el inconveniente detectado de los ocasionales elevados tiempos
de espera. Es importante destacar que, al dia de hoy, ningin centro

oftalmoldgico de Cérdoba Capital cuenta con este equipo.

Finalmente, se propone la optimizacion y personalizacion del ambiente en
las salas de espera. Para ello, se debera aumentar la cantidad de
aromatizadores de ambientes y ventilacion, cantidad de niamero de lugares
de sentado, y consultar a los pacientes sobre el contenido que desean ver
en los televisores de las mismas. También, en los casos que sea posible y
solicitado, se ofrecera al paciente el pedido de taxis o remises, logrando

asi una mayor calidez y personalizacién en la atencion.
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Comunicacioén

Tal y como se plantedé en la seccién de objetivos y metas, el foco de la
comunicacion sera el del incremento del awareness y por consiguiente aumento
del volumen de pacientes quirdrgicos. El mensaje comunicado estara enfocado
en resaltar la atencion personalizada y calidez humana, en un tono profesional y
formal, a los fines de denotar prestigio. Al apuntar a su vez a cuatro targets con la
misma propuesta de valor, pero que, a su vez, difieren en edad y condiciones
meédicas y prioridades, considero necesario diferenciar los mensajes y focos de
los canales de comunicacion en términos de formatos y teméaticas, para lograr una
llegada Optima a cada uno de ellos. Se propone una estrategia omnicanal,
optimizando la presencia en algunos canales actuales, asi como también la

incorporacion de nuevos.

En primer lugar, la pagina web debera conservarse y optimizarse como canal de
comunicacion para todos los targets. En el sector salud y empresas de servicio, el
caracter de las paginas web es en general informativo, al no tener la posibilidad
el cliente de finalizar su compra exclusivamente online. Sin embargo, se propone
la creacion de cuatro landing pages con informacion referida a las cuatro tipologias
de cirugia de interés de los targets, correctamente posicionadas a través de
palabras clave relacionadas a grupos de anuncios en Google Ads. Dichas landing
pages, deberan contar con call to action muy visibles que los conecte directamente
con el Whatsapp de secretaria quirargica, a los fines de lograr una mayor

conversion, al no tener que llenar formularios de contacto.

A su vez, con el objetivo de optimizar el posicionamiento organico de la web, se
propone la incorporacion de un Blog en donde se incluiria contenido ligado a
preguntas frecuentes, el cual se debera relacionar con frases de busqueda de
Google con gran volumen. Dicha informacién, puede extraerse de Google Trends
asi como también del mismo buscador de Google. Finalmente, se propone la
modificacién del Home de la web, ya que al tener un bajo awareness, el visitante
de la web debe poder tomar conocimiento en unos minutos de qué ofrece IMOC,

por qué elegirlo sobre otro centro oftalmoldgico, qué hacer después (calls to action



para agendar turnos) y donde estd ubicado. A modo de ilustracion,

anteriormente mencionado se plantea de la siguiente manera:

¢Qué prestaciones oftalmologicas brindamos?

E‘\ = L O

Consultas Estudios Cirugias y Lasers
¢Por qué elegirnos?
9 <y
and <« =
Atencion personalizada Profesionales con trayectoria y reconocimiento Calidez humana

nacional e internacional

¢Como agendar un turno?

TELEFONO FIJO TURNO ONLINE WHATSAPP
4690115 Las 24 hs 351353-7937

50
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¢Donde encontrarnos?

Museo Superior de Bellas £~ < Corrientes

Wenceslao Paunero 2193, Barrio Rogelio Martinez, Cérdoba Capital IMOC - Instituto de Microcirug... e

ue
ot CRISOL NORTE

ceslao Paunero 21 como llegar ~ ento

SAR
Al 4,8 *kdokk 120 resefias E MAIPU
Ampliar el mapa 2A SECC
T «eae— INStituto
PENA de Cérdoba Y, vde Microcirugia Ocular.
z c
OLINAS DE -
EZ SARSFIELD %

JpeN

CDAD. o
UNIVERSITARIA a =
o ado S CABANA '
ergando )ba® ez Roja ArgETi"® DEL PILAR +
VILLA REVOL RESIDENCIAL

Yy _i°° SAN CARLOS ==
ol IRONA Google L

Combinaciones e teclas  Datos,de mapas €2022 Google  Términos de uso

Fuente: elaboracion propia 2022

En segundo lugar, se propone conservar y optimizar las redes sociales como
medio de comunicacion. Aqui es necesario realizar una distincion entre los targets.
En Facebook, se debera impulsar econémicamente contenido para pacientes de
los targets de catarata, retina y presbicia, ya que en general los usuarios
argentinos de esta red social superan los 40 afios. En esta red, se propone la
publicacion de contenidos ligados a consejos de salud visual, recomendaciones,
contenido que muestre al staff médico, ya que, segun las métricas obtenidas en
el ultimo afo, ese tipo de contenido es el que mayor engagement genera en los
seguidores actuales que han ido en alza. Cabe aclarar que el mismo debe estar
orientado a tematicas de interés de esos targets. En Instagram, por otro lado, el
impulso publicitario sera dirigido hacia los pacientes refractivos, ya que ellos son
el target que mas frecuenta esta plataforma. De esa manera, se debera publicar
contenido ligado a patologias de miopia, astigmatismo, queratocono e
hipermetropia en formatos atractivos para esta franja etaria (video). Por otro lado,
se sugiere realizar camparfias mediante influencers mostrando las instalaciones,
asistiendo a una consulta preoperatoria en donde realicen preguntas frecuentes y

recalcando los motivos por los cuales se operarian en IMOC.
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ho|ae5tapab|o Siguiendo v Enviar mensaje  +2

483 publicaciones 183K seguidores 4,003 seguidos

Hola esta pablo?
Cordobés @ ar
Perrero
Y +30
Estrenando YouTube & #¢
youtube.com/user/pablonalbella

Fuente: Instagram 2022

A modo de ejemplo, se propone al influencer cordobés usuario de lentes
@holaestapablo, quien realiza contenido referido a situaciones de la vida diaria
de las personas treintafieras, por lo cual se considera que el target de pacientes
refractivos se encuentra entre sus seguidores. Tanto en Instagram como en
Facebook (en linea con Google My Business) se propone convocar a los pacientes
ya intervenidos quirurgicamente para realizar contenido en formato video
contando su experiencia testimonial de su cirugia en IMOC, a los fines de animar
a nuevos pacientes con su misma patologia a realizar una consulta preoperatoria.
En ambas redes sociales, ademas, se sugiere el posteo de contenidos que
incentive la interaccion con imagenes del staff médico, a los fines de lograr
aumentar el engagement y una comunidad de pacientes que se identifican con
sus doctores. El esquema de publicacion se conservaria en tres posteos en feed
y stories por semana, habilitando en paralelo 4 campafas por mes dirigida a cada

uno de los targets.

En tercer lugar, se insta a comenzar a realizar publicidad en canales de
comunicacion offline que hasta el dia de hoy no se habia incursionado. Sin
embargo, luego de confirmar que la marca aun no se encuentra en el top of mind
luego de estar presente 5 afios, considero importante contar con presencia en
medios locales para que la marca IMOC resuene con mayor fuerza en la mente
de los potenciales pacientes de Ciudad de Cérdoba. En primer lugar, se propone
el inicio de campafas publicitarias en radio. Teniendo en cuenta que las emisoras

con mayor audiencia en Cérdoba poseen oyentes mayores a 40 afios, considero
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gue los spots a realizar deben mencionar tematicas ligadas a catarata, presbicia

y retina para lograr mayor conversion.

Es decir, el spot debe comenzar con interrogantes cautivantes en torno de esas
tematicas, pero a su vez comunicar con claridad qué es IMOC, dénde se ubica,
por qué elegirlo y qué ofrecemos (cirugias de catarata, presbicia, y retina). A su
vez, es importante aprovechar las oportunidades que se presentan a los
profesionales que forman parte de IMOC de ser invitados a programas radiales,
en donde pueden profundizar sobre dichas patologias, debatiendo sobre
preguntas frecuentes. Se plantea un esquema de 3 salidas por dia de lunes a
viernes, con un spot de 15 segundos de duracion en radios de la emisora Grupo
Shopping (94.7, 96.1, 103.1 (Mansa), 88.9 y 93.3 CNN) por cuestiones de valores

de segundo, cantidad y edad de audiencia.

En segundo lugar, se sugiere el inicio de pauta en Via Publica en zonas aledafias
a la clinica: Barrios Nueva Cordoba, Centro y Barrios de zona Sur (intercountries).
La finalidad de este canal es lograr que los potenciales clientes que viven cerca
de la clinica y que aun no saben de ella se enteren por medio de los carteles. Por
lo tanto, los mismos deberan ser claros en resaltar qué es IMOC y recalcar su
cercania. Hoy en dia muchos pacientes (pertenecientes a todos los targets
propuestos) acuden a clinicas en el centro de Cdérdoba con dificil acceso,
desconociendo que cuentan con una opcidbn con mayor facilidad de
estacionamiento y excelentes prestaciones. Se propone ubicar avisos del tipo

séxtuples en 15 ubicaciones en las zonas anteriormente mencionadas.

En tercer lugar, a los fines de lograr el aumento de awareness se propone la
presencia en la television cordobesa. Al ser un medio muy costoso, se sugiere
incorporarse a programas en donde cuenten con una seccion referida a salud, en
los cuales los profesionales puedan ser entrevistados sobre distintas opciones
guirdrgicas y tratamientos que se ofrecen, principalmente para los targets de
mayor edad (catarata, presbicia y retina). Generalmente dichos spots se
transmiten en los horarios de la manana. Se sugiere el programa “Veni mafiana”

en Teleocho, bajo un formato de 4 auspicios mensuales (uno por semana) en el
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segmento salud de una duracion de dos minutos. Los auspicios son también

compartidos en las redes sociales del programa (Instagram y Facebook).

Para llevar a cabo las anteriores acciones comunicacionales citadas, se prevén

los siguientes presupuestos?®:

e Modificaciones pagina web $110.000 (Unica vez)

e Landing pages $145.000 (Unica vez)

e Gasto mensual Google Ads $20.000

e Gasto mensual Publicidad Redes sociales $30.000

e Gasto mensual en Influencers en Redes sociales $90.000
e Gasto mensual Radio $230.000

e Gasto mensual Via publica $242.000

e Gasto mensual TV $96.000

Andlisis econdmico y financiero

Para el presente analisis econémico financiero, se tendran en cuenta aquellas
inversiones y gastos propuestas en la secciéon de Marketing Mix a los fines de
determinar la viabilidad de las mismas. Al ser un proyecto de inversion del tipo
incremental, se tuvieron en cuenta todos aquellos ingresos, egresos e inversiones

gue varian de la situacion actual de IMOC.
Para la elaboracién del andlisis se tuvieron en cuenta los siguientes puntos:

e Ladolarizacion de los valores a los fines de anular los efectos inflacionarios
entre los afios analizados, utilizando como tipo de cambio un délar billete
tipo vendedor de $312.

e Se tom6 como horizonte temporal un periodo de 5 afios, tal como fue
planteado previamente en la seccion de Objetivos y metas.

e Se plantea en un escenario base en donde se estima un incremento en

ventas brutas del 35%. Sin embargo, se incluye un analisis de sensibilidad

28 Los presupuestos incluyen IVA.
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de este porcentaje de aumento al ser una variable propensa a variacion e
incertidumbre.

En el afio 0 (2022) se incluyen las inversiones previamente citadas
referidas a compra de equipamiento médico (Daytona USD 60.044) y
modificaciones de pagina web con creacion de landing pages (USD 817).
Debido a que la inversion en dicho equipamiento es elevada, se realizd un
andlisis prescindiendo de la compra del mismo, a los fines de observar la
variacion en los indicadores.

El resto de gastos en marketing, se incluy6 con posterioridad totalizando
USD 2638 en el primer afio y previendo un aumento del 10% interanual.
Se toma una tasa de descuento del 27% teniendo en cuenta Riesgo pais
promedio de 2022 mas Tasa del Tesoro de Estados Unidos.

Finalmente, no se cuentan con gastos de administracion y comercializacion
incrementales, asi como tampoco descuentos comerciales ni gastos de
logistica. Esto se debe a que se trabajara lo propuesto con la agencia de
Marketing con la que actualmente se vincula IMOC, no debiendo incurrir en
honorarios extras hacia la misma. Por otro lado, la clinica cuenta con el
personal necesario para afrontar un aumento en la cantidad de pacientes,
debido a que al dia de hoy cuentan con tiempo ocioso dentro de su jornada

laboral que puede ser optimizado.
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En el escenario base o moderado, se plantea un aumento de ventas brutas del

35%. Siendo la TIR mayor a la Tasa de descuento, el VAN positivo y el ROMI

muy favorable, se procederia a aceptar el proyecto.

s Economiceo Financiero

Ventas
Wentas Brutas
Wentas Metas
Unidades Verndidas
Precio Prornedio Meto
Descuertos Cornerciales
1[=5]

Total Yentas Netas

Costos
Producta ! Servicio
Total Costos

Margen Bruto

Cornercializacion
Adrninistracian
Logistica
Depreciacion
Parketing

Total Gastos Operativos

Utilidad Operativa ([EBIT)

Irpuesto alas Ganancias

Ltilidad Neta

CAPEX
FREE CASH FLOW

VAN
TIR
ROMI

Fuente: elaboracion propia 2022

2022 2023 2024 2025 2026 2027 Total
" USD182022  USD 2457307 USD 3317367 USD447.8437  USDE04BES]  USD 181821
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Sin embargo, al ser la TIR muy cercana a la Tasa de descuento, se analizo6 la

propuesta sin incorporar el equipamiento Daytona, que, si bien contribuye, no

es indispensable para la propuesta de valor. En ese caso, los numeros del

proyecto serian los siguientes:
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VYentas 2022 2023 2024 2025 2026 2027 Total
Wertas Brutas LISD 182.02; LISD 245.730 LISD 331736 LISD 447 843 LISD £04.589 USD 181921
Wertas Metas LISD 150.432 LISD 203.083 USD 274162 USD 370.113 LISD 435.660 LISD 1.497.455
Unidades Vendidas E.825 9214 12.439 16.792 27,669 E7.933
Precio Promedio Meto usp 2z usD 22 UsD 22 usD 22 UsD 22 USD 10
Descuentos Cornerciales 0% usoo Usoo UsD o usoo Usoo UsD o
BB 522 -UsD7.622 -1SD 10,154 -ISD 13,708 -LISD 18,506 -LISD 24.583 -SD 74873

Total Yentas Netas USD 142910 USD 192929 USD 260.454 USD 351613 USD 474 677 USD 1.422 582
Producta! Servicio LISD 121,955 UISD 164.639 LSD 222263 LISD 300,055 LISD 405.074 USD 1213.987

Total Costos USD 121955 USD 164639 USD 222 263 USD 300.055 USD 405.074 USD 1.213.987

Margen Bruto USD 20.955 UsD 28.289 UsD 38.191 USD 51.558 USD 69.603 USD 208 596
Cornercializacidn 052 usoo usDo Uso o usoo usDo Uso o
Adrniristracidn UsD o
Logistica 052 usoo usDo Uso o usoo usDo Uso o
Depreciacidn 3 UsD 23 UsD 23 UsD 23 UsD 23 UsD 23 LISD 114
Marketing USD 226 LSD 2. 4596 LISD 2746 USD 3.020 UsD 3322 USD 7 511

Total Gastos Operativos usD 2.292 usD 2.519 USD 2.768 USD 3.043 USD 3.345 USD 7.625

Utilidad Operativa [EBIT) USD 18.663 UsD 25.771 USD 35.422 USD 48 514 USD 66.258 USD 194 628
Impuesta a las Ganancias 303 d UsDE53af usp 77310 UsD 106271 USD 14.554F UsD19.877f LISD 58,388

USD 24 262 USD 33.502 USD 46.049 LISD 63.069 USD 86.135
CAPEX d USD 817 UsDof usDo =] UsDof usoof USD 817
FREE CASH FLOW -UsSD 817 USD 24 285 USD 33.524 USD 46.072 USD 63.092 USD 86.158 USD 252 313
VAN 272 -SD a7 UsSD13.122 LISD 20.785 UsSD 22 4532 LISD 30,801 LISD 42,061 USD 134 443
TIR 300932
ROMI 2677

Fuente: elaboracion propia 2022

Todos los indicadores, al ser la inversion inicial muy pequefa, crecen en gran
proporcion, sin necesidad de que la venta bruta aumente considerablemente.
Tan solo con el aumento en venta bruta de un 5%, el proyecto seria aceptado ya
gue los indicadores son favorables (VAN positivo, TIR mayor a tasa de

descuento y ROMI elevado):

Analisis Econémico Financiero

Ventas 2022 2023 2024 2025 2026 2027 Total
‘Yentas Brutas i LSO 26.00: LISD 27 303 USD 28,669 USD 301027 LSO 31607 LSO 143,684
Yentas Metas I 1USD 214307 USD 225857 USD 236930 USD 24.8787 UISD 26122 UISD 115,747
Unidades Yendidas I ars " 1024 [ 1075 [ 1123 7 185 5,387
Precio Promedio Neto r uso 22l uso 22l [=F4 uspzz’ LsD 22 LS 110
Descuentos Comerciales [izAl |4 usoof usoof usoof usoaol” uso o uson
1]=:=] 5% r -usoo7a” -Uso 1128l Uso1es” UsC.244” -JSD 1306 -I1SD 5,937

Total VYentas Netas USD 20416 USD 21.437 USD 22 508 UsD 23.634 USD 24 81h UsD 112810

Productaf Servicio l | USD 17, 422' USD 18 283' [W=(n] 18.208' USD 20168 [N=(n] 21.1??' USD 36268

Total Costos uSsD 17.422 usD 18.293 uUsD 19.208 USD 20.168 uUsD 21.177 USD 96.268
Margen Bruto usD 2.994 USD 3.143 USsD 3.300 USD 3.465 USD 3.639 USD 16.541
Caornercializacidn 0 st st usto usto st ustn
Administracidn uson
Logistica 03 ustio ustio uson usto ustio uson
Depreci acion 3 uUsh 23 uUsh 23 USDh 23 UsD 23 Ush 23 USD 114
Parketing USD 2. 26: USD 2 456 USD 2. 746 USD 3.020 USD 3.322 USD 7511
Total Gastos Operativos usD 2.292 usD 2519 USsD 2768 USsD 3.043 USD 3.345 USD 7.625
Utilidad Operativa [EBIT]) usD 702 USD 624 USD 532 USD 422 USD 294 USD 2.574
Impuesto a las Ganancias 30z r UsD 210f USD 1970 USDte0f USD 127l usDaal USD 772
Ltilidad Neta uUsD 912 UsD 812 USD 692 USD 549 USD 382 USD 3.346
CAPEX r USD 817 USD 0] USD 0] [I=6T) =6l usoor UsD at7]
FREE CASH FLOW -uUsp 817 UsD 935 UsD 834 usD 714 usD 572 UsD 404 USD 2 643
YAN 27 -USD 817 UsD 736 USD 517 USD 343 LUsD 27 USD 157 USD 1.261
TIR 92%
ROMI 12022

Fuente: elaboracion propia 2022



58

Escenario pesimista

Andlisis Econémico Financiero

Yentas 2022 2023 2024 2025 2026 2027 Total

Wertaz Brutas F UsDidmd  USD fe4.a1s" USD 49.778] USD 179.734[ USD 2165.6817 USD 774.022
Wertas MNetas r USD 859817 USD 1031537 USD 123.784] USD 148541 USD 175.243" USD 633 687
Unidades Yendidas r 3300 4580 ” [0 6733 [ 8087 [ 29.022
Precio Prornedio Neto r uspzz” uspzz” ush 22f uso 22l uspzz” UsD 110
Descuentos Cornerciales 02 d usoof usoof usoo” usoal” usoof UsD o
1[=1=] B d -SD 42987 UsD & UsDe183f USD 74277 Uso a9zl IS0 315584
Total Ventas Netas USD 81663  USD 97 996 USD 117.595 USD 141.114 USD 169.336 USD 607 703
Costos
Productof Servicio 1 I S 63A297 USD 836267 LSO 100 352 USD 120 4221 LSO 144 5057 USD 518.595
Total Costos USD 69.689 USD 83.626 USD 100.352 USD 120.422 USD 144.506 USD 518.595
Margen Bruto UsSD 11.974 USD 14.369 USD 17.243 USD 20692 USD 24.830 UsD 89108
Comnercializacidn [iPA r usoo” usoo” [I=Tild uso ol usoo” UsD 0
Adrninistracidn h d Usoo
Loaistica ik r usoo” usoo” usoof usoof usoo” Usoo
Depreciacisn 3 r uso1e91” uso1es” usD 1691 Uso1e:” uso1es” USD 8453
arketing d UsSD 22637 USD 24967 UsD 2746 UsD 2020/ UsSD 322aF LSD 751
Total Gastos Operativos USD 32.960 usD 4187 UsD 4436 usD 4711 uUsD 5012 USD 15.964
Lhilidad Operativa (EBIT) usD 8.015 USD 10.182 USD 12.807 USD 15.981 USD 19.817 USD 66802
IrmpLiesto alas Ganancias a0z r SO 2.4047 SO 3.0557 USD 3.842f USD 4.734[ 1USD 5.9457 USD 20,040
Utilidad Neta USD 10.419 USD 13.237 USD 16.649 USD 20.775 USD 25.762
CAPEX r USD E0.967 Ush 0 S0 USD O usoo usoaf USD 0862
FREE CASH FLOW -USD 60.862 USD 12.109 USsD 14.928 USD 18.339 USD 22 466 USD 27.453 USD 34 433
YAN 27 -0 B0.862 LISD 9.535 LISD 5.255 LISD 5.953 IS0 10,967 LISD 13.402 -USD 8.749
TIR -13%%
ROMI 108622

Fuente: elaboracion propia 2022

En este escenario, se plantea que el aumento de venta bruta sea Unicamente del
20%, es decir, muy similar al aumento que se da actualmente en IMOC sin llevar
a cabo la estrategia que trata la presente tesis. Mediante el analisis del mismo, se
refuerza lo comentado anteriormente en el escenario base, incluyendo
nuevamente la compra del equipo Daytona. Teniendo en cuenta que la variable
de porcentaje de variacion de venta bruta conlleva mucha incertidumbre, una
pequefa diferencia en la misma podria hacer que el proyecto no sea viable. Como
se observa, el VAN y TIR son negativos, aunque el ROMI se mantiene en un valor

favorable.



al

9

Escenario optimista

Analisis Economico Financiero

Yentas 2023 2024 2025 2026 2027 Total
‘Yentas Brutas USD 234.029 LSO 339.342 USD 432.046 LISD 713,466 USD 1.034.526 USD 2.613.408
Yentas Netas LSO 193.412 LSO 260,448 USD 406.643 LISD 589.641 LSO 854.950 USD 2325131
Unidades Yendidas 8.775 2724 16.443 26.752 38.790 105,490
Precio Promedio Neto ush 22 s 22 USh 22 ush 22 ush 22 USC 110
Dezcuentos Comerciales 0= usho ush o uson usho UsDo UsD o
IBE 5% -USC 3671 -USD 14.022 -USh 20.332 -LUSD 29,452 -USD 42.743 -USD 116.257

Total ¥Yentas Netas USD 183.742 USD 266.425 USD 386.317 USD 560.159 USD 812.231 USD 2.208.874
Producta{ Servicio UISD 156799 USD 227.359 LSO 329.671 USC 478,022 USD 693,132 LSO 1.684.984

Total Costos USD 156.799 USD 227.359 USD 329.671 USD 478.022 USD 693.132 USD 1.884.984

Margen Bruto USD 26.942  USD 39.066 USD 56.646 USD 82.137 UsD 119.099 USD 323.891

Cornercializacidn D!e usho UsD 0 uson usho Usho UsD 0

Administracidn UsD 0
Logistica 074 usoio Ush 0 ustn usoio usto Ush o
Depreciacion 3 USD 1691 USD 1691 LSO 1691 USD 1691 USD 1691 USD 8.453
arketing USD 2,26 USD 2.498 USD 2.746 USD 3.020 USD 3.322 USD 751
Total Gastos Operativos USD 3.960 USD 4.187 USD 4.436 USsD 4.711 USD 5.013 USD 15.964
Utilidad Operativa (EBIT) USD 22.982  USD 34.880 USD 52.210 USD 77.426 USD 114.086 USD 301.584
Impuesto a las Ganancias 203 USD .83 USD10.464[ USD 156631 usD 2z.22af USD 342280 LISD 90.475/
Utilidad Neta USD 29.877  USD 45.344 USD 67.873 USD 100.654 USD 148.311 USD 392.059
CAPEX st USD 0} Ustn st usta USD £0.862
FREE CASH FLOW USD 31568  USD 47.034 USD 69.563 USD 102.345 USsD 150.002 USD 329.650
YAN 272 LSO 24.857 LSO 29,161 LSO 33.960 LSO 49,984 LSO 73.230 USD 150.309
TIR 52
ROMI A2,

Fuente: elaboracion propia 2022

Finalmente, se plantea el escenario en donde la venta bruta logre un aumento
del 45%, luego de aplicar la estrategia planteada y se compre el equipo Daytona.
En este caso, la TIR logra ser mucho mayor a la tasa de descuento y el VAN y

ROMI crecen considerablemente.
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Conclusién

Luego de haber elaborado la presente Tesis, se logré confirmar que IMOC cuenta
al dia de hoy con un bajo nivel de awareness y, por consiguiente, su
posicionamiento aun no se encuentra instaurado. También, se logro definir que no
hay vinculo claro entre el staff que forma la clinica y la ubicacion de la misma.
Habiendo ratificado dicha hip6tesis, se prosiguié el trabajo considerando lo citado
en el marco tedrico ligado al establecimiento de fuertes relaciones humanas en
los servicios. A su vez, se percibi6 al mercado en una fase de crecimiento,

orientada en un futuro a la salud silver.

Teniendo en cuenta que la clinica hoy tiene como fortaleza su nivel de atencion y
gue, en el analisis de la competencia, las ventajas competitivas de los diferentes
actores estan ligadas con otras cuestiones (relacionadas a aparatologia,
trayectoria, alianzas, etc.) es que se define posicionar a IMOC dentro de la mente
de los pacientes oftalmoldgicos cordobeses a través de una propuesta de valor
ligada al trato personalizado y calidez humana. Esto también esta intimamente
ligado con lo propuesto por los autores sobre la preferencia de los pacientes en el
ambito salud, asi como los resultados de la encuesta y fundamentalmente estar
inmersos en un sistema de salud actual en Argentina donde la despersonalizacion

y maltrato son moneda corriente.

No obstante, se propone enfocar la propuesta hacia cuatro targets con ubicacion
geografica en provincia de Cérdoba pertenecientes al segmento ABC1, pero que
difieren entre si en edades y patologias (catarata, retina, refractivos y presbicia),
a los fines de optimizar la inversion en Marketing y lograr sostener niveles de
personalizacion y calidez humana en una escala de pacientes manejable. En
términos de precio, se propuso optar por un enfoque de “mas por lo mismo”, ya
gue la propuesta de valor no significa un incremento de costos significativo. Por
otro lado, la plaza es un punto crucial en lo que refiere a la optimizacion de la
experiencia, fortaleciendo las habilidades de atencion al cliente (la cual fue
identificada como posible debilidad en el analisis FODA), tecnologia de apoyo a

esta experiencia, asi como también el ambiente en general en la clinica. Se
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apuesta a la omnicanalidad en comunicacion, la cual se encuentra en linea con el

aumento del awareness que se detectd y confirmé como necesidad inminente.

Dicho mix, se analizé a nivel econémico y financiero, llegando a la conclusion de
que la propuesta es viable con la inversion tecnolégica propuesta siempre y
cuando se logre un 35% de aumento de ventas brutas. Sin embargo, al ser posible
prescindir de la compra de dicho equipamiento al no ser eje fundamental de la
propuesta de valor, aiin con un pequefio aumento de ventas brutas del 5%, lo

indicado es altamente favorable a nivel indicadores.
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Anexos

Anexo 1: Resultados completos fuente primaria

En este primer anexo, se presentan los resultados completos de la encuesta
realizada como fuente primaria de informacién. En lo que respecta a las
caracteristicas de los encuestados, los mismos generalmente (45,6%) pertenecen
a la franja etaria comprendida entre los 26 y 40 afios. Sin embargo, la distribucion

por edad de los mismos es la siguiente:

Edad

114 respuestas

@® 18 a 25 afios
@ 26 a 40 afios
@ 41 a 60 arfios
@ Mas de 60 afios

Fuente: encuesta de autoria propia 2022
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Por otro lado, el 53,5% de los encuestados residia en la zona norte de Cérdoba
Capital. El restante porcentaje se dividio entre: 21,1% zona sur de Cordoba
Capital, 6,1% zona oeste de Coérdoba Capital y 19,3% no residia en Cérdoba

Capital, tal como se puede visualizar en el siguiente gréafico de torta:

¢En qué zona de Cérdoba Capital residis?
114 respuestas

@® Sur
@ Norte
Este
@ Oeste
@ No vivo en Cérdoba Capital

Fuente: encuesta de autoria propia 2022

En primer lugar, se realizaron preguntas ligadas al awareness, a los fines de
confirmar que IMOC contaba con bajos niveles del mismo dentro del mercado
meta. A tales fines se comenzé indagando acerca del Unaided awareness, es
decir, se midié qué porcentaje de los encuestados tenian en su mente a IMOC al
ser consultados acerca de las clinicas oftalmoldgicas de Cordoba, sin ningun tipo

de asistencia. El resultado del Unaided awareness fue el siguiente:
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Fuente: encuesta de autoria propia 2022

La pregunta con objetivo de medicion de Unaided awareness fue precisamente:
“Cuando pensas en clinicas oftalmolégicas en Cérdoba, ¢ cudles son las que se
te vienen a la mente? Listar hasta 5”. Por los resultados obtenidos, se observa
gue IMOC se encontraria dentro del Top 5 de las clinicas oftalmologicas en la
mente de los potenciales consumidores. Sin embargo, hay que tomar en cuenta
gue un 28% de los encuestados, habia asistido a IMOC en alguna oportunidad. A
pesar de ello, se observa al Instituto Onnis liderando el Unaided awareness,

seguido por la Clinica de Ojos Cérdoba (COC) y el Instituto Mostaza Sanchez.
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En segundo lugar, se procedio a realizar una pregunta ligada al Aided awareness,
es decir, aquel en donde si se da asistencia para la respuesta. En este caso, los

resultados arrojaron el siguiente grafico:

i Cuales de las siguientes clinicas oftalmoldgicas sentiste nombrar o conocés? Selecciona todas
las que correspondan:

114 respuestas

ONNIS
IMOC (Instituto de Microcirugia...

Instituto Mostaza Sanchez 72 (63,2 %)

Clinica de Ojos Cordoba 63 (55,3 %)

35 (30.7 %)

Clinica de Ojos Reyes Giobellina
10C (Instituto Oftalmolégico Co...

Clinica de ojos Maldonado Bas 52 (45,6 %)

Provisus 4 (3,5 %)

Fuente: encuesta de autoria propia 2022

Del anterior grafico, se puede observar que a nivel de Aided Awareness también
la competencia obtiene mejores resultados (primero Mostaza Sanchez, seguido
por Clinica de Ojos Cordoba y Onnis), estando IMOC muy por debajo del resto.

Esto se ve aun mas reforzado en el siguiente grafico:

¢Escuchaste nombrar o fuiste a la clinica IMOC - (Instituto de Microcirugia Ocular Cérdoba)?
114 respuestas

®si
® No

Fuente: encuesta de autoria propia 2022
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Es importante destacar, sin embargo, que de las 33 personas que afirmaron haber
escuchado nombrar IMOC, solamente 15 se atendieron efectivamente en el
instituto. Por lo que se visualiza, a pesar del bajo awareness en comparacion con
la competencia, existe cierto reconocimiento por parte de personas que aln no

fueron pacientes de la clinica.

A su vez, se indagé acerca de otros aspectos de awareness. En primer lugar, a
través de la encuesta se buscé medir si se asocia a IMOC con los profesionales
qgue alli atienden. De los encuestados que expresaron haber oido o asistido a
IMOC, solo el 60% pudo citar profesionales pertenecientes al staff médico. Dentro
de aquellos que pudieron recordar los profesionales, la cantidad de menciones

por profesional fue la siguiente:

Profesional Cantidad de menciones

Iros 8
Medina 6
Casas 4

Urrets Zavalia —~— 4
Espinosa lad d 2
Banchig 1

>4

Cuello

Fuente: encuesta de autoria propia 2022

Se observa, por lo tanto, mayor asociacion de IMOC con los médicos socios de la
clinica, Dr. Mariano Irés y Dr. Esteban Medina. Realizando un andlisis cruzado de
las respuestas, se observa que el 100% de las personas que asociaron
(correctamente) a los profesionales que atienden en IMOC son personas que
asistieron en alguna oportunidad a la clinica. Al mismo tiempo, un 66% de aquellos
gue escucharon nombrar a IMOC, pero que no han ido a atenderse en ninguna
oportunidad, desconocen cudles son los profesionales parte del staff médico. Por
otro lado, un 39% de aquellos que escucharon nombrar o se atendieron en IMOC,

no recuerdan qué profesionales atienden. Esto indicaria que no existe (en general)
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un nexo claro entre staff médico e institucion en el ambito de los clientes

potenciales.

El segundo aspecto adicional de awareness que se buscé medir, es si existe
conocimiento de ubicacién dentro de la Ciudad de Coérdoba de IMOC. Los
resultados de dicha medicion fueron favorables, ya que un 60,6% asocia IMOC
con la Zona Sur de Cérdoba Capital (donde efectivamente se ubica). Sin embargo,
casi un 40% de los encuestados no identifica claramente la ubicacion, por lo que
es un punto a ser reforzado. Lo mencionado en este parrafo se ilustra en el

siguiente grafico de torta:

¢Doénde se ubica IMOC?

33 respuestas

j @ Zona Norte - Cordoba Capital
@ Zona Sur - Cordoba Capital

@ Zona Centro - Cordoba Capital

@ Fuera de Cérdoba Capital

N
\| ;
@ Nosé

e

Fuente: encuesta de autoria propia 2022

En segundo lugar, como se mencion6 anteriormente, la investigacion primaria se
dirigié a indagar acerca de aquellos aspectos mas valorados por el paciente
cordobés al momento de recibir atencion médica oftalmologica. Los resultados

ligados a esta seccion de la encuesta, fueron los siguientes:
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;Cudles son los TRES aspectos mds importantes al momento de ir a un oftalmélogo? Seleccionar
solo los 3 méas importantes:

114 respuestas

Puntualidad del médico 32 (28,1 %)

Poca demora para conseguir u... 45 (39,5 %)

Atencion personalizada 26 (22,8 %)

Atencion calida y humana 44 (38,6 %)

Que el profesional haga un seg... 35 (30,7 %)

Instalaciones agradables de la...

Ubicacioén: cercania de la clinic... 25 (21,9 %)

Experiencia y trayectoria del m... 60 (52,6 %)

Aparatologia de Gltima generac...

Que me cubra mi obra social -... 61 (53,5 %)

Fuente: encuesta de autoria propia 2022

Del analisis de las respuestas de los encuestados, se desprende que los tres
aspectos de la atencion médica mas valorados son: cobertura por obra social o
prepaga, experiencia y trayectoria del médico y poca demora al momento de
agendar un turno. Sin embargo, en cuarto lugar (en términos de porcentaje muy
cercano al tercer aspecto) se encuentra el factor “atencién calida y humana”. Es
relevante destacar que el aspecto con menor importancia para la muestra es el
hecho de contar con instalaciones agradables, seguido por la cercania en
ubicacion del centro oftalmolégico, al menos en comparacion con el resto de los

puntos sugeridos en la encuesta.

Finalmente, la Ultima parte de la encuesta fue destinada a preguntas relacionadas
al posicionamiento. En esta seccion se observd que la mayoria de los
encuestados (93,33%), otorgd al servicio de IMOC puntaje entre 8 y 10, tal como

se observa en el siguiente gréfico:
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Del 1 al 10, ;jqué nota le pondrias al servicio brindado en IMOC?
15 respuestas

6
5(33,3 %)

1 (6,7 %)

0(0%) 0(0%) 0 (0‘ %) 0(0%) - 0(0%) O (ol %)
0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Fuente: encuesta de autoria propia 2022

Entre las razones de las altas calificaciones se encuentran: calidad en la atencion,
rapidez en el otorgamiento de turnos, instalaciones impecables y aparatologia
modernas, diagnosticos acertados y diferentes a los dados en otras instituciones,
excelencia y seriedad del staff médico. La calificacion baja que se observa en el

grafico anterior, tuvo como motivo los altos tiempos de espera en consultorio.

Ante la consulta a los encuestados acerca de si recomendarian IMOC, se
obtuvieron resultados muy favorables, los cuales se exponen en el siguiente

grafico:
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¢Recomendarias IMOC a un amigo?
15 respuestas

@ No, no recomendaria
@ Si, sin dudarlo

—~

Fuente: encuesta de autoria propia 2022

Realizando una medicion de la percepcion de los pacientes acerca del liderazgo
en el mercado de IMOC, se observaron resultados menos contundentes, ya que
la mayoria de ellos (46,7%) opina que se encuentra dentro de las mejores

opciones en lo referido a clinicas oftalmoldgicas, pero no es el lider.

¢ Consideras que IMOC es la mejor clinica oftalmoldgica de Cérdoba?
15 respuestas

® si

® No

@ Esta dentro de las mejores, pero no es
la mejor

Fuente: encuesta de autoria propia 2022
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Indagando aun mas en el posicionamiento actual de IMOC, se consulté acerca de
aquellas ideas que venian a la mente de los encuestados al momento de pensar
en IMOC. Para ello se pidié a los mismos que lo describieran en una palabra. Se
obtuvieron los siguientes términos, los cuéles en su mayoria tienen una

connotacion positiva:

e Aceptable

e Calidad

e Clinica

e Confianza

e Coordinar

e Excelencia

e Genial

e Gente conocida
e Impecable

e Perfeccion

e Atencion perfecta
e Profesionalismo
e Tranquilidad

e Bien

Siguiendo la misma linea, se consulté a los encuestados qué es lo que mas les

gustaba de IMOC, y se sefialaron:

e Lainstalacion
e Los profesionales, atencién médica, su profesionalismo y reconocimiento

e Seguridad en el diagnostico

Por dltimo, a aquellas personas que habian asistido a IMOC en una Unica
oportunidad, fueron consultados acerca de los motivos. La mayoria de ellos
menciond la falta de necesidad de asistir nuevamente, mientras que un
encuestado reforzé el punto de la demora en consultorio y otro, refirid que asistio

a Unicamente a interconsulta.
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Anexo 3: Imagenes de Instalaciones de IMOC y staff médico




Maria Paula O'Brien
Médica Oftalméloga

Juan Manuel Giordano

Médico Oftalmélogo

Cora Georgina Banchig Osvaldo Cuello

Médica Oftalmoéloga

Médico Oftalmologo

Enrique Urrets Zavalia José Espinosa

Médico Oftalmoélogo

Médico Oftalmélogo

Staff médico de IMOC

Lucas Casas

Médico Oftalmolégo

Georgina Pairone

Médica Cardiéloga
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Anexo 4: Glosario

Blefaroplastia: “La blefaroplastia es un tipo de cirugia que extirpa el exceso de
piel de los parpados. A medida que envejeces, los parpados se estiran y los
musculos que los sostienen se debilitan. En consecuencia, se puede acumular un
exceso de grasa arriba y abajo de los parpados. Esto provoca cejas flacidas,
parpados superiores caidos y bolsas debajo de los 0jos”.?°

Catarata: “Opacidad del cristalino de los ojos que normalmente es transparente.
La mayoria de los casos de cataratas se desarrollan lentamente a lo largo de los
afos. El sintoma principal es la vision borrosa. Las cataratas provocan que el
paciente sienta que esta mirando a través de una ventana empafiada. Cuando las
cataratas interfieren en las actividades normales de una persona, se puede
reemplazar la lente borrosa por otra nitida artificial. Este procedimiento es seguro
y ambulatorio”.*°

Cirugia refractiva: “Es el conjunto de técnicas quirdrgicas que tienen como
finalidad eliminar o minimizar los defectos refractivos oculares (miopia,
hipermetropia, presbicia y/o astigmatismo)”.3?

Desprendimiento de retina: “Situacion de emergencia que se produce cuando
parte del ojo (la retina) se desprende del tejido que la sostiene. El desprendimiento
de retina es una emergencia. El tejido en la parte posterior del ojo se desprende
de una capa de vasos sanguineos que suministran el oxigeno y los nutrientes
necesarios. Algunos de los sintomas son la aparicion de pequefias particulas
(manchas flotantes), destellos de luz repentinos 0 una sombra en el campo visual.
La atencion médica inmediata puede salvar la vision del ojo afectado”.®?

Excimer laser: “Es un tipo de laser de ultima generacion utilizado para las
cirugias Lasik y PRK. Estas cirugias sirven para tratar la miopia, hipermetropia y
astigmatismo. Su principio es cambiar la curvatura de la cérnea. Lasik es la cirugia
refractiva mas frecuente realizada en el mundo”.33

Fotobiomodulacion Valeda: Unico tratamiento aprobado por la Unién Europea
para tratar la maculopatia seca basado en la aplicaciéon de luz en las células de la

29 Mayo Clinic (2022). Blefaroplastia. Recuperado de https://www.mayoclinic.org/es-es/tests-
procedures/blepharoplasty/about/pac-20385174

30 Glosario. “Catarata”. Recuperado de
https://www.google.com/search?g=catarata&rlz=1C1SQJL_enAR896AR896&0q=catarata&ags=c
hrome..69i57]35i39]0i433i51212j0i512j46i175i199i433i512j0i512j0i131i433i512j0i51212.3297|0j4&
sourceid=chrome&ie=UTF-8

31 Clinica Baviera (2022). “Cirugia refractiva ocular’. Recuperado de
https://www.clinicabaviera.com/cirugia-refractiva

32 Glosario. “Desprendimiento de retina”. Recuperado de
https://www.google.com/search?q=desprendimiento+de+retina&rlz=1C1SQJL._enAR896AR896&
og=despren&aqs=chrome.1.69i57]35i3912j0i51217.3009j0j4&sourceid=chrome&ie=UTF-8

33 Sof Oftalmologia (2022). “Excimer laser - Lasik y PRK”. Recuperado de
https://www.sofoftalmologia.com.ar/cirugia-lasik.html



https://www.mayoclinic.org/es-es/tests-procedures/blepharoplasty/about/pac-20385174
https://www.mayoclinic.org/es-es/tests-procedures/blepharoplasty/about/pac-20385174
https://www.google.com/search?q=catarata&rlz=1C1SQJL_enAR896AR896&oq=catarata&aqs=chrome..69i57j35i39j0i433i512l2j0i512j46i175i199i433i512j0i512j0i131i433i512j0i512l2.3297j0j4&sourceid=chrome&ie=UTF-8
https://www.google.com/search?q=catarata&rlz=1C1SQJL_enAR896AR896&oq=catarata&aqs=chrome..69i57j35i39j0i433i512l2j0i512j46i175i199i433i512j0i512j0i131i433i512j0i512l2.3297j0j4&sourceid=chrome&ie=UTF-8
https://www.google.com/search?q=catarata&rlz=1C1SQJL_enAR896AR896&oq=catarata&aqs=chrome..69i57j35i39j0i433i512l2j0i512j46i175i199i433i512j0i512j0i131i433i512j0i512l2.3297j0j4&sourceid=chrome&ie=UTF-8
https://www.clinicabaviera.com/cirugia-refractiva
https://www.google.com/search?q=desprendimiento+de+retina&rlz=1C1SQJL_enAR896AR896&oq=despren&aqs=chrome.1.69i57j35i39l2j0i512l7.3009j0j4&sourceid=chrome&ie=UTF-8
https://www.google.com/search?q=desprendimiento+de+retina&rlz=1C1SQJL_enAR896AR896&oq=despren&aqs=chrome.1.69i57j35i39l2j0i512l7.3009j0j4&sourceid=chrome&ie=UTF-8
https://www.sofoftalmologia.com.ar/cirugia-lasik.html
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retina que mejora la produccion de energia y atiende la inflamacion, isquemia y
disfuncion metabdlica que inciden en la degeneracion macular seca relacionada
con la edad. Anteriormente, el paciente que padecia esta enfermedad tenia como
tratamiento el consumo de vitaminas Unicamente.

Glaucoma: “Conjunto de afecciones oculares que pueden provocar la ceguera.
En todos los tipos de glaucoma, el nervio que conecta el ojo con el cerebro esta
dariado, generalmente debido a una presion ocular elevada”.3

Hipermetropia: “La hipermetropia (también llamada hiperopia) es un error
refractivo. Es cuando el ojo no refracta (0 enfoca) correctamente la luz.
Generalmente, una persona hipermétrope ve claramente los objetos distantes,
pero su vision de cerca es borrosa”.3®

Hospital liquido: “El hospital liquido es una nueva forma de abordar a los
pacientes, mas accesible y de escucha hacia los mismos. Consiste en un modelo
asistencial flexible que se adapta mejor al entorno y a las necesidades de los
pacientes; estos siguen siendo el foco del proceso asistencial y pueden acceder
a gran parte de los servicios que ofrecen los centros sanitarios, pero no
necesariamente de forma presencial. El término liquido significa que esa
instalacion sanitaria mantiene la comunicacion con los pacientes a través de la
digitalizacion de todos sus procesos gracias a Internet y a las redes sociales
(Facebook, YouTube, Twitter, Flickr, Slideshare, etc). Por tanto, el hospital liquido
es multimedia, interactivo y mas agil en la resolucion de los procesos”.3¢

Inyeccion intravitrea: “Este procedimiento de terapia intraocular consiste en
administrar farmacos dentro del ojo, que se liberan en la cavidad vitrea. De este
modo, la medicaciéon actua localmente sobre la retina y, en concreto, la macula
(zona central responsable de la vision de detalle)”.?’

Laser femtosegundo: Laser de dultima generacion utilizado en cirugias
refractivas, el cual realiza un corte en la cérnea sin utilizacion de cuchilla en
millonésimas de segundos.

Lente intraocular: lente artificial que sustituye el lente natural del ojo (cristalino).
Se colocan en cirugias de catarata, miopia y presbicia.

34 Glosario. “Glaucoma”. Recuperado de
https://www.google.com/search?q=glaucoma&rlz=1C1SQJL_enAR896AR896&0g=glaucoma&aqg
s=chrome..69i57j0i433i512j0i512j0i433i512j0i51216.3637j0j9&sourceid=chrome&ie=UTF-8

3> American Academy of Ophthalmology (2022). “; Qué es la hipermetropia?”. Recuperado de
https://www.aao.org/salud-ocular/enfermedades/hipermetropia

36 Unir (2022). “4 Qué es el hospital liquido? Descubre las ventajas de este modelo asistencial
flexible”. Recuperado de https://www.unir.net/salud/revista/hospital-liquido/

37 1MO (2022). “¢,Qué son las inyecciones intravitreas?”. Recuperado de
https://www.imo.es/tratamientos/inyecciones-intravitreas/
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Maculopatia: “Es una enfermedad que afecta la mécula, la parte central de la
retina, generando pérdida de la vision central. Si bien no conduce a la ceguera
absoluta, produce severa incapacidad para la lectura o para ver nitidamente los
objetos y los colores. Basicamente, existen dos tipos de maculopatia: himeda y

seca, que se diagnostican mediante estudios oftalmologicos”.*®

Miopia: “Es un problema de la refraccion que se manifiesta cuando el paciente
percibe borrosos los objetos lejanos. Se debe a que la imagen se forma delante
de la retina, bien porque la cérnea, el cristalino o ambos son muy potentes, o bien
porque el ojo es mas largo de lo normal”. 3°

Ojo seco: “Es un término utilizado para hacer referencia a anormalidades de la
pelicula lagrimal que recubre la superficie del ojo, protege los tejidos y mantiene
una buena vision. Ojo seco no significa necesariamente que estén “secos” (de
hecho, muchas personas diagnosticadas presentan lagrimeo y, por lo general,
este lagrimeo se debe a una mala calidad de la lagrima)”.4°

Patologia congénita: Es aquella que la persona posee antes de nacer, por su
propio desarrollo o herencia.

Presbicia: “Es un error de refraccion que le dificulta a las personas de mediana
edad y a los adultos mayores ver cosas de cerca. Ocurre cuando el cristalino (el
“‘lente” del ojo que ayuda a enfocar) deja de enfocar la luz correctamente en la
retina (la capa de tejido sensible a la luz en la parte de atras del 0jo)"4.

Queratocono: “El queratocono es una alteracion ocular concretamente de la
cornea del 0jo, que produce una distorsion de las imagenes y en una disminucion
de la vision, que afecta sobre todo a adultos jovenes y adolescentes. Se produce
por un adelgazamiento progresivo del espesor corneal en la zona central y
paracentral de la misma asi como una modificacion en la curvatura corneal. De
este modo la forma esférica de la cornea cambia por una conica”*2.

38 Telam (2022). “Maculopatia: enfermedad visual que se previene con una dieta basada en
vegetales de hoja”. Recuperado de https://www.telam.com.ar/notas/201801/244116-maculopatia-
enfermedad-visual-que-se-previene-con-una-dieta-basada-en-vegetales-de-hoja.html

39 Clinica Baviera (2022). “; Qué es la miopia y sus sintomas?”. Recuperado de
https://www.clinicabaviera.com/refractiva-miopia

%0 Clinica Universidad de Navarra (2022). “; Como sé si tengo ojo seco?”. Recuperado de
https://www.cun.es/enfermedades-tratamientos/cuidados-casa/como-se-si-tengo-0jo-seco

*1 National Eye Institute (2022). “Presbicia”. Recuperado de
https://www.nei.nih.gov/espanol/aprenda-sobre-la-salud-ocular/enfermedades-y-afecciones-de-
los-
ojos/presbicia#:~:text=La%20presbicia%20es%20un%20error,parte%20de%20atr%C3%A1s5%20
del%200j0).

2 Ofalvist (2022). “; Qué es el queratocono”. Recuperado de
https://www.oftalvist.es/especialidades/queratocono
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https://www.clinicabaviera.com/refractiva-miopia
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https://www.nei.nih.gov/espanol/aprenda-sobre-la-salud-ocular/enfermedades-y-afecciones-de-los-ojos/presbicia#:~:text=La%20presbicia%20es%20un%20error,parte%20de%20atr%C3%A1s%20del%20ojo).
https://www.nei.nih.gov/espanol/aprenda-sobre-la-salud-ocular/enfermedades-y-afecciones-de-los-ojos/presbicia#:~:text=La%20presbicia%20es%20un%20error,parte%20de%20atr%C3%A1s%20del%20ojo).
https://www.nei.nih.gov/espanol/aprenda-sobre-la-salud-ocular/enfermedades-y-afecciones-de-los-ojos/presbicia#:~:text=La%20presbicia%20es%20un%20error,parte%20de%20atr%C3%A1s%20del%20ojo).
https://www.oftalvist.es/especialidades/queratocono
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Vitrectomia: “Es una técnica de microcirugia ocular que se utiliza para extraer el
vitreo, es decir, el gel transparente que rellena la cavidad ocular. Es la cirugia que
accede a la retina y, por tanto, todas las enfermedades de la retina que sean
susceptibles de operarse pueden realmente beneficiarse de esta técnica™.

3 IMO (2022). ¢ Qué es la vitrectomia”. Recuperado de
https://www.imo.es/tratamientos/vitrectomia/




	Introducción
	Resumen Ejecutivo
	Marco Teórico
	Análisis de situación
	Análisis del entorno
	Análisis de mercado
	Análisis de competencia
	Análisis de la industria
	Análisis del microentorno

	Análisis del consumidor
	Análisis interno

	Diagnóstico de la situación
	Análisis FODA
	Otras herramientas estratégicas

	Estrategia
	Segmentación y targeting
	Diferenciación y posicionamiento: Propuesta de valor

	Objetivos y metas
	Mix de Marketing
	Producto (servicio)
	Precio
	Plaza
	Comunicación

	Análisis económico y financiero
	Conclusión
	Bibliografía
	Anexos

