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CHV 025 ICSA (A):

(Hoja de preparacion del caso)

Genéricas del estudio individual de todos los casos

Hechos relevantes (pasados y presentes)
Protagonistas relevantes.

Definicion del problema.

Determinacion de un proposito.

Propuesta de alternativas.

Eleccion de una alternativa.

Elaborar y planificar la implantacién de un ptenaccion.
Prevision y precaucion en los resultados.

NGO RAWNE

Propias de la reunién de equipo de este caso:

. ¢,Cudles son los problemas centrales y cuales kpsistbmas?

. ¢,Cudles son las fortalezas y cuales las debilidflESSA?

. ¢,Cudles son las oportunidades y cuales las am&nazas

. ¢, Quiénes son ahora los protagonistas? ¢ Cualesssotereses de cada uno de ellos?

. ¢,Cuadl es tu opinion sobre la oferta recibida? gRdbs intereses de todos los protagonistas?
. ¢, Que les propondrias a los Directores / SociosfleS la férmula para mantener la unidad?
. ¢ Para qué mantener la unidad?

. ¢, Podrias delinear una eleccién de futuro y unategta para ICSA? ¢ Qué aspectos de la
implementacion deberias atender prioritariamente?

O~NOOT A WN B

Este caso puede ser usado para una exposicioguipbHrente a toda la clase.

! Este caso ha sido escrito como base de discusiércgmo modelo de una gestion adecuada o inadecpad
Roberto M. Estévez (8-1997), alterando los nomiresras de una situacion real. Se sugiere parddoms:
Direccidn en entornos inflacionarios. La elecci@h fuituro. El trayecto de la formulacién a la impkntacion.
Liderazgo. .Publicado en el libro “Comportamientaniino y Valores”, Editorial UNSTA, San Miguel de
Tucuman, noviembre de 2004.Queda prohibida la deymwién total o parcial sin permiso del autor.
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ICSA (A)

Luego de dos meses, sus padres citaban nuevambfagin a una
de las poco frecuentes reuniones de directoricsdsenta dias habian sidess .
febriles tenia razones para pensar que el cierrlC8A& comenzaba a desdlijarse en las
alternativas, tanto para sus padres, como paraidnsl socio. Asistia a la reunion
francamente confiado.

LA EMPRESA

En diciembre de 1986 Antonio habia tomado la d&tisle incluir a sus hijos -
nominalmente al menos- en el directorio de ICSAtr@@ba de una sociedad de servicios
meédicos que habia surgido en torno a su prest@imaspecialista en oncologia clinica (que
en la Republica Argentina implica el tratamientadw®ores solidos) y que estaba conformado
por, su esposa Graciela, y uno de sus discipulsggmeridos, Emilio.

Antonio y su esposa eran conocidos en Argentimaspa@lto nivel de especialidad, se
habian desempefiado como Jefes de diferentes esndei oncologia, presidentes de las
principales sociedades cientificas de su espeadlie incluso como expertos de organismos
internacionales. Publicaban permanentemente sstigaciones en su pais, Europa y los
EE.UU. y viajaban frecuentemente para el dictadouwisos y la participacion en congresos
tanto en Argentina como en el exterior.

La asociaciéon con Emilio -veinte afios menor- habé®d un reconocimiento a su
capacidad meédica y afecto, asi como también, dedasidad de multiplicar sus fuerzas y
generar una organizacion propia que los potenciara.

A seis afios de su fundacion, ICSA era una orgeidzajue a pesar de su composicion
accionaria -Emilio tenia el 49% de la propiedadbidecaracterizarse como esencialmente
familiar.

ICSA era también una organizacion reconocida fugp con una Fundacién y un
programa privado de formacion de especialistadjgumaban el centro que mayor asistencia
a pacientes oncolégicos y producciéon cientificaistepa en la Argentina. Las nuevas
incorporaciones al directorio no implicaron modifi@dn a los paquetes accionarios.

Era conocido que en todas las instituciones dddga la atencion de pacientes
oncoldgicos de Argentina habia discipulos de Amtonmiaestro directo de dos tercios de los
311 especialistas reconocidos que actuaban erisel pa

Antonio habia contribuido también a la creaciérodeo carreras de especialista en el
pais, y otras en varios Estados de América Lasirmpor ejemplo, autor del plan nacional de
lucha contra el cancer de Brasil.

No menos importante era el reconocimiento de paadad investigativa que habia
llevado a demostrar la eficacia o ineficacia cuetle un namero importante de citostaticos
en congresos mundiales de su especialidad, auorgrace las posiciones dominantes en
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centros de paises desarrollados. En varias ocaslmisia recomendadp
modificaciones en la composicion de drogas antitaiee, o0 asociaciones
gue habian demostrado gran eficacia curativa. Umgpoitante
multinacional italiana habia introducido una nuelvaga en el exigente
mercado japoneés invocando los estudios de Antoalwresla misma,[ "
presentados en el Ultimo Congreso Mundial de la@ajidad. Antonio sesss
habia enterado de esto por una publicacién esjzdal

EL SISTEMA DE SEGURIDAD SOCIAL

A finales de 1986 Antonio decidi6 ceder a la presie su hijo Martin para desligar la
atencion de sus pacientes particulares de ICShattasdo sus consultas a un edificio cercano
-de su propiedad-, donde funcionaba la Fundaciémlpmantenida y el curso de especialistas.
Este ultimo otorgaba titulos reconocidos por ebésta través primero de la Universidad
estatal, y luego (dada la escasa preocupacion denidnpor las cuestiones politicas y las
relaciones publicas), de una Universidad Privada.

El 57.5% de la poblacion argentina estaba cubjssteel Sistema Nacional de Obras
Sociales, el 13.3% por las de las Provincias, Mpius, Poder Judicial y Legislativo, el 3.5%
por las de las Fuerzas Armadas y Organismos deriSaduwy el 25.7% no tenia cobertura
social; de estos ultimos, el 10% lo era por razdexirema pobreza.

Caracterizacion y e ingresos

Obras Caracterizacion Consultas Ingresos
sociales médicas en

segun su anuales Australes
naturaleza por

institucional beneficiario

Mixtas Son las de mayor concentracion 4.5 2%856000

de poblacion. Administradas por
representantes estatales y personal de la adiyigancarios)

Sindicales Conducidas por sindicatos. Cubren 2.1 489.577.000
el 40% de los beneficiarios (Textiles, Constraoyi

Estatales Pertenecen al Estado y son admi- 7.4 65.991.000
nistradas por sus organismos. Cubren el 4.5%3edneficiarios
(Ministerio del Interior)

Personal Personal excluido de convenios 4.4 7689000
de colectivos de trabajo. 5% de los
Direccién beneficiarios (Obra Social de

Empresarios)

Por Fruto de un acuerdo entre unaem- 8.9 s.d.
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convenio presa y el sindicato de la acti-
vidad. 1.5% de los beneficiarios
(John Deere, Ford, Molinos)

Totales
3.412.258.000

Las instituciones que cubrian prestaciones decseswde salud eran mas de 300y -
como se ha visto- podrian clasificarse en cincegmfas segun su naturaleza institucional.
Dos vertientes tuvo el origen del sistema: porpardes, un sentido de solidaridad alimenté el
nacimiento de las obras sociales, como respuedtss debajadores para asegurarse servicios
de salud, turismo y recreacion a los que dificilteggodian acceder en forma individual; por
otra, un creciente interés de empresarios privadosl mercado de los servicios de salud, dio
origen a las instituciones de "Medicina Prepaga”.

A partir de 1970, el sistema pasO a ser regulado gp Estado, mediante un
instrumento legal que impulsé la afiliacion oblgy@d de todos los trabajadores en relacion de
dependencia y la realizacion compulsiva de apaites los empleadores efecttan en un
porcentaje mayor.

El rigido control oficial de los contratos con Igsofesionales e instituciones
prestadoras directas de servicios de salud, uni@aonasiva designacion de interventores en la
segunda parte de la década, tuvo como efecto wgresiva pérdida de calidad de los
servicios. Esto impulsé el crecimiento del sistedeamedicina prepaga ya que tanto los
particulares, como en muchos casos las mismas sagpreptaron por el doble aporte para
asegurarse una cobertura eficaz.

Los prestadores directos en nada se beneficiygangue debieron soportar la
aplicacion generalizada del Nomenclador Naciondll)(i Prestaciones Medicas que, adn
cuando fuera mejorado por las organizaciones decmeadprepaga, dejaba un valor por
consulta poco superior a dos délares.

El estancamiento de los ingresos, la inflaciéh grecimiento de los costos fijos llevo
a la quiebra a muchos sanatorios, al abandono iskeln® por parte de los principales
especialistas y al florecimiento de practicas quas generalizadas.

LOS PROBLEMAS DE ANTONIO

En la Navidad de 1987 Antonio habia conseguidoirgaor cuatro dias a su familia
fuera de Mendoza y dialogaba con su hijo mientugaba con su pequeiio nieto de cuatro
meses de edad: "Finalmente tenias razon, era eosiblabandonar mi objetivo de
atender a quienes no tienen los mayores recursomntener mi nivel de ingresos; sin
embargo al atender en la Fundacion, unido a losdeaginte viajes realizados este afio, las
clases y el programa de investigacion, me alejata a@ia mas de ICSA; para colmo el
Ministerio de Bienestar Social me ha obligado aaereén el analisis de esa nueseoga de
eficacia no comprobaday todo este entuerto me exigid dedicarme a un destu
epidemiolégico a escala nacional, costoso, quexpen® ante la opinion publica y agota... no
estoy seguro de que sucede en ICSA y algunas gdejasestadores y Obras Sociales me
preocupan”.
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"Mird papa -le respondi6 Martin- hemos hablado \arias
oportunidades el tema y conoces mi opinion sobfalta de direccion queg .
tiene ICSA en los aspectos no medicos, mi desawdiaen la actua
gerencia, y mi intuicién de que Uds. estan haciamt mala utilizacion
de su tiempo -que es sin duda su principal recuestan generando U Qs .
aluvién de actividades y organizaciones, en luganmdsistema que Uds. puedan controlar.

Por otra parte te recuerdo que estan pagando &agbdos, no parece razonable que tu
secretaria cobre la mitad de mia en el Colegio &lude Mendoza; es mas joven, esta por
egresar en Relaciones Publicas y tiene un horartergio inferior a la tuya.

"Entre paréntesis, se trata de Gaby, la hija damigo tuyo, prestador en imagenes y
me ha confiado que tienes una deuda con su pad#.d@0 Australes, que nadie se atreve a
reclamarte pero estdn muy decepcionados".

ICSA tenia un Gerente -retribuido con un 12% sddsebeneficios netos- asistido por
una joven contadora y una facturista, trabajabarbiten dos secretarias y un mayordomo. El
equipo profesional estaba compuesto por los tresctdres médicos, diez médicos con
dedicacion parcial y una enfermera. La Fundaciopleaba también una recepcionista, una
secretaria, una administrativa, un responsableodepatacion, un médico, un cadete y un
mayordomo, la mayor parte de los cargos eran tpad . Los directores cobraban sus
utilidades de ICSA a fin de cada mes.

Las prestaciones de consultorio, citologia y qaterapia eran asumidas directamente
por ICSA, mientras que el Laboratorio de Rutinacfanaba en el mismo local por un
contrato de sociedad con ICSA vy las prestacioneRatBoinmunoensayo (RIE), Imagenes,
Radiaciones (Bomba de Cobalto y Acelerador Linealjugia, anatomia Patoldgica,
hematologia y Hemoterapia se brindaban a Travésod#atos con terceros. En todos los
casos existia la supervision médica de ICSA.

El resultado de la charla de Navidad fue que Manhituvo la autorizacion de su padre
para dialogar durante el verano con el GerenteGolatadora -en quien intuia un alto valor
moral-, asi como, para revisar los registros deAlCS

EL INFORME DE MARZO DE 1988

El 31 de marzo de 1988 Martin -que habia inicindoe un mes un Master en una
Escuela de Negocios de Santiago de Chile- se reagmolos tres directores médicos para
darles sus opiniones sobre su situacion. Sintitirisma en seis puntos:

1. Las opiniones vertidas por Uds. al gerente teardo como resultado un mayor
esfuerzo -en su linea de conducta- frente a lacppaxion de que se produzca el cierre de
ICSA, un incremento de actividad merced a la cégmacreo que por practicas desleales, de
los auditores médicos de algunas institucionesa ydliberada confeccién de estadisticas
fragmentarias y poco confiables.

2. La motivacion en general es baja y muy inestdtd credibilidad interna es nula y
temo por la percepcion externa.
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3. ICSA es deficitario desde hace al menos docsesyeoero la
Gerencia -para mantener su nivel de remuneraciohasecontinuado| .
distribuyendo utilidades a partir de descubiertmschrios. =

4. El endeudamiento comercial supera los 70.006trAles y el s
bancario los 130.000. Su prestigio esta seriamafdetado.

5. La carga de los gastos de estructura es iatdeen el actual nivel de actividad. Y
la infraestructura esta gravemente desatendida.

6. El nivel de actividad tiende a decrecer, no gar el desorden interno, sino también
por la derivacién de algunos profesionales de émsgmtes a su consultorio particular.

Como consecuencia del informe, en abril y maydig@édaron activos, la deuda
bancaria fue saldada con los fondos producidoggtas ventas y por aportes de los socios, se
redujo el endeudamiento comercial a 60 dias sobnéas y fueron despedidos el gerente y
cinco meédicos. Sin embargo la situacion fue altaen&naumatica y dejo a los directores con
la voluntad de vender ICSA (con un patrimonio n@g¢0100.000u$s, la mayor parte de los
cuales eran intangibles) o cerrarlo y vender eluielohe (propiedad de Antonio) y el
equipamiento (propiedad de ICSA), para dedicarsedioectores sélo a la actividad de
docencia e investigacion y a la atencion de paeseparticulares en el edificio que ahora
compartian con la Fundacion.

Frente a una propuesta de compra, los directaréimes del mes de mayo de 1988-
volvieron a convocar a Martin para pedirle su apini

La oferta provenia de una institucion con bajautagon cientifica, y mas baja
comercial; y consistia en comprarle la mayoria #A por 10.000u$s, abonandole una
regalia por el uso de su nombre en ICSA de 1.000@$suales mientras viviera y un alquiler
por el uso del inmueble mientras permanecieran en.

-"Mira Matrtin -dijo Antonio- no quiero mas problas) me he
comprometido a dar una respuesta esta mismae reolds
oferentes".
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RESULTADOS OPERATIVO{S

ANEXO 2 [

Mes | Afo| Consultas (Co) Practicas LaboratoriolMes | Afio
ICSA Fundaciép Citologig QuimioterapigRutina RIE
(Ci) (Qui)

Afo 1987 3705 1031 100 1305 113874 998 Ao 198]
OCT 87 290 84 9 144 802 91OCT 87
NOV 87 338 94 28 142 1244 108NOV 87|
DIC 87| 407 110 18 101 1077 80DIC 87
ENE 88 340 97 1 125 834 44/ENE 88
FEB 88 259 74 8 109 928 57|FEB 88
MAR 88 496 94 9 144 1263 10§MAR 88
ABR 88 286 81 23 138 822 56|ABR 88
MAY 88 278 77 9 148 667 95MAY 88

2 Este anexo ha sido confeccionado reproducieniiddemacion con la que efectivamente contaban los
directivos de ICSA.
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ANEXO 113

INDICES
Mes | Afio| Estacionalidad Financieros Econémicos (Nomenclador |Mes | Afo
ConsuliQuimiotergDiagnosticgDolar | IPC NNO07071%NN210101JNN420101
as Co)|pia (Q)
Afio 87 1,00 1,00 1,00 Afo 87
OCT | 87 0,08 0,11 0,071 4,1 0,03 65,28 30,77 9,03§OCT 87
NOV | 87 0,09 0,11 0,14 4,3 0,10 65,28 30,77 9,0NOV 87
DIC 87 0,11 0,08 0,09 5,10 0,03 80,07 37,74 9,01DIC 87
ENE | 88 0,09 0,07 0,077 5,50 0,09 80,07 37,74 11,09ENE 88
FEB 88 0,07 0,06 0,04 6,18 0,10 80,07 37,74 11,09FEB 88
MAR | 88 0,13 0,08 0,12 6,48 0,15 80,07 37,74 11,04MAR 88
ABR | 88 0,08 0,08 0,01 7,41 0,17 94,23 44,41 13,04ABR 88
MAY [ 88| 0,07 0,08 0,04 9,15 0,16 108,4( 51,09 14,9¢MAY 88
RESULTADO FINANCIERO
Mes | Afio| Disponibilidades Créditos Afio
Caja Bancos | Facturado Existengci@emerciales Fiscales
OCT | 87 24030 25724 37904 1414 53574 3084 0CT 87
NOV | 87 6160 -14644 4032 22411 28227 16927NOV 87
DIC 87 6867 -116554 38391 25864 30344 32127DIC 87
ENE | 88 7109 -133674 36351 26025 42972 477234ENE 88
FEB 88 7820 -13984¢4 54834 26465 38454 61849FEB 88
MAR | 88 8724 -11303( 50717 22624 54703 8672(0MAR 88
ABR | 88 32| -29734 54074 0 77866 8189¢ABR 88
MAY | 88 58 -18678 78529 0 87824 94754MAY 88
RESULTADO BRUTO POR SERVICIO
Mes | Afio| Ingresos Costos Margen Contribucion Mes | Afio
CoCiQuilFarmacigContratad CoCiQui|FarmacigContratag CoCiQui|FarmacigContratad
OCT | 87| 15920 15963 16934 780 6669 9164 1514( 9295 77700CT 87
NOV | 87| 17114 18824 19094 859 7863 10334 16254 10964 8762NOV 87
DIC 87| 20491 14913 23%65 1029 6229 12753 19462 8684 108174DIC 87
ENE | 88 21857 15907 2513 9908 6644 13667 11949 9263 11469ENE 88
FEB 88 17930 13049 20619 8127 5450 11217 9803 7599 9407FEB 88
MAR | 88 29089 21171 33454 12527 5851 25113 16562 15320 8339MAR 88
ABR | 88 210564 15324 24215 8241 833§ 21289 12814 6984 2926ABR 88

% Este anexo ha sido confeccionado reproducieniiddemacion con la que efectivamente contaban los
directivos de ICSA.
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MAY | 88 21229 1545(Q 24417 4240 6151 20021 16989

RESULTADO ECONOMICO

Mes | Afio| Ingresos| Costo | MargenGastos Beneficio|ULD A |Mes |Afio

Bruto  Administracion |Intereseq Tax Neto

OCT | 87| 48817 16614 32204 3085€ 32205 202240CT 87
NOV | 87 55038 1905§ 35980 3597¢ 2241 33739 3212NOV 87
DIC 87| 58969 20011 38954 24693 9791 -14974 98714DIC 87
ENE | 88 62900 30219 32681 36684 1884¢ -2734 32916ENE 88
FEB 88| 51598 24789 26809 20223 2153¢€ 1236 -9102 O|FEB 88
MAR | 88 83714 43491 40221 24187 22267 -2891  101gMAR 88
ABR | 88 60595 37864 227271 19134 6601 2908| -12932 -74100ABR 88
MAY | 88 61091 30412 30679 2272( 3866 11957 1485¢ 4330QMAY 88
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Balance al
ACTIVO

Disponibilidades

Caja

Bancos

créditos

Deudores por servicios
Directorio

Anticipo de impuestos

TOTAL ACTIVO CORRIENTE

Bienes de uso
Activos Fijos

TOTAL ACTIVO
PASIVO

Deudas

Bancarias

Comerciales

Fiscales

Sociales

TOTAL PASIVO CORRIENTE
Depésito garantia Directores

TOTAL PASIVO
PATRIMONIO NETO

Capital suscrito
Acciones en circulaciéon
Ajuste de capital
Reserva legal

Resultados acumulados

De ejercicios anteriores

Del ejercicio

TOTAL DEL PATRIMONIO NETO

TOTAL DEL PASIVO MAS PN

ANEXO 11
31.8.86 31.8.87
8431.38 203846
19345.66 8BH7.
71418.64 1556770.
1861.38 3800.
101057.0 263895.0
672.52 3956.
0
101729.5 2678%1.
14460.38 44336,
0
10077.14 20086.
1509.06 2082.
26046.58 67544.6
0.6 1.5
26047.18 67546.1
20 20
260.6 24080,
936.67 388.
5333.09 49534,
69132.04 148102.
75682.4 200305.1
101729.5 267851.2

“ Este anexo ha sido confeccionado reproducieniiddemacion con la que efectivamente contaban los

directivos de ICSA.



CUENTA DE RESULTADOS

Prestaciones

Costo de los servicios
MARGEN BRUTO

Gastos de administracion
Gastos de comercializacion
Gastos de financiacién
RESULTADO

Resultado financiero y tenencia
Ganancia del ejercicio

Balance al

ACTIVO

Caja

Deudores por servicios
Directorio

Anticipo de impuestos
TOTAL ACTIVO CORRIENTE
Bienes de uso

Activos Fijos

TOTAL ACTIVO

PASIVO

Bancarias

Comerciales

Fiscales

Sociales

TOTAL PASIVO CORRIENTE
Deposito garantia Directores
TOTAL PASIVO
PATRIMONIO NETO
Acciones en circulacion
Ajuste de capital

Reserva legal

Resultados acumulados

De ejercicios anteriores

Del ejercicio

TOTAL DEL PATRIMONIO NETO

TOTAL DEL PASIVO MAS PN
CUENTA DE RESULTADOS
Prestaciones

Costo de los servicios
MARGEN BRUTO

Gastos de administracion
Gastos de comercializacion
Gastos de financiacién
RESULTADO

Resultado financiero y tenencia
Ganancia del ejercicio

123164.3
27103.44
96060.89
16341.43
3694.92
4488.79
71535.75
-2403.71
69132.04

31.8.86

0.082880
0.190167
0.702043
0.018297
0.993389
0.006610
0
1

0.142145
0
0.099058
0.014834
0.256037
0.000005
0.256043

0.000196
0.002561
0.009207

0.052424
0.679566
0.743956
1

1

0.220059

0.779940
0.132679
0.029999
0.036445

0.580815
-0.01951
0.561299
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513534
98812
416 122.
o0&l 7.
191856.
0
301439
4863
148372

31.8.87

0.04%2
0.30539
0.58318
0.011344
0.985230
0.02476
0
1

0.1&b67
0
0.03745
0.0@004
0.252172
0.08000
0.252177

0.06D07
0.00899
0.08051

0.18496
0.55826
0.747822
1

1
0.18166
0.808331
0.193231
0.029999
0
0.58909
9063
0.28741




