Modelo de Direccionamiento Estratégico para la compafiia

Dent Holding S.A.

Andrés Felipe Pulido Ramirez

Trabajo de Grado

Documento Investigativo

Universidad del Rosario

13 de Enero de 2014



Modelo de Direccionamiento Estratégico para la compafia

Dent Holding S.A.

Andrés Felipe Pulido Ramirez

Trabajo de Grado

Documento Investigativo

Director

Hugo Alberto Rivera Rodriguez

Universidad del Rosario

13 de Enero de 2014



Dedicatoria

Le quiero dedicar este importante logro, el cual representa el comienzo de una
nueva etapa en mi vida, a mis padres por su incondicional apoyo, consejos y
enseflanzas que me han dejado durante este proceso de convertirme en
profesional. También a mi hermano por su compafiia y gran amistad y a mi novia y
a mi hijo por su amor y convertirse en mi inspiracion.



Agradecimientos

Agradezco a mi familia por brindarme todo su apoyo y ser mis guias durante este
tiempo, a mi novia Natalia Alvarez por todo su amor y comprension, a mi director
de proyecto Hugo Alberto Rivera por sus valiosos aportes en mi formaciéon como
profesional y a todas las personas con las que formé lazos de amistad que

enriquecieron mi vida durante los dltimos 5 afios.



Tabla de Contenido

Contenido
1. INTRODUGCCION ...ooiiiieirieieieieieietete ettt sae st ste e ssesessenessensesensesessesessesessesessens 12
2. Contextualizacidon del sector OdontolOgICO ..........ccceeeiveeiirieieieseeee e 13
3. ElLTUNSMO €N SAIUT ..ottt sttt ene s 18
3.1 Indiay su estrategia de liderazgo €N COSLOS .........ccceererereerieieinineneseseeeeeeee e 19
3.2 Filipinas y el Cluster del TuriSMO MEdICO ........cceevueiriiiriiinieireiseee e 20
3.3 Tailandia: Innovacion en los tratamientos a bajo COSLO.........ccccouverrerirenieerieireeen, 21
4. Situacion de Colombia en el MErCaAdO ........cceieireririreeeee e 24
4.1 Desarrollo de modelos regionales para la competitividad en el sector....................... 29
5. Antecedentes de la COMPARIA........cccccieieiiiicececee e 32
LT Y (oo (=] (o Y= Tl - | SR 33
6.1 MALTZ MIFE ..ottt ettt a s b et se et e e et e s eba s ese s eseesenesens 38
6.2 MALMZ MEFE-.......c.o oottt ettt et et b e et sese s ese s esesseneanens 41
6.3 ANAliSiS de COMPELENCIA......ceccviitieieieiteetece ettt ettt ste e ae e era e be s e ebesbeeaesreesnensens 43
MAITON BECEITA ...ttt sttt b e sbesbe st et e nte s e e eneeneenis 43
(O3] (0 I T T g 1o T OSSOSO 44
6.4 MALIZ MPC ...ttt sttt ettt et et b e bbb e s et eneeaeas 45
6.5 MALIZ MIME ...ttt ettt b e sttt n e eae s 47
6.6 MATRIZ PEEA ...ttt nene 49
Grafica de Posicién Estratégica y Evaluacion de la ACCiON .........ccccvevveeeeciceccecieeene, 52
6.7 MALIZ DOFA......coeoeeeeeee sttt sttt ettt este st et et e e e se e st eseebestessensenseneenenneas 53
6.8 MALIZ CPE......c.eiieiieieeeteeereee ettt st sttt ae et e be b st b et e s et eneeaeas 54
Implementacion de la estrategia generica: Diversificacion Conceéntrica ..........c.cc....... 55
6.9 MALZ MEM ...ttt st sttt ettt b e sttt e e et eneeneas 59
FOrmulacion de 1 MISION ........cooiiiiiieeeeeee et 60
6.10 MALHZ OF ..ottt ettt se s e se st ese et eseese s ese s esessesessenesens 60
FINANZAS ...ttt ettt ettt a e et te et e b e s bt ene e beene et e saeetenteeneentens 61

ST g0 ] £ =< T PUPRPPPUPRPRRPRPRS 62



7.
8.

9.

g (0 o1<TST0 LT PRPPRRPRPRRRRPNS 63

Las 5 Fuerzas del MEercado ...........ccoviviirieiniciniciicnceece ettt 64
Propuesta de La Cadena de ValOr ............ccovieeeiieeceisieceeseseee ettt evaene s 69
8.1  ACHVIHAAES A€ SOPOITE ......cuiiiieieieetertet ettt 70
8.1.1 Infraestructura de 1 EMPIrESA ......ccoevverieieieiereeee e 70
8.1.2 RECUISO NUMEINO ...t 76
8.1.3 DESAITON0 tECIICO. .....erviuitiieieieieeetee ettt 84
S T I Ao [0 [T 1= [or o ] TSR 88
8.2 ACHIVIAAAES PIIMAIIAS ... .evenvenienieiieiirieetesie sttt sttt ettt s s ene s 89
8.2.1 LOQIStICA U8 ENEIAA .....eueveniriiieieieierieee ettt 89
8.2.2 OPEIACIONES ..ottt ettt ettt eb ettt b et sa et bbbt s bt st e st e s et et eneeneeee 90
8.2.3 LOQIStiCa dE SAlIUA ......ccueeeeeiieecteceeeeeee e e 92
8.2.4 MEICAUEBO Y VENTAS ......ccueceeeiicieetecteeete ettt ettt et st aestesteeaesbeessebesreensesreenseneas 92
8.2.5 SErVICIOS POSE VENTA .....cceoviuiiiiiciiieieieiee e 94
Conclusiones Yy reCOMENTACIONES ........coirvirierieieiieieeie ettt st ese e 96

Referencias DIDIHOGIrafiCas.........ccoviiriiri e 99



Listas especiales

llustracidn 1 Variacidn % IPC VS IPC SalUd ..........uuriiiieeeeeeieeee et e e e e e e e e rarnre e e e e e 15
Ilustracion 2 Gasto per cApita €N SAIU.......cuuiiiiiiiii e e e 16
llustraciéon 3 Cluster Turismo en Salud de Las Filipinas ......ccueeeeeiieeiccciee e 21
HHUSEracion 4 MOAEIO MTH.....uuiiiieee ettt ettt e e e e e e e e e e et ba e e e e e e e e esansraeeeeeeeessnsnssaeaaaaneas 25
[lustracion 5 Motivantes de CONSUMO ....ccccciiiiieiiieeecciree e ectie e e eetee e e eeree e e e stae e e e eabaee e e sbaeeeeenseeeeennnees 35
Ilustracion 6 Motivos por los cuales elege a Dent HoldiNg.......ccccveiiieiieiiiciee e 38
HUSErACioN 7 MAtFiz IMHIFE ......oveeeeee ettt ettt e e e e e ettt e e e e e e e et bb e e e e e e e e s ansraaaeeeeeesanssssaeeeaaneas 39
HHUSTFracion 8 MAtriz IMIEFE ........cooouiiee ettt e e etee e e e etee e e e eabe e e e e eabae e e entaeeeeenbaeeeeanseneeennsens 41
HUSTFrACiON 9 MAtrizZ IMIPC... ..ttt ettt e e e et e e e et e e e e aba e e e eeabaeeeenbaeeeeenbaeeeeanseneeensens 45
HUStracion 10 Matriz MIIMIE ....oooee oottt e e e e e ettt e e e e e e s rabbaeaeeeeeessnnanssasaeaaenns 47
llustracion 11 PEEA Ventaja COmMPetitiVa.....cueeeeciiieiiciiee ettt ettt e e et e e e e e e 49
Ilustracion 12 PEEA Fortaleza de [a iNndUSTria.........eeiieciiiei et 50
Ilustracion 13 PEEA Clima de NEZOCIO ....uuiiiiiieieeiiieee ettt e eeiie e e sttt e e s sveee e esabaeeeesnbaeeessbeeeessareeesennnens 50
llustracion 14 PEEA Fortaleza finanCiera .....cceeeociiie i ettt e et e e e bee e e e e e e 51
HHUSTracion 15 GrafiCa PEEA ........uiii ettt ettt e e e e et e e e e atee e e eeatae e e eeabaee e eeabeeaeennnes 52
HHUSEracion 16 Matriz DOFA ......ooei ettt ettt e e e e e eeccare e e e e e e e e tbbbaaeeeeeesssassbaeaeeeesesanssssasaeeaenns 53
1T o = Yol oY o T A Y, = Yo o 2 1 ] U 54
llustraciéon 18 Demanda relativa y rentabilidad de tratamientos........cccceeeeciieeiecciie e 56
HuStracion 19 Matriz IMEM .......cccueiiiiiiiiieeiieesiee ettt sttt e sbe e st e e st e sbte e sabeesbaeesabeesbaeesabeesanes 59
HUSTFrACion 20 OF FINANZAS ....vvieeiiiieeeeeiieeeeetteeeeetteeeeettee e e ebaeeeeeabeeeeeeabaeaeesabaeeeeastaeeeeasseeeesasenesennsens 61
[HUSTrACiON 21 OF PEISONAS c.uvveeiiiieeiiieeiee ettt st e ettt et e st eesbteesbeessabeesabeesbteesabeesbaeesaseesneeesabeesnses 62
[TUSTrACiON 22 OF PrOCESOS. c.cuvtiiiiieeiieeeiee ettt e st e sttt e st e s bt e e stteesbeessabeesabeesbbeesabeesbseesaseessaeesabeesases 63
Ilustracion 23 Grafico de intensidad de las fuerzas del mercado.......ccoceeeecvieececcieecccciee e 65
llustracion 24 Grafica de atractividad del SECtOr......cooviiiiiiiiiiiee e 68
Ilustracion 25 Actividades logistica de salida.......ccccceevevveeenciieeeccinenn, iError! Marcador no definido.
Ilustracion 26 Estructura Cadena de Valor ........ouiii ittt e et 95
Tabla 1 FActores del @NTOINO0 .......iiiiiiiiiieiiee ettt sre e s be e e s b e sbe e sbbeesabeeenanees 17
Tabla 2 Comparacién situacion de mercado 2009 Vs 2013 .....cccuiiieeiiieeeeciiereecieee e e e evre e e 28
Tabla 3 Indicadores Cultura de la calidad y €l SErVICIO .......cevveieeeciiiiiiii e 72
Tabla 4 Indicadores gestion fINANCIEIa ......c.uuiiiiiiiiieccee e e e e e bee e e e 73
Tabla 5 Indicadores prospectiva y toma de decCiSioNeS .........ceeecuvieeiiiiiee i 75
Tabla 6 Indicadores Staff [@Gal .........c.c.uuiiieiiieee e e e e re e e e e 76
Tabla 7 Indicadores RECUrsO HUM@NO ....cccuviiiiiiiiiieciiee ettt eesvee e e ve e e e vae e e iba e e s enraee e ennes 84
Tabla 8 Indicador Investigacidn de MErCados........ceucivieeeiiiiieeciee e e e e e ereee e e eanes 86

Tabla 9 Implementacion de software administrativo.........cc.ceeecciieieeciiee e e e 87



Tabla 10 Investigacion de avances tecnolégicos y cientificos en materia odontoldgica.................. 87

Tabla 11 Indicadores AAQUISICION ......c.ueeiieciiiee ettt et e e e e e e e e e e e e e eabe e e e enbaeeeennnees 89
Tabla 12 Indicadores Logistica de entrada.......ccccuveiieciiieiiiiieee et 90
B o] IR A T o [ToF:To [o] g TN O T o= = ol [0 o 1<y PP 91
Tabla 14 Indicadores Logistica de Salida.........ccecuiiiieiiiieiccieee e e 92
Tabla 15 Indicadores Mercadeo Y VENTAS ......cuivcuiiiiiiiiieeeiiiee e esirte e estee e e siree e s saree e s s sbee e s esabeeessnnes 94

Tabla 16 INdicadores ServiCios POSt VENTA .........evviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseseseeeseesereee 95



Glosario

Estrategia: La estrategia es un conjunto de acciones deseadas y determinadas
con el fin de asegurar un logro, considerando los objetivos de la organizacion, sus
condiciones internas y las de su entorno para poder asi alcanzar una posicién
deseada en el mercado.

Diferenciacion: Estrategia por medio de la cual se busca que una compaiiia logre
ser especial en algo valioso para los clientes, resaltando aquellos atributos
tangibles o intangibles, objetivos o subjetivos, que se traducen en ventajas
competitivas generadoras de singularidad en un mercado. La diferenciacion viene
de cualquier parte de la cadena de valor y no Unicamente de las caracteristicas

fisicas de los productos ofrecidos (Porter, 2004).

Turismo Medico: Turismo de salud es el proceso en el cual una persona viaja
para recibir servicios de salud en un pais diferente a aquél en el que reside, dentro

de las categorias de medicina curativa, preventiva, estética y bienestar.*

! McKinsey & Company; Desarrollando Sectores de Clase Mundial en Colombia; Informe Final: Sector
Turismo en Salud; Bogota; Mayo de 2009



Resumen

La alianza publico-privada establecida en el Programa de Transformacion
Productiva del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de la Republica de
Colombia, tiene como objetivo mejorar la competitividad y la productividad de
diferentes sectores de la economia nacional. Dentro de esos sectores se
encuentra el Turismo de Salud, con el cual se busca que el pais se convierta en
uno de los principales competidores a nivel mundial en la exportacion de servicios
meédicos, impulsandose de las ventajas competitivas que ofrece la industria
nacional como lo son, la calidad en los tratamientos, la alta calificacion del

personal médico y los bajos costos.

Las empresas del sector odontoldgico en el pais, cuentan con la capacidad de
exportar los servicios de salud. Sin embargo, gran parte de estas, carecen de
modelos de gestibn gerencial que les permita tomar provecho de las
oportunidades que estan siendo generadas para llegar a niveles de competitividad

a nivel mundial.

Por esta razoén, la presente investigacién pretende en primera instancia, realizar
una caracterizacion del sector con la finalidad de comprender las dinamicas del
mercado Yy posteriormente proponer un médelo estratégico para el

direccionamiento de una clinica odontolégica en la ciudad de Bogota.

Palabras clave

Estrategia, Diferenciacion, Turismo Medico.



Abstract

The objective of the “Programa de Transformacién Productiva”, which is
established in a public- private alliance, led by the Commerce, Industry and
Tourism Ministry of Colombia, is to improve the competitiveness and productivity of
different sectors of the national economy. One of those industries is the Health
Tourism, where the country has the goal to turn into one of the most important
competitors of the medical services exportation market, based on the promotion of
their competitive advantages like, the treatments’ quality, high qualification of the

medical staff and also the low costs.

The dental sector enterprises in the country have the capacity to export their
services. However, most of those companies have a lack of management models
which allow them to take advantage of the opportunities that are being created, in

order to reach international competitive levels.

For that reason, this investigation pretends in first instance, to make a market and
industry analysis and description, in order to understand all their dynamics,
allowing us to propose a strategic management model to a Colombian company of

the dental sector in the city of Bogota.

Key words

Strategy, Differentiation, Medical Tourism



1. INTRODUCCION

Colombia goza de oportunidades importantes de crecimiento en el sector de
Turismo en Salud gracias a que cuenta con ventajas competitivas, las cuales le
permiten proyectarse en el largo plazo como uno de los lideres del sector a nivel
mundial. Es por esto que a nivel gubernamental, institucional y privado la apuesta
por esta industria es indiscutiblemente alta. Pero a pesar de que el potencial es
alto, los estudios reconocen que el sector aun es incipiente (McKinsey &
Company, 2009).

Lo anterior se debe a que el pais se ve obligado a enfrentar diferentes coyunturas
de mercado para alcanzar los altos niveles de competitividad que son exigidos
actualmente para posicionarse a nivel global y poder asi lograr las metas

propuestas.

El posicionamiento y la participacion de mercado que actualmente tienen los
paises competidores, los bajos niveles de bilingliismo en todo el territorio nacional,
el déficit en infraestructura hotelera y hospitalaria de alta calidad, la imagen
desfavorable del pais, y principalmente por la aplicacion de procesos gerenciales
empiricos en algunas éareas de la salud, son algunos de los factores que
evidencian la necesidad de aplicar un modelo institucional a nivel pais que cuente

con una postura estratégica’ para este sector logre hacerse de clase mundial.

*> Dicho modelo fue desarrollado por la consultora internacional McKinsey & Company, Desarrollando
Sectores de Clase Mundial; Ministerio de Comercio, Industria y Turismo.

* Ver; COMPES 3678 de 2010

Entendemos por sectores de clase mundial aquellos que operan con las mejores practicas de sus respectivas
industrias, con productividades comparables a las mas altas del mundo y que en general son intensivos en
conocimiento y en la generacion de valor agregado.
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Dicha propuesta a su vez esta generando y generara nuevos cambios, los cuales
traeran consigo dinamicas que afectan las condiciones del mercado en diferentes

perspectivas, ya que busca modificar diversos elementos en el entorno.

Esto pone en evidencia la importancia de que los directivos del sector levanten
un panorama del entorno al cual sus empresas hacen parte (Luis Fernando

Restrepo, Hugo Alberto Rivera, 2008) para asi poder adaptarse a este.

Por estas razones el objetivo del presente proyecto de grado es aplicar diferentes
herramientas de gestion gerencial que nos permitan comprender las diferentes
variables del mercado odontolégico en Bogotd, para poder asi proponer el
direccionamiento estratégico de la empresa de estética dental Dent Holding S.A. el
cual le permita enfrentar los nuevos retos de forma oportuna y puede hacer parte

de las nuevas oportunidades que se estan generando.

2. Contextualizacién del sector Odontolégico
El sector odontolégico en Colombia esta bajo la influencia de fendmenos de

diferentes indoles. Uno de los mas importantes y representativos es su marco
legal, en el cual su principal protagonista es la ley 100 de 1993, la cual no solo
involucra a la practica odontolégica, sino también influye sobre todas las areas de
la salud.

Fue por medio de esta ley que se dio origen al Sistema General de Seguridad
Social en Salud (SGSSS), buscando la eficiencia, universalidad, solidaridad e
integralidad de la salud en el pais, dandole origen a diferentes figuras como las
EPS, ARS, IPS y ESE asi como una serie de servicios a los cuales tienen
derecho los usuarios del SGSSS que se encuentran en el Plan Obligatorio de
Salud (POS).Esta ley generd que el servicio para los afiliados al sistema fuera
limitado dado a la cobertura que ofrece el POS®*. Por este motivo, aunque las

tarifas pueden ser mas econOmicas, y esto representa una amenaza por

4 Ver; Manual de Odontologia para el Plan Obligatorio de Salud
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competitividad en precios, las oportunidades para las clinicas y consultorios
particulares ofrecen portafolios amplios y un servicio al cliente de alta calidad.

Gustavo Von Walter gerente de Sonria, confirma lo anterior en una entrevista al
diario Portafolio, afirmando que los pacientes cuando asisten a las EPS, tienen
problemas en el distanciamiento de las citas y en el tiempo de dedicacion de los
odont6logos a sus problemas médicos o0 necesidades, mientras que en sus

clinicas ocurre lo contrario, atribuyéndole su posicionamiento al servicio al cliente.”

Ademas de esta situacion en el mercado, enmarcada por el marco legal, es de
gran importancia el interés de la sociedad por verse y lucir bien, ya que la presién
de los circulos sociales sobre las personas es cada vez mayor, haciendo que se
esté en una busqueda constante de las mejora del aspecto fisico. Causando que
la demanda por servicios estéticos especializados, cirugias plasticas y disefios de
sonrisa sea cada vez mayor tanto en hombres y mujeres de diferentes edades.
Por lo anterior, este se considera como un segmento de mercado de gran
rentabilidad porque el mercado estd dispuesto a pagar elevadas sumas por

procedimientos especializados.

La tecnologia juega un papel diferenciador, dado a que sus avances en el sector
son rapidos, su impacto en los procedimientos es de gran importancia, ya que al
combinarla con la robdtica, como lo afirma el reconocido odont6logo Marlon
Becerra, “se logra mas precision y casi la perfeccion en una labor que implica

»6

ciencia y arte™ para dar solucion a las necesidades médicas y estéticas de los

pacientes.

En cuanto a lo economico, al analizar el indice de precio del consumidor a nivel
nacional, podemos evidenciar que en términos generales, los productos y servicios
del sector salud gozan de una demanda que no sufre grandes cambios frente a

variaciones en los precios. Esto se debe a que la salud es una necesidad que

> Ver; Gdmez, Constanza; Articulo Diario Portafolio; Redaccion de Economia y Negocios, septiembre de
2010.
®Ver entrevista; Sector Odontoldgico Tiene Cita de Actualizacidon en Bogot3; Diario Portafolio; enero de 2012
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debe ser cubierta siempre que se requiera, sin importar condiciones del mercado
como variaciones en los precios o mal servicio al momento de recibir la atencion
médica cualquiera que esta sea. Las siguientes graficas muestran una
comparacion entre el IPC general y el IPC en salud a nivel nacional, las cuales

apoyan la idea anterior.

Grafica Variacion % IPC vs IPC Salud
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8 .\.\
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2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

llustracién 1 Variacion % IPC vs IPC Salud

Fuente: DANE

Las gréficas anteriores muestran que los precios del sector salud tienen
variaciones porcentuales mas elevadas que las registradas por el IPC. A pesar de
esto la mayoria de los niveles socioeconémicos aceptan dichas variaciones alsitas
y continian demandando sin cambios significativos. Esta idea es apoyada por otro
indicador econémico como lo es el gasto per capita en salud’, ya que este ha
incrementado de manera importante en los Ultimos afios. Las siguientes graficas

muestran el comportamiento del gasto en salud.

7 Banco Mundial www.bancomundial.org

El gasto total en salud es la suma de los gastos en salud publicos y privados, como proporcion de la
poblacion total. Abarca la prestacion de servicios de salud (preventivos y curativos), las actividades de
planificacion familiar, las actividades de nutricién y la asistencia de emergencia designadas para la salud,
pero no incluye el suministro de agua y servicios sanitarios. Datos en US$ a precios actuales.
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Grafica gasto per cépita en salud

Gasto per capita salud en USD
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llustracion 2 Gasto per capita en salud

Fuente: Banco Mundial

Podemos ver que a pesar de que los precios tienen variaciones positivas, el gasto
gue las personas designan a estos servicios es cada vez mayor por tratarse de un

sector con demanda inelastica.

En cuanto a los servicios odontolégicos especializados como el caso de los
servicios estéticos, podemos decir que en general sus precios son elevados y solo
son demandados por pacientes de altos ingresos, lo que nos llevaria a pensar que
se trata de bienes de lujo, pero los especialistas piensan que los fuertes intereses
estéticos de una sonrisa de revista no se apartan de la necesidad de gozar de
salud oral. Ya que los servicios de calidad de los tratamientos que ofrece el

mercado colombiano garantizan satisfacer ambos intereses.

Otro aspecto importante a tener en cuenta del sector es que a excepcion de las
grandes cadenas de servicios de salud dental como lo son Sonrisa, Odontofamily,
Nueva Sonrisa, Unidad Estética Dental entre otras, las entidades odontoldgicas en
el pais son dirigidas y administradas por los mismos odontélogos, careciendo de
esta manera de procesos gerenciales apropiados que guien a estas

organizaciones hacia la perdurabilidad y solidez financiera.
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En términos politicos, las clinicas de servicios odontoldgicos especializados, que
ofrecen servicios estéticos y médicos de alta calidad tienen oportunidades
importantes debido a que el gobierno, principalmente el Ministerio de Industria,
Comercio y Turismo y Proexport estan impulsando el desarrollo de un modelo que
haga de Colombia uno de los lideres en este mercado, lo que representa la
oportunidad de ingresar a nuevos sectores y a un mercado mas grande el cual se
ve impulsado por los diferentes TLC que el pais ha firmado en el ultimo periodo

presidencial, los cuales también facilitan la importacion de nueva tecnologia.

La grafica presentada a continuacion ilustra de manera clara los factores del
entorno mencionados anteriormente donde se hara una calificacion de acuerdo a

su impacto en la industria.

Tabla 1 Factores del entorno

FACTOR DESCRIPCION

-Impulso gubernamental del turismo médico.

POLITICO -TLC, factor que contribuye a impulsar el turismo
medico  principalmente en el mercado

Estadounidense y europeo

-Demanda inelastica

ECONOMICO - Alto gasto per céapita de salud en Colombia

-Necesidad de belleza y buena salud oral.
SOCIAL -Las personas sienten temor al pensar que se
puede experimentar algun tipo de dolor a través

de los tratamientos

-Alta inversion
- Requiere importacion

TECNOLOGICO -Cambiante
-Brinda diferenciacion y ventajas competitivas

Se debe tener en cuenta el manejo de residuos y
de materiales para poder cumplir con las

AMBIENTAL obligaciones del ministerio y lograr acreditaciones

Fuente: Propia

En conclusién, se presentan factores que pueden impulsar el crecimiento del

sector, pero que a la vez estos generan cambios constantes haciéndolo dinamico
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y que la gerencia de las diferentes compariias entren a llevar a cabo procesos de

andlisis y planeacion que permitan el disefio de estrategias que permitan competir.

3. El turismo en Salud?®
Aunque todos los factores del sector que fueron mencionados anteriormente son

de gran importancia, el ambito politico es el de mayor impacto en el sector salud
en la actualidad. Esto se debe a que con el propdsito de promover e impulsar la
productividad y la competitividad de diferentes sectores que cuentan con gran
potencial de crecimiento, el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo en el afio

2008 cred el Programa de Transformacion Productiva.

El programa se enfoca en la busqueda de lograr sinergia entre el sector publico y
el privado con la finalidad de ayudar a que los sectores y las empresas se
beneficien de los acuerdos bilaterales que tiene el pais. En esa busqueda de la
competitividad como pais, para impulsar el crecimiento y mejorar la calidad de
vida, el programa identificé los sectores estratégicos, los cuales se clasificaron en

tres grupos: Sectores Servicios, Sectores Manufacturas y Sectores Agroindustria.

Dentro del grupo de Sectores Servicio se encuentra el Turismo en Salud, el cual
se define como “El proceso en el cual una persona viaja para recibir servicios de

"9 Cuando esto ocurre se habla

salud en un pais diferente a aquel en el que reside
de la exportacion de los servicios de salud, los cuales se clasifican en cuatro
categorias diferentes: Medicina curativa, medicina preventiva, medicina estética y

bienestar o Inspired Wellness.

Para comprender de manera general el comportamiento del mercado y como se
dan las tendencias en este a nivel mundial, es importante mencionar que cada una
de las categorias mencionadas anteriormente cuenta con especialidades y

tratamientos diferentes, los cuales se dirigen a diversos segmentos de la

8 McKinsey & Company; Desarrollando Sectores de Clase Mundial en Colombia; Informe Final: Sector
Turismo en Salud; Bogota- Mayo de 2009.
’ McKinsey & Company; Mapping the Market For Medical Travel; Mayo de 2008

18



exportacion de servicios de salud, donde estan presentes oferentes de varias
regiones del mundo, quienes desarrollan ventajas competitivas a partir de criterios

propios.

Ameérica Latina, Norte América y Asia son las regiones que cuentan con paises
con propuestas de valor mas competitivas en el mercado, donde se destacan los
modelos de la India, Tailandia, Filipinas y Estados Unidos. A continuacién se
presentaran los aspectos mas relevantes de los modelos mas destacados para
asi conocer mas de cerca el entorno que enfrenta Colombia y como su estrategia

pude llegar a diferenciarse del resto del mercado.

3.1Indiay su estrategia de liderazgo en costos

El sector de Turismo en Salud es uno de los sectores que mayor impacto genera
en la economia India, ya que ha logrado impulsar diferentes industrias como lo son
la hotelera y el consumo de productos farmacéuticos. Este impacto positivo a la
economia del pais viene acompafiado de un crecimiento acelerado del sector,
dado que este incrementa su namero de turistas en un promedio del 26% cada
afio, donde las proyecciones estimaron ingresos por USD 2,527 para el 2012.

Estos importantes resultados se deben a diferentes factores internos.

Por un lado, India contaba con una infraestructura adecuada y tecnologia
avanzada antes de proponerse competir en este mercado. Dada esta situacion, los
sectores privado y publico evidenciaron oportunidades importantes y por esto
enfocaron sus esfuerzos en convertir al pais en el lider mundial en Turismo

Medico, a través de que este fuera promovido por la politica nacional de salud.

El pais asiatico cuenta mano de obra “barata” y altamente calificada con altos
niveles de bilinglismo, dado a que gran parte de sus profesionales se preparan en
las mejores universidades del extranjero (EE.UU, UK y Australia). Sus

instituciones meédicas cuentan con certificados otorgados por instituciones

19



norteamericanas y que al afo 2009 ya contaba con 11 hospitales certificados
como de alta calidad por la Joint Commission International®.

Por estas razones India enfocd su estrategia competitiva en un modelo de alta
calidad a costos realmente bajos, (los cuales pueden llegar a ser un 90% mas
econdémicos a comparacion de los ofrecidos en Estados Unidos) donde se tiene
una alta y constante inversion en infraestructura hotelera y hospitalaria y alta
tecnologia, con la cual se busca mantenerse a la vanguardia ofreciendo servicios

con altos estandares (McKinsey & Company, 2009).

3.2 Filipinas y el Cluster del Turismo Medico

Las filipinas compiten a partir de la integracion de diferentes industrias y actores
diversos buscando complementarse, estructurando un clister'! y asi lograr
ofrecer al mercado paquetes de turismo medico mas completos, que no solo
satisfacen las necesidades médico-clinicas de los clientes, los cuales bajo este
modelo competitivo no son vistos como pacientes, sino mas bien como turistas, a
quienes se debe satisfacer teniendo en cuenta otras variables como el hospedaje,
diversion y entretenimiento. A continuacion presentaremos la estructura del clister

a partir de la siguiente grafica

Cluster Turismo en Salud de Las Filipinas

1% Joint Commission International; La mision de JCI consiste en mejorar de manera continua la seguridad y
calidad de la atencién en la comunidad internacional brindando servicios de asesoria y educacion, ademas
de acreditacion y certificacion a nivel internacional.

u Ver; Michael Porter; The Competitive Advantage of Nations. Free Press, New York, 1990
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Poveedores de
salud

-integracion de las
INSTITUCIONES DE 4 categorias

COLABORACION

. Hoteles
-Academicas

-Restaurantes
-Gubernamentales

-Agencias de viaje

-Asociaciones

llustracién 3 Cluster Turismo en Salud de Las Filipinas

Fuente: McKinsey & Company

El pais ofrece servicios de alta calidad gracias a sus avances en infraestructura,
su reconocido personal médico capacitado a nivel internacional y contar con
importantes centros turisticos, los cuales se hacen competitivos y reconocidos
internacionalmente gracias a los altos niveles de bilingtismo de todo el pais ya

gue el inglés es uno de idiomas oficiales de la isla.

Estas fortalezas les permiten estructurar una cadena de valor con paquetes
integrados, por medio de los cuales se ofrecen las cuatro categorias del turismo
en salud mencionadas anteriormente, complementados por un hospedaje de alta

categoria, acceso a la mejor comida y visita a las areas turisticas.

3.3 Tailandia: Innovacién en los tratamientos a bajo costo

Tailandia esta posicionada como el proveedor lider de turismo médico en el
continente asiatico. Dentro de sus ventajas competitivas podemos mencionar los
grandes avances en la tecnologia médica, su alta calidad en los procedimientos de
las diferentes categorias, cuenta con personal competente y capacitado, ofrece
costos competitivos pero sobretodo logra posicionarse por medio de la oferta de
tratamientos diferenciados que se basan en tradiciones de la cultura tailandesa en
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la categoria de bienestar, por ende se hacen Unicos e innovadores al resto de las
opciones del mercado porque ademds, estos son impulsados con el

reconocimiento del pais como destino turistico (McKinsey & Company, 2009).

Ademas de los fuertes competidores orientales que hemos descrito, debemos
mencionar la importancia que tiene Estados Unidos en este mercado tanto como
oferente como demandante de los diferentes servicios. Por un lado, este es uno de
los paises que cuenta con los niveles de calidad mas altos en los tratamientos de
la categoria de medicina curativa, la cual se atribuye a sus altos niveles
tecnoldgicos, asi como la alta competitividad y capacidad de su personal médico y
su importante infraestructura hospitalaria y turistica. Estos factores le han
permitido al pais norteamericano representar mas del 40% de la participacién es

esta categoria.

Su rol como demandantes también ha sido importante, dado a que los
estadounidenses representaron en el 2008 el 99% de los turistas interesados en
tratamientos no criticos'? a bajos costos, dirigiéndose a los mercados asiaticos, los
cuales representaron el 61% de participacion y los paises latinoamericanos
alcanzando una participacion del 36% en ese afio.

El familiarizarnos con algunos los modelos mas soélidos y de mayor crecimiento en
los ultimos afios nos permite realizar un analisis para evidenciar los factores que

influyen en la obtencién de una posicion competitiva.

Podemos concluir que para obtener una participacion importante en el mercado
gue estd siendo objeto de nuestro estudio es necesario tomar una postura
estratégica clara con la cual se puedan llevar a cabo acciones de ataque
encaminadas hacia la generacion de valor a partir de la construccion de ventajas
competitivas sostenibles, teniendo como premisa el trabajo conjunto de las
industrias involucradas y la union publica-privada. Como resultado de lo anterior

se han desarrollado las siguientes estrategias.

12 . . s . . . .
Hace referencia a los tratamientos médicos que no necesitan de intervenciones de emergencia
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El liderazgo en costos, el cual se alcanza principalmente a través de la inversion
en infraestructura, la diferenciaciébn a través de los productos y los servicios,
obtenida por la competitividad de los recursos humanos y certificaciones
internacionales asi como los avances tecnoldgicos, factores que permiten ofrecer
una calidad mas elevada y mayor confianza en el consumidor final. Incluso la
conformacion de clUster gracias a la sinergia entre el sector publico y privado y las
alianzas entre empresas de diferentes industrias que se complementan en la

exportacion de los servicios de salud.

De acuerdo con lo anterior, cabe sefalar que para lograr un crecimiento potencial
sostenible en el largo plazo, los oferentes deben enfocar parte de sus esfuerzos
en facilitar la accesibilidad a los turistas. Esto se debe a que nos enfrentamos a un
mercado global, donde existen demandantes de todos los continentes, y Si nos
conformaramos Unicamente en atraer turistas de paises cercanos o con los que
tenemos algunas facilidades por el motivo que sea, estariamos desatendiendo

cuotas importantes de mercado.

Esta idea fortalece el postulado anterior de la importancia de la sinergia publico-
privada, dado que de esta forma se podrian generar diferentes maneras que
faciliten el acceso a los turistas como por ejemplo facilidades en temas

migratorios.

Otro tema importante a tener en cuenta es entender hacia donde tiende la
demanda de tratamientos médicos. Debido al ritmo de la vida moderna, los habitos
de consumo y otros aspectos principalmente arraigados en la cultura occidental se
han venido desarrollando enfermedades a las cuales se les conoce como
modernas, en las cuales encontramos la obesidad, el insomnio, el stress, adiccion

al trabajo entre otras.

Por estos motivos y por los cambios culturales que se han venido presentando
desde hace unas décadas, como la importancia que tiene para género masculino

el aspecto fisico, los estudios proyectan que para el 2015 los tratamientos con
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mayor potencial de crecimiento seran los relacionados con la medicina preventiva
y el bienestar. Algunos ejemplos son: Tratamientos para el manejo del peso,
levantamiento espiritual, envejecimiento saludable, prevencion y métodos para

sobrellevar el cancer y la salud masculina.

Después de todo lo planteado anteriormente, cabe preguntarse ¢Coémo se
encuentra Colombia en este mercado y cOmo compite? A continuacion
presentaremos la situacion del mercado colombiano y contextualizaremos al lector

con la estrategia desarrollada por el pais.

4. Situacién de Colombia en el mercado
Debido a que al principio de este trabajo se trataron diferentes aspectos de mas

generales, en esta parte trabajaremos aspectos mas puntuales que se relacionan

con la posicion del pais en el mercado y su propuesta de valor.

Como vimos previamente, este es un mercado que tiene un nimero importante de
competidores fuertes y que exige un alto nivel de competitividad. No obstante el
panorama para Colombia presenta oportunidades y fortalezas importantes que
abren la puerta a que se consigan resultados significativos para la economia

nacional.

Dada esta situacion se hace inminente medir el nivel de competitividad del pais
como exportador de servicios de salud, por esto dentro de la construccion del
modelo estratégico, McKinsey & Company aplico en 2009, el indice de Turismo
Medico MTI (por sus siglas en inglés) con la finalidad de medir 5 aspectos de gran
influencia de la competitividad. La siguiente grafica ilustra la estructura del modelo

y los criterios que evalua.
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= Comparacion de costos
incluyendo doctores,
medicinas y costos
hospitalarios

= Riesgo regulatorio: Si
tengo un problema
meédico sera resuelto
por las autoridades
locales?

= Compatibilidad de la
cultura y ética de
negocios

= Entorno

= Percepcion de
seguridad

Calidad de los servicios

meédicos medido a través de:

= Instituciones acreditadas por JCI

= Calidad general del sistema de
salud™

Disponibilidad de = Numero de camas hospitalarias

personal = Numero de habitaciones de hotel/

meédico en términos de: capita

= Cantidad = Accesibilidad (Medido en tiempo

= Bilingtiismo de desplazamiento, frecuencia de
vuelos y diferencias horarias)

llustracion 4 Modelo MTI

Fuente: McKinsey & Company

Trayendo esta Optica a la situacion actual del pais, podemos ver gque el pais ha
hecho avances importantes en los ultimos afios, lo cual ha contribuido a acercarse
al cumplimiento de los objetivos. A continuacion analizaremos la situacion bajo la

Optica de cada categoria estudiada por el MTI.
Costo

Aunque Colombia no es el lider en costos en el sector, sus costos son
competitivos frente a los modelos mas econdmicos, como lo son India y Tailandia
ya que no existen diferencias significativas. Ademas, el costo de los tratamientos
realizados en Colombia cuenta con una ventaja importante frente a los Estados
Unidos, debido a que el costo total de los procesos médicos puede representar tan
solo el 10% de lo que cuesta en el pais norteamericano. Esta variable toma en
cuenta los honorarios médicos, costos de hospitalizacion, costos de anestesia y de

protesis.

Calidad de los servicios

Este es uno de los criterios donde Colombia ha presentado mayores avances, ya
que para el aiflo 2008 el pais no contaba con ninguna institucion médica acreditada

a nivel internacional. Sin embargo al afio 2012 el pais ya contaba con 16
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instituciones colombianas acreditadas nacionalmente y dos por la Joint

Commission Internacional.

Ademas de esto, Colombia se ubica en el puesto 22 del ranking realizado por la
OMS, el cual mide la eficiencia general del sistema de salud, donde se evallan
todos los paises miembros (que para el 2008 eran 191 evaluados). Esta posicion
del ranking es de suma importancia, debido a que ubica al pais por encima de los
competidores mas fuertes.

A pesar de que la calidad de los servicios es alta, el mercado aun no lo percibe
asi, una buena manera de mercadear los servicios ofrecidos puede ser a través de

las ventajas mencionadas anteriormente.

Infraestructura

Su posicidn geografica la hace atractiva ante el mercado norteamericano por que
se encuentra a 3 horas de Miami y a menos de 6 horas de otras ciudades
importantes como Washington, New York, Ciudad de México y Buenos Aires
(Programa de Transformacién Productiva, 2012). Sin embargo la infraestructura

interna no es competitiva, ya que ni siquiera satisface la demanda interna del pais.

A pesar de esto la infraestructura hospitalaria es buena, gracias a que en los
altimos afios se llegb a un buen numero de clinicas competitivas
internacionalmente y se debe destacar los avances estructurales y de capacidad

del Aeropuerto El Dorado de la ciudad de Bogota.

Recurso Humano

El posicionamiento del personal médico colombiano es una ventaja competitiva
importante, ya que a nivel internacional son considerados como lideres en el
ambito cientifico, lo cual contribuye a la calidad de los procesos médicos ofrecidos

(Programa de Transformacion Productiva, 2012).
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No obstante esta variable presenta algunas complicaciones, dado que los estudios
realizados muestran niveles de bilinglismo bajos en comparacién de los
estandares presentados por los competidores. Mientras que el personal médico y
las enfermeras en la India en su totalidad son bilingles y en Tailandia el 80% de
los médicos y el 50% de las enfermeras hablan inglés, tan solo el 55% de los
médicos y el 8% de las enfermeras dominaban el idioma para el afio 2006
(McKinsey & Company, 2009).

A pesar de los bajos niveles de bilingtismo, el gobierno ha creado diferentes
programas que buscan acortar las brechas de competitividad de los ciudadanos
nacionales frente al resto del mundo. Este interés “llevo al Ministerio de Educacion
Nacional a implementar el Programa Nacional de Bilinglismo como estrategia
para el mejoramiento de la calidad de la ensefianza del inglés en Colombia y como
una estrategia para la promocion de la competitividad de nuestros ciudadanos.

El principal objetivo del Programa Nacional de Bilinglismo es tener ciudadanos y
ciudadanas capaces de comunicarse en inglés, con estandares
internacionalmente comparables, que inserten al pais en los procesos de

comunicacién universal, en la economia global y en la apertura cultural.”*3

Imagen del pais

La importante inversion que se ha destinado a la mejora de la imagen y la
promocion del pais como marca a través de campafias como Colombia es Pasion
y La Respuesta es Colombia, han mejorado la percepcién que los extranjeros
tienen hacia el pais. Sin embargo no es un secreto que la imagen debe mejorar en

aspectos de seguridad de turistas y de inversionistas.

Dadas las condiciones presentadas anteriormente y los factores estudiados en

2009, se tomoé la decision de que Colombia tomara una posicién estratégica a

B Ver; Colombia Aprende; Programa Nacional de Bilingliismo; Ministerio de Educacién Nacional.
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partir de menores costos para los procedimientos agudos no criticos, ofreciendo

un protocolo estandar a nivel mundial. Una vez seleccionado este como el rumbo

competitivo del sector, las exportaciones de servicios de salud han tenido un

comportamiento creciente llegando a 140 millones de délares en 2012.

Debido a que este modelo fue aplicado en 2009, realizaremos una comparacion

de la situacion en ese afo con la actual a través de la siguiente grafica, donde

mostraremos los avances que se ha presentado en cada uno de los factores hasta

el presente afio.

Tabla 2 Comparacion situacion de mercado 2009 vs 2013

SITUACION 2009

SITUACION 2013

FACTOR

COSTO

10% del costo total de los tratamientos

realizados en EE.UU.

Pocas variaciones. Contindan siendo

competitivos en el mercado y sigue
siendo una de las ventajas competitivas

de Colombia

CALIDAD DE LOS SERVICIOS

Puesto 22 en el ranking de la OMS,
mejor posicionado que India, EE.UU y
Tailandia.

-Ninguna Institucién acreditada a nivel

internacional (JCI).

2 instituciones acreditadas por la JCl y 16

a nivel nacional.

INFRAESTRUCTURA

- 1.5 habitaciones hoteleras por cada
1000 personas. En EE.UU 14.9

Por cada 1000 personas

- 1.3 camas hospitalarias por cada
1000 personas.

En EE.UU 3.1 camas por cada 1000

personas.

-Importante inversion y mejora del
Aeropuerto Internacional El Dorado.
-Incentivos fiscales para la inversion en el
sector hotelero.

-Auge de proyectos hospitalarios de gran

magnitud.

RECURSO HUMANO

Alta preparacién del personal médico.

Los niveles de bilinglismo han venido
presentando mejoras después de que los
alumnos ingresan a la educacion

superior*.

IMAGEN DEL PAIS

El pais contaba con una imagen

desfavorable en temas de seguridad.

Se han venido desarrollando campafias
de marca pais que incentivan el turismo
hacia Colombia y buscan mejorar su

imagen.

Fuente: Propia

1 Ver; Andrés Sanchez Jabba; Bilingliismo en Colombia; Pag. 18; Agosto 2013.
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Se puede observar que el panorama que se presenta en el sector de la salud,
incluyendo al sector odontolégico, promete un gran crecimiento debido a que se
abren las puertas a mercados crecientes y a nuevas tendencias que pueden ser
materializadas como nuevas oportunidades de negocio, debido a que el pais
busca hacerse cada vez mas competitivo al punto de hacerse lider en la regién y
un jugador importante a nivel global. Por esta razon es menester presentar los
avances gue se han venido presentando en el pais en cuestion de elaboracion de
estrategias para la competitividad, encaminandose hacia un posicionamiento
internacional, por esta razon presentamos a continuaciéon los modelos vy

propuestas de algunas ciudades y regiones del pais.

4.1 Desarrollo de modelos regionales para la competitividad en el sector

Desde el 2004 el gobierno nacional ha venido gestionando mediante el
Departamento de Planeacién Nacional (DPN) el despliegue de estrategias que
impulsen la competitividad de la industria, buscando siempre la exportacién de los
servicios de salud. De ahi surge la Agenda Interna para la Competitividad y
Productividad, donde se propone la estrategia competitiva del sector salud
apostandole a la elaboracién de Cluster Regionales donde podemos destacar la
iniciativa de la ciudad de Bogota y la de la ciudad de Medellin como los més

importantes.™

El modelo competitivo de Bogota es un proyecto de la Alcaldia Mayor que hace
parte y se contempla desde el Plan de Ordenamiento Territorial*® (POT), dentro
del cual se conciben diferentes Operaciones Estratégicas, las cuales proponen el
disefio de 10 estrategias de orden territorial. Dentro de estas se encuentra la
Operacion Estratégica Centro - Centro Historico — Centro Internacional, la cual

15 Ver; El clister de salud en Medellin, ventaja competitiva alternativa para la ciudad.; Jorge Andrés
Marulanda Montoya; Geovanny Correa Calle; Luis Fernando Mejia; Revista EAN 67. Septiembre-Diciembre
2009.

'® Tomado de http://www.sdp.gov.co

El Plan de Ordenamiento Territorial es la norma que define cdmo puede la ciudad hacer uso de su suelo y
donde estan las areas protegidas, en qué condiciones se puede ubicar vivienda, actividades productivas,
culturales y de esparcimiento.
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busca que el centro de la ciudad sea un lugar adecuado para vivir, que cuente con
un equilibrio territorial conservado ,renovado y consolidado para que pueda ser un
lugar de la ciudad altamente competitivo.

Dentro de las acciones que se necesitan llevar a cabo para el logro de estos
objetivos se requiere de la ejecucién de diferentes programas, politicas y
proyectos que impulsen el desarrollo econémico del centro y se pueda convertir en
un sitio altamente competitivo e impulse el crecimiento de la ciudad.

Esto dio origen al Proyecto Ciudad Salud, el cual "busca la creacion un cluster de
servicios de salud especializado de alta complejidad, a partir de una asociacion de
actores publicos y privados dedicados a la prestacion de servicios de salud y sus
complementarios con altisima calidad, cuyo fin es mantener y mejorar la salud del
Distrito y la Region, generando a la vez oferta exportable de servicios de salud de

alta complejidad.™’

Se puede percibir que este sera un proyecto de alto impacto para el sector
meédico y se podra impulsar el turismo médico en la region en el largo plazo, dado
que este es un proyecto a largo plazo (2020), por tanto el desarrollo de la
exportacion de los servicios médicos en Bogotd se seguiran dando de manera
aislada (principalmente en la odontologia) por algunas clinicas privadas que tienen
el desarrollo cientifico para brindar tratamientos de alta calidad a los extranjeros,
pero su competitividad se puede ver afectada debido a la ausencia de
integraciones con otras industrias como la hotelera y los servicios de transporte
( aéreo y terrestre), como si se ha venido presentando en otras regiones del pais.

En la ciudad de Medellin existen avances importantes con respecto a la
estructuracién de un cluster competitivo a nivel mundial. Esto se debe a que desde
hace mas de una década, diferentes entidades del sector salud en esta parte del

pais han venido trabajando conjuntamente para llegar a mercados extranjeros a

v Ver; PROYECTO CIUDAD SALUD — BOGOTA, D.C. - COMO NODO URBANO ARTICULADOR: ANALISIS DESDE
LA PROSPECTIVA TERRITORIAL; Andrea Paola Ramirez Nébile; Pontificia Universidad Javeriana, Facultad de
Arquitectura y disefio; Marzo de 2012; pagina 22.
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través de la conformacion del programa Salud sin Fronteras, el cual consiste en la
alianza de 8 instituciones que brindaron una infraestructura importante, con una
cantidad de personal médico, camas de hospital y quir6fanos significativa.

Tal alianza permitié que se llegaran a exportar 3 millones de dolares, atendiendo a
mas de 1000 pacientes internacionales en su cuarto afio, después de su
conformacién en el afio 2000. Sin embargo el objetivo no era Unicamente obtener
ganancias econdémicas, su proposito a nivel regional “es traducir esta oportunidad
en un verdadero salto al desempefio de nivel superior, que le permita a la ciudad
salirse de los esquemas tradicionales de generacién de desarrollo y competitividad
de corto plazo.™*®

Por esta razén la Camara de Comercio y la Alcaldia de la capital antioquefia
empezaron a desarrollar desde el 2006 la estrategia de clUster, la cual consiste en
la integracion y sinergia de empresas de que desarrollan actividades relacionadas
con la medicina y otras industrias como la hotelera y la educacion, las cuales se
vuelven interdependientes para obtener altos rendimientos y generar valor. Este
cluster ya es una marca llamada Medellin Health City y cuenta con un portal web

que facilita a todos los clientes a adquirir y utilizar los servicios ofrecidos.

Después de haber descrito el panorama actual, se observan oportunidades
importantes de crecimiento para el pais y para las empresas privadas del sector.
Sin embargo, no basta con que el entorno a largo plazo luzca favorable. El
desarrollo de modelos gerenciales sdlidos para las clinicas, que desemboquen en
la creacion de posiciones estrategias dentro de un sector se hacen inminentes
para poder tener provecho de las circunstancias del mercado, ya que dicho
atractivo puede ser un arma de doble filo si no se esta preparado, al atraer nuevos
competidores o que los ya existentes se hagan mas fuertes e impacten de manera

importante los nuevos mercados.

18 Ver; El cluster de salud en Medellin, ventaja competitiva alternativa para la ciudad.; Jorge Andrés
Marulanda Montoya; Geovanny Correa Calle; Luis Fernando Mejia; Revista EAN 67. Septiembre-Diciembre
2009; Pagina 46.

31



Es por esto que la siguiente etapa del presente proyecto se enfocara en estudiar a
la compafiia Dent Holding S.A. El analisis har4 énfasis en su entorno interno, la

competencia a nivel regional y otros aspectos puntuales de la industria en Bogota.

5. Antecedentes de la compaiiia
Después de haber descrito la situacion general de pais en cuanto al mercado del

Turismo Medico y su potencial para convertirse en un Sector de Talla Mundial, es
preciso realizar una descripcion de la compafiia que esté siendo objeto de nuestro
estudio para poder proceder a realizar un analisis de su situacion actual y la de su
segmento, con la finalidad de estudiar el potencial de la compafia y con base a
esto, proceder a estructurar un plan estratégico que impulse su competitividad en

la exportacién el servicio médico y el posicionamiento en el mercado nacional.

La compafiia en sus inicios, en el afio 1989, era un consultorio ubicado en la calle
85 con carrera 12 donde se prestaban servicios odontolégicos principalmente por
su fundador, el Doctor José Luis Pulido, Odontélogo egresado de la Pontificia

Universidad Javeriana de la ciudad de Bogota.

La continua formacién académica, en donde se destacan dos especializaciones y
el voz a voz generado por la satisfaccion de los clientes basados en sus
resultados, hicieron que en 1999 se cambiara de oficina, ubicAndose en la
Carrera 12 # 84-12, manteniéndose en la misma zona de la ciudad, la cual le

permite dirigirse a un segmento de mercado exclusivo.

Esta nueva sede era mucho mas amplia y contaba con la tecnologia mas
avanzada a nivel nacional, permitiendo mejorar la prestacion del servicio y
empezar a generar diferenciacion. Se contaba con 4 unidades odontoldgicas, un

consultorio privado y area administrativa, por lo cual se contraté a una archivista,
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un mensajero, una recepcionista, una odontéloga general, una ortodontista y una

Coordinadora de Calidad®®.

El roce internacional fue utilizado para atraer clientes internacionales. Dicho
prestigio, pero ya constituido como Dent Holding S.A. en 2006 y ubicado en una
innovadora oficina ubicada en la calle 82 con 12 (sede actual hasta enero de
2014), le ha permitié realizar la exportacion del servicio de una manera sélida
(esto se debe a que los clientes extranjeros representan una parte importante de
sus clientes anualmente), dado que cuenta con pacientes de diferentes ciudades
del mundo y a ser un reconocido disefiador de sonrisa, asesorando modelos,
actrices, reinas de concursos nacionales e internacionales como el Concurso de
Miss Universo y en general gente del Jet-Set, entre los cuales se destacan: Natalie
Glevoba Miss Universo 2005-2006, Mariana Valente Miss Canada 2009 en Miss
Universo, Wilfrido Vargas, Zharick Leon, Viviana Castrillon (chica Playboy),
Catalina GOmez: presentadora de Estilo RCN, Silvia Corzo Presentadora de
Noticias, Eva Rey, Alexandra Santos, Integrantes Dr. Krapula, Protagonistas de
Novela del Canal RCN de diferentes temporadas y Representaciones Diplomaticas

de distintos paises, entre otros®.

6. Modelo Matricial
Para poder disefiar un modelo de direccionamiento estratégico que impulse el

crecimiento y posicionamiento de la compafiia, es necesario realizar un profundo
analisis de su situacion interna actual, asi como de las dinamicas y factores
externos a los cuales se enfrenta. Para ello, se aplicaron el modelo matricial y Las

Cinco Fuerzas del Mercado de Michael Porter, los cuales a partir de la elaboracion

19 7. . .
Ver; pagina web oficial.
http://www.drpulido.com/historia.html

20 1. . .
Ver; pagina web oficial.
http://www.drpulido.com/historia.html
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de diferentes matrices y andlisis de diferentes variables, ilustran la realidad de la

organizacion y su entorno.

Para aplicar de manera veraz y acertada los diferentes modelos, se realizé una
investigacion de tipo descriptiva y exploratoria (Anexo 1), donde se usaron
herramientas de tipo cualitativo como la entrevista semi-estructurada dirigida a un
experto en el area (El doctor José Luis Pulido, gerente general de la compafiia
Dent Holding S.A. y odontélogo principal de la compafiia, quien cuenta con 25
afos de experiencia.) lo cual complementé nuestra informacién y conocimiento
sobre el comportamiento de la industria en los Ultimos afios y lo que se espera
para el futuro, asi como observar el comportamiento y direccionamiento de la

compaiia.

Ademas de lo anterior, se aplicaron métodos cuantitativos, apoyados en procesos
estadisticos como lo son las encuestas para poder conocer las percepciones y
necesidades principales de los consumidores. Al finalizar el estudio se observo
qgue Dent Holding S.A. a lo largo de su trayectoria ha buscado los mecanismos
para llevar una propuesta de valor al segmento de mercado al cual se dirige. Dicha
propuesta de generar valor estad conformada por diferentes criterios de uso? y
criterios basados en sefiales®. Estos primeros criterios corresponden a las
medidas concretas que mejoran el rendimiento del cliente y por ende se crea un
valor para ellos. Esta compafiia logra esto a través de la mejora continua en sus
procesos, la cual se obtiene gracias a la calidad del personal médico y su
respectiva capacitacion y control, el cual se ejerce a través de diferentes
indicadores como lo son: Cumplimiento de programacion de citas para los
pacientes, Eficacia de los hallazgos de auditorias internas de calidad, Indicador de
consultas nuevas por especialidad, Indicador de evaluacion del desempefio,

Indicador de evaluacion de proveedores, Indicador de mantenimiento preventivo,

2 Ver; Michael Porter; Ventaja Competitiva; Diferenciacion.
2 Ver; Michael Porter; Ventaja Competitiva; Diferenciacidn
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Indicador tiempo de espera del paciente, Indicador de tratamientos cumplidos con

éxito y Tratamientos nuevos iniciados

Ademas de estos se lleva un indicador que mide la satisfaccion del cliente, donde
se evaliuan 8 aspectos relacionados con la calidad de los productos y servicios
prestados donde se encuentran la disponibilidad para la asignacion de citas, la
confirmacion de las citas, la amabilidad y profesionalismo del odontélogo, la
amabilidad y el profesionalismo de la auxiliar, la satisfaccion con el tratamiento, la
calidad de los materiales utilizados en el tratamiento, la ubicacion del consultorio y
el orden y aseo del consultorio. Cada uno de estos aspectos es calificado de 1 a 5
donde 5 es excelente y 1 deficiente. El promedio obtenido al cuantificar todas las
respuestas durante el segundo trimestre del 2013 fue de 4.8, lo cual califica la
calidad y el servicio al cliente de Dent Holding como excelente.

Ademas de la importancia de la calidad en este mercado, existen otros factores
gue son tenidos en cuenta al momento de elegir una clinica odontoldogica. A
continuacion presentaremos unos graficos provenientes de las encuestas
realizadas, donde se evalla cual es el factor de mayor influencia para los clientes

al momento de elegir su clinica odontolégica de confianza.

Cercania o . .
facil factor mas importante: Motivante
acceso . .
0% principal
Reconocimiento o
Tecnologia de marca Certificaciones
implementada 6%
S 2% Precio
inanciacion
Servicio al
cliente
6%
Variedad de Experiencia 'y
portafolio trayectoria
11% 44%

llustracidon 5 Motivantes de consumo
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Fuente: Encuestas realizadas por el investigador

Los graficos presentados anteriormente nos muestran cuales son los factores que
los pacientes consideran el de mayor importancia®® al momento de elegir su clinica
odontoldgica de confianza. Se puede observar claramente que el factor mas
influyente al momento de tomar una decisién con respecto a donde prefieren
realizarse un tratamiento odontolégico es en una clinica que cuente con una
excelente experiencia y trayectoria, debido a que el 44% de la muestra lo eligio
como tal. Otros factores importantes a tener en cuenta por parte de los pacientes
son el tipo de tecnologia implementada en la clinica, con un 22% de las
respuestas y las certificaciones de calidad con las que cuenta el sitio y la variedad

en el portafolio de productos y servicios ofrecidos con un 11% cada uno.

Dada la importancia de estos factores en la industria, y particularmente en el
segmento que Dent Holding compite, es importante evaluar como la compafia se
encuentra en cada uno de estos rubros. Como se menciond anteriormente, esta
empresa cuenta con casi 25 afios de exitosa carrera, avalada por los significativos
logros alcanzados y el reconocimiento y fidelidad de sus pacientes. Este factor se
comprobd por medio de la encuesta, ya que el 35% de sus pacientes llevan mas
de 5 afios con ellos y otro 10% de los encuestados llevan entre 3 y 5 afios. Esta
experiencia se traduce en confianza hacia el mercado y por tanto es considerado

como un factor de éxito en la industria.

Debido a la alta exigencia que hace el segmento, el cual estd conformado por las
personas de nivel socioeconémico 5y 6,( los cuales representan el 55% y 30%
respectivamente de la muestra tomada para la investigacion), modelos, actores,

reinas de belleza de concursos nacionales e internacionales y extranjeros, obliga a

23
Ver; anexos de la encuesta.
En la encuesta realizada se les solicité a los encuestados que organizara los siguientes factores que son

tenidos en cuenta al momento de elegir la clinica odontoldgica, siendo 1 la de mayor importanciay 9 la de
menor importancia.
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la compafiia a contar con el equipo humano mas calificado pero sobretodo con la
mas alta tecnologia implementada en la industria a nivel mundial lo que le permita

estar a la vanguardia.

En cuanto al aspecto tecnologico, existen los equipos CEREC 3D, de la compafia
Sirona, la cual es “lider tecnolégico en el sector de la industria dental y proveedor
de equipamiento médico para comercios especializados, consultas dentales,

clinicas y laboratorios dentales de todo el mundo”®.

CEREC 3D por sus siglas en inglés Chairside Economical Restoration of Esthetic
Ceramics, o CEramic REConstruction, es “La tecnologia informatica mas
moderna nos permite hoy en dia reconstruir un diente idéntico a la pieza original
después del tratamiento. Con ayuda de un sistema Cerec-3D es posible
proporcionar al paciente en soOlo una hora y media, incrustaciones, coronas,
coronas parciales o veneers de alta calidad y de un aspecto 100 % natural. Para
ello se escanea digitalmente el diente y se edita la imagen en 3D en el ordenador.
El resultado es transmitido a una maquina CNC que en 15 minutos fresa una
corona, una incrustacion o una corona veneer a partir de un bloque ceramico del
mismo color de los dientes. En el laboratorio propio de la clinica se procede de
inmediato a pulir y ajustar la pieza y, a continuacién, se coloca la nueva prétesis.
El resultado convence no solo por una Optima precisién de ajuste, sino también por
el aspecto natural que hace practicamente imposible distinguir una pieza tratada de un diente no

tratado”zs.

Este aspecto incide en la cadena de valor del paciente de manera directa, por lo
cual este lo considera valioso y por tanto es correcto considerarlo como un factor
que agrega valor e influye en el éxito de las clinicas odontologicas de dicho
segmento. Dent Holding cuenta con la nueva linea de tecnologia digital de Sirona,

24 . s . . .
Ver; Sirona The Dental Company pdégina oficial
www.sirona.com/es/empresa/acerca-de-sirona/

> Ver; Clinica Dental Mallorca Dr. Robert Hansen
www.dental-mallorca.es/cerec-3d/
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el CEREC AC con Software 4.0. Lo cual hace de la compafia este a la

vanguardia del mercado.

Es correcto concluir que los factores que exigen los pacientes a sus clinicas
odontologicas como factores clave de su satisfaccion, como lo son la experiencia
y trayectoria, la tecnologia implementada y las certificaciones de calidad, Dent
Holding las posee como sus fortalezas internas. El grafico que se presenta a

continuacion justifica a afirmacién anterior.

Motivos por los cuales elige a Dent Holding

otra Reconocimien Certificaciones

3% _. to de marca Calidad
7% 13%
Teqnologia ___
22% Precio
\ 2%

Servico al cliente __—
9%

Experiencia y
trayectoria
33%

Portafolio
11%

llustracién 6 Motivos por los cuales elege a Dent Holding

Fuente: Encuestas realizadas por el investigador

La informacién anteriormente presentada nos da pie a presentar la primera matriz
del modelo ya que se ha expuesto gran parte de las fortalezas y de la situacién
interna. La Matriz MIFE, es la matriz que recoge informacion interna, la clasifica,

codifica y utiliza como insumo para establecer el estado de la empresa®.

6.1 Matriz MIFE

2 Ver; Hugo Alberto Rivera; Clase de Estrategia de Empresa |; El Modelo Matricial; 2009
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Factor interno clave Variable Ponderacion Evaluacion Total
Tecnologia Fortaleza 0,1 4 04
Servicio al cliente Fortaleza 0,08 4 0,32
Precio Debilidad 0,09 2 0,18
Calidad Fortaleza 0,15 4 0,6
Certificaciones Fortaleza 0,1 3 0,3
Experienciay trayectoria Fortaleza 0,2 4 0,8
Gestion Gerencial Debilidad 0,05 2 0,1
Gestidn financiera Debilidad 0,04 1 0,04
Alianzas estratégicas Fortaleza 0,07 3 0,21
Publicidad Fortaleza 0,04 3 0,12
Mativacion de los empleados Debilidad 0,08 2 0,16
Total 1 2,91 0,29

llustracion 7 Matriz MIFE

El contexto anteriormente presentado argumenta la evaluacioén que se hizo sobre
la importancia de la tecnologia, factor que recibié una calificacion de 4 y una
ponderacion del 10%, el servicio al cliente es una gran fortaleza, con una
calificacion de 4 y una ponderacion del 8%, las certificaciones, considerada como
una fortaleza menor debido a que genera confianza en el cliente. Pero los factores
de mayor influencia en el mercado son la calidad y la experiencia, por eso tienen

una ponderacion del 15 y el 20% respectivamente.

Dada la importancia de estos factores, podemos afirmar que Dent Holding es una
compafiia que puede generar diferenciacion en su segmento, dado que ambos
factores son grandes fortalezas, ademas de que es una empresa que tiene claro lo
gue vende: Calidad y servicio al cliente enfocados en la funcionalidad y la belleza
del paciente y por ende cuenta con una publicidad efectiva basada en el voz a
vOz, su pagina Web, redes sociales, pautas en revistas y prensa, participacion de
eventos especiales tales como reinados, conferencias a nivel nacional e
internacional, pero este no llega a ser lo suficientemente masivo y constante para
generar una recordacion de marca y ser la empresa con la mayor participacion,

por eso se considera una fortaleza menor.
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A estas debemos decir que la empresa cuenta con alianzas con otras empresas
que ofrecen servicios en la categoria de medicina estética que incluyen los
procedimientos mas demandados en la cirugia plastica, donde podemos destacar
la clinica del cirujano Ivan Santos. En la categoria del Inspired Wellness se
encuentra Solarium Spa y MC Cosmetologia-Biocosmetologia Medica. De esta
manera la compafiia podra ofrecer un portafolio amplio que abarca practicamente
todas las categorias del Turismo Medico, sin embargo estas alianzas no se han
estructurado y formalizado de la mejor manera, por tanto se considera una

fortaleza menor.

A pesar de que la comparfia cuenta con diferentes mecanismos para poder
competir, a su interior se presentan situaciones que entorpecen Su
funcionamiento, las cuales se fundamentan en una de las premisas en las que se
basa este proyecto, y es la gerencia empirica de la cual sufren gran cantidad de
clinicas y consultorios, dado que son sus mismos odontélogos son quienes las

dirigen.

Esto causa que la gestion carezca de procesos de planeacion, investigacion,
manejo del personal adecuado entre otros aspectos que permitan a la empresa
estar en mejoramiento continuo. Por esto el factor de gestion gerencial es una
debilidad menor, que a pesar de ser menor, es la causante de las otras
debilidades que son la gestién financiera, la cual es considerada una gran
debilidad porque ha generado que la compafiia esta sumamente endeudada, no
pague cumplidamente a sus proveedores, bancos y empleados quienes estan
desmotivados y a raiz de esto se genera un clima laboral indeseado y en

ocasiones baja productividad y alta rotacion del personal.

Como consecuencia de todo su entorno, su situacion nos indica que la empresa
cuenta con mayor cantidad de fortalezas que aspectos que la puedan afectar. Sin

embargo, yendo mas alla de lo que nos muestra la grafica a simple vista, se
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observa que el modelo organizacional y operativo planteado por la compafiia, le

generara problemas de fondo en cierto momento.

Esto se debe a que el valor que la clinica genera, gira en torno y depende
Gnicamente de su lider cientifico, el Dr. Pulido. Esto nos pone a pensar en ¢cual
sera el futuro de esta empresa el dia que su activo mas valioso no forme parte

activa de esta?

Bajo este escenario, se llegard a un punto en el cual la empresa deje de ser
atractiva y empiece a perder competitividad, dado a que la persona que logra
ejecutar los tratamientos que destacan a la compafiia no podra estar siempre,
pero lo que es aln mas grave es que la empresa no haya pensado en esta

realidad.

Esto nos muestra que dentro de la propuesta que se va a elaborar mas adelante,

debemos anticiparnos a que la empresa sea sorprendida por el cambio.

6.2 Matriz MEFE

Factor externo clave Variable Ponderacién Evaluacion Total
Competencia Amenaza 0,25 1 0,25
Poder de negociacion proveedores |Amenaza 0,1 2 0,2
Muevos mercados Oportunidad 0,15 4 0,6
Capacidad adquisitiva Amenaza 0,18 2 0,36
Nuevos segmentos locales Oportunidad 0,15 3 0,45
Apoyo publico e institucional oportunidad 0,1 4 04
Acuerdos comerciales Oportunidad 0,07 3 0,21
Total 1 2,711 0,35

llustracion 8 Matriz MEFE

La grafica nos permite observar de manera genérica que Dent Holding se
encuentra ante un entorno favorable, donde priman las oportunidades sobre los
desafios que se deben enfrentar.

Sin embargo, es importante resaltar que la empresa se enfrenta en su segmento a

un competidor significativamente mayor y fuerte que las demas. Es el caso de la
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empresa Unidad Estética Dental-Marlon Becerra, la cual sera analizada més
adelante para identificar una manera efectiva de enfrentar esta amenaza y poder

crecer dentro del mercado.

En cuanto a las oportunidades mas importantes encontramos el factor de nuevos
mercados, el cual tiene una ponderacion del 10% vy representa una gran
oportunidad principalmente por 2 razones principales. En primer lugar, existe la
posibilidad de explorar otros segmentos diferentes de la odontologia dados por
aspectos geograficos, ya que la empresa solamente esta presente en Bogota.
También por aspectos demograficos, como lo puede ser dirigirse a otro tipo de
publico como los estratos 3 y 4.

La segunda razon se refiere al tema principal de la presente investigacion, el
Turismo en Salud, el cual nos abre las puertas a la exportacién del servicio,
teniendo participacion en otros paises, no solo con la odontologia estética, sino
también con otras areas que comprenden el turismo médico, las cuales fueron
explicadas al inicio del trabajo. Todo este factor debe se relaciona directamente
con otra de las oportunidades, el apoyo publico e institucional, ya que este hace
referencia a la promulgacion y a las politicas gubernamentales que incentivan el
turismo medico como Sector de Talla Mundial y a las campafias de marca pais de
Colombia.

Haciendo un andlisis mas exhaustivo de lo que la matriz nos esta mostrando,
llegamos a la conclusién que la direccion de la empresa estd muy cegada en que
lo Unico que importa es que el cliente actual salga satisfecho, porque dentro de su
gestion no se estd tomando en cuenta la dinAmica de lo que pasa puertas hacia
afuera.

Esto se debe a que la empresa no ha hecho nada de manera formal y
estructurada para tomar las oportunidades que el entorno externo esta generando,
ya que de ser asi, no existiria una brecha tan amplia frente al lider porque existen
las maneras de alcanzar mejores rendimientos. Esto pone méas en evidencia que

se requiere de alguien con vison que ilustre y construya el rumbo de la clinica
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6.3 Anélisis de Competencia

Como se menciond anteriormente, la competencia es el factor de mayor impacto
negativo genera en el entorno externo de la empresa y es la que mayores
dificultades genera. Es por esto que se debe realizar un andlisis detallado de este
factor, el cual sera estudiado por medo de la Matriz de Perfil de Competencia y
posteriormente en una parte por las 5 Fuerzas del Mercado de Michael Porter.

La matriz MPC (Matriz de Perfil de Competencia) nos mostrara la situacion de la
empresa frente a sus competidores mas directos. Para esto haremos una breve
presentacion de los competidores: Unidad Estética Dental-Odontologia de Marlon

Becerra y El Centro Avanzado de Disefio de Sonrisa- Dr. Ciro Garnica.

Marlon Becerra?’
Marlon Becerra, quien cuenta con 28 afios de experiencia, es egresado del

Colegio Odontologico Colombiano en Bogota y estético dental de la New York
University en Estados Unidos, y es uno de los odont6logos mas reconocidos a
nivel nacional vy lideres de la estética dental en Colombia. Su prestigio y
conocimientos médicos lo han llevado a ser el director del programa de Educacién
Continua de New York University en estética dental y rehabilitacion oral, donde
participa como conferencista internacional.

El Dr. Becerra particip6 ha logrado un importante roce en medios nacionales e
internacionales, participando en las tres temporadas de reality show Cambio
Extremo, el cual fue la version colombiana del reality norteamericano Extreme
Makeover y teniendo como pacientes a reinas de belleza de concursos nacionales
e internacionales, actores, modelos entre otras celebridades.

Su compaiiia es la mas grande del segmento, ya que cuenta con mas de 160
empleados y cuenta con un importante nimero de sedes en diferentes ciudades

del pais bajo la figura de franquicias, las cuales presentamos a continuacion.

27
Ver; www.ued.com.co/marlon-becerra.html
Pagina oficial.
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e Bogota: Chico, Restrepo, Cedritos, Suba, Kennedy, Chia Calle 80, Niza
Carolina, Salitre, Chapinero, San Victorino.
e Medellin, Armenia, Pereira. Barranquilla, Monteria, Cartagena, Ibagué,

Tunja, Villavicencio, Bucaramanga.

Fuente: Pagina web oficial www.ued.com.co/sedes.html

Su mision: Odontologia de Marlon Becerra hace de la odontologia Especializada
una experiencia placentera y de primera calidad, orientada a preservar y rehabilitar
la salud oral, manteniendo una estética natural, en un marco de seguridad y
satisfaccion para nuestros pacientes, con un talento humano idéneo y competitivo.
Su vision: Odontologia de Marlon Becerra sera reconocida como un centro de
excelencia en la prestacion de servicios odontologicos especializados a nivel
nacional e internacional, con un talento humano altamente competitivo y una

tecnologia de vanguardia.

Ciro Garnica®®
El Centro Avanzado de Diseio de Sonrisa- Dr. Ciro Garnica fue fundada hace 27

afios por el Dr. Ciro Garnica, presidente de la compafia y por la Dra. Yolanda
Sutachan actual vice- presidenta y es una empresa reconocida a hivel nacional por
buscar la mas alta calidad y tecnologia en sus equipos y materiales en estética
dental para lograr el confort de sus pacientes.

Sus lideres cientificos han buscado a través capacitaciones en diferentes paises y
de observar los mas avanzados procedimientos y tendencias a nivel mundial
lograr innovar en el concepto de brindar a sus pacientes sonrisas High Definition,
con el respaldo de “un selecto e idoneo grupo de 50 profesionales a su
organizaciéon incluyendo implantologos, cirujanos maxilofaciales, periodoncistas,
rehabilitadores orales, endodoncistas, ortodoncistas, odont6logos estéticos,

auxiliares e higienistas, asi como estrategas de marketing, publicidad y ventas y

28 . . . .
Ver; www.cirogarnica.com/index.php/es/quienes-somos
Pagina web oficial
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personal de protocolo enfocado al servicio personalizado al paciente nacional y al
paciente que nos visita del exterior’?®.

Esta empresa es una de las pocas compafiias del segmento que ha visto en el
turismo como el futuro de la odontologia estética en Latinoamérica, por lo que ha
buscado promover a través de su pagina web a la ciudad de Bogota como un lugar
interesante de explorar por su oferta cultural, gastronémica y llena de sitios
importantes para visitar.

Ademas de esto, cuanta dentro de su portafolio con una linea llamada Sapa
Dental, con la cual busca generar en el paciente relajacion y tranquilidad antes y
después de cada tratamiento, lo cual resulta innovador dentro de la categoria dado
gue las personas sienten cierto miedo y angustia al momento de dirigirse al

odontdlogo.

6.4 Matriz MPC

La presentacion de las 2 empresas competidoras nos permite presentar la matriz
MPC. La cual se ha construido a partir de los conocimientos previos de la

categoria y las encuestas realizadas durante la investigacion.

Factor del éxito Ponderacion | Dent Holding Evaluacion | MarlonBecerra | Evaluacion | Ciro Garnica | Evaluacion
Publicidad 0,08 3 0,4 4 0,32 3 0,4
Tecnologia 02 4 08 4 08 4 08
Calidad 0.2 4 08 3 0.5 3 0.5
Servicio al cliente 0,08 4 0,32 4 0,32 ] 0,2
Precio 01 2 02 3 03 2 02
Experiencia y trayectoria 0,25 4 | 4 | 4 |
Reconacimiento de marca 0,09 2 0,18 4 0,30 3 0,27
Total 1 33 3in 314

llustracion 9 Matriz MPC

Se puede observar la empresa mas sélida es la de Marlon Becerra, la cual ha

logrado un reconocimiento de marca importante (calificada con 4) gracias a su

29 . . . .
Ver; www.cirogarnica.com/index.php/es/quienes-somos
Pagina web oficial
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gran cobertura geografica, su roce comercial en medios, publicidad efectiva y que
es la empresa que mejores precios ofrece de las 3.

A pesar de esto, hay diferentes aspectos que nos hacen pensar que esta
compania no es tan “Exclusiva” y no logra el estatus que las otras 2 si pueden
obtener, debido a que si analizamos el caso de Bogota, nos damos cuenta que
esta empresa se dirige a zonas de la ciudad donde el poder adquisitivo no es el
mas alto como es el caso del barrio Kennedy o el Restrepo, por tanto, la calidad
de los servicios ofrecidos no puede ser la misma que en Dent Holding o Ciro
Garnica. Esto se debe a que si hacemos un cruce entre las variables calidad y
precio para la situacion de esta empresa en particular, evidenciamos una relacion,
gue entre mas alta es la calificacion en precios, al considerarlos una fortaleza por
ser mas accesibles, la calidad, aunque similar, no llega a ser la misma que la de
las empresas competidoras.

Esto nos lleva a pensar que esta empresa no ha segmentado de la mejor manera
y puede confundir a sus consumidores. Para confirmar esto solo tratemos de
responder esta pregunta: ¢ Qué puede pensar una persona de estrato 6 que busca
un tratamiento exclusivo y de alta calidad si esos mismos servicios los recibir4 una
persona cuyo poder adquisitivo no es similar al suyo? Se puede llegar a pensar
que este problema se pudo originar debido a la falta de analisis del mercado al
momento de franquiciarse.

Caso contrario es el de Dent Holding, ya que para ellos el precio es una debilidad,
dado a que son elevados debido a la alta calidad de sus materiales, mano de obra
(experiencia y trayectoria) y a que solo se dirigen a un mercado que esta
dispuesto a pagar grandes sumas de dinero por un tratamiento ( Willingness to
pay).

Esto nos permite afirmar que la diferenciacion de Dent Holding se debe a que
puede llegar a ofrecer una mejor calidad (la cual es considerada una gran
fortaleza) y un mejor servicio que sus competidores, la cual se obtiene por medio

de a la tecnologia, la experiencia y trayectoria, y el servicio al cliente. Estos
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son los factores que hacen que los consumidores perciban el valor agregado de
los tratamientos y justifiquen el precio que ellos pagan.

Sin embargo la empresa debe buscar la manera de generar una mayor cobertura y
participacion en su segmento, ya que el reconocimiento de marca se considera
una debilidad menor.

Se evidencia que la publicidad puede llegar a ser un factor decisivo ya que esta,
a comparacion con la empresa de mejor reconocimiento, es significativamente
menor. Pero es importante que la empresa ejecute su proyecto de expansion de
manera ordenada y a partir de un plan estratégico. De esta manera se lograra
tomar las mejores decisiones, buscando aprovechar las oportunidades y tomar
provecho de los errores que los competidores han cometido al momento saciar su
interés de crecer y no caer en ellos, teniendo claro a que segmento se dirigen y de

qué manera lo hacen.

6.5 Matriz MIME

Una vez realizado un andlisis concienzudo de la situacion organizacional al interior
de la clinica odontologica y del comportamiento de los actores principales del
segmento, podemos proceder a mostrar la posicion estratégica que se debe
asumir. Para esto se elabor6 la matriz MIME, la cual se compone de los resultados
anteriormente hallados en la MEFI y la MEFE y nos permite determinar si la
empresa debe desarrollar estrategias agresivas, moderadas o de desposeimiento,

a continuacion se presenta la matriz que ilustra el resultado hallado.

Ataque Ataque Resistencia

3
<

Ataque Resistencia Desposeer -

2 MEFI 2,93
Resistencia Desposeer desposeer
b 3
= 3 2 1
MEFE s

llustracion 10 Matriz MIME
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Se observa que la posicion estratégica de la compafiia que esta siendo objeto de
nuestro estudio se encuentra en el cuadrante V, lo que nos indica una posicion de
resistencia, la cual sugiere el despliegue de estrategias sensatas,
caracterizandose por la prudencia en el gasto y la inversion. Sin embargo la
compafia empezé desde el ultimo trimestre del afio 2013 un proyecto ambicioso
de expansion, el cual fue mencionado anteriormente, y puede corresponder a una
estrategia agresiva dado que esto ha implicado invertir un capital cercano a los
100 millones de pesos destinados a adecuaciones fisicas y arquitectonicas y en la
adquisiciébn de nuevos equipos de oficina. A esto habra que sumarle que los
costos de arrendamiento incrementaran cerca de un 80% para el 2014.

Esta posicion se debe a que a pesar de que se cuenta con ventajas competitivas
que le permiten a la empresa hacerle frente a sus rivales de mercado y a otras

adversidades, estan no son suficientes para alcanzar rendimientos superiores.

La situacién financiera (gestion financiera) de la empresa no abala llevar a cabo
inversiones significativas en este momento, dado que esto conducird a aumentar
las deudas, y actualmente no se cuenta con la liguidez necesaria para
respaldarlas. A esto debemos sumarle que a la empresa se le identifico
previamente un problema de gestion gerencial importante, ya que no existen
personas que puedan llevar a cabo los estudios y andlisis requeridos para tomar
las decisiones mas acertadas con respecto a estrategias agresivas que se
traduzcan en crecimiento sostenible, perdurabilidad y un mejor posicionamiento en

el sector.

Esta matriz nos ha permitido identificar ain mas claramente la situacion general
de la empresa, y vemos que hay aspectos que la impactan negativamente al punto
de afectar sus rendimientos en el sector. Sin embargo es pertinente corroborar
que este analisis se haya llevado a cabo correctamente y verificar que toda la
informacion nos conduzca hacia una misma direccion. Por tanto, a continuacion se

procedera a aplicar la matriz PEEA, la cual pretende mostrarnos la posicion en la
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cual se encuentra la compafia después de tomar en consideracion la ventaja
competitiva que posee Dent Holding, la situacion de la industria, el clima de
negocios al cual se enfrentan las empresas del sector y la situacion financiera

interna de la clinica.

6.6 MATRIZ PEEA

VENTAJA COMPETITIVA (Eje x negativo) VC

1 Experienciay trayectoria -1
2 Alta calidad -1
3 Altos precios -5
4 Tecnologia -1
5 Servicio al cliente -1
6 Motivacion del recurso humano -5
7 Gestidon Gerencial -5
8 Clima organizacional -5
9 Participacion en el sector -4
10
TOTAL -28
PROMEDIO -3,11

llustracion 11 PEEA Ventaja competitiva

Al observar el cuadrante de ventaja competitiva de la matriz PEEA, se ratifica que
la empresa tiene las armas para competir a partir de la diferenciacion. Sin
embargo sus niveles productivos y competitivos no son lo suficientemente
elevados para llegar a tener una mayor participacion. Esto se debe, en parte a que
el clima para trabajar dentro de esta no es el mejor, afectando directamente la
motivacion de su personal. A pesar de esto la clinica logra ofrecer una alta calidad
y un buen servicio a sus pacientes, haciendo que estos estén dispuestos a pagar

grandes sumas de dinero.

FORTALEZA DE LA INDUSTRIA (Eje x positivo) Fl
Competencia
Barreras de entrada
Poder de negociacion con proveedores
Sustitutos
Apoyo publico e institucional
poder adquisitivo de clientes

OO, WN PR
N O1TOo WOl

49



[ —
B oo~

TOTAL 23
PROMEDIO 3,8

llustracion 12 PEEA Fortaleza de la industria

Como se ha sostenido a lo largo de este trabajo, la industria presenta un devenir
de crecimiento importante por todas las oportunidades que se estan generando
desde lo publico. Ademés de esto encontramos que las barreras de entrada para
nuevos competidores son altas porque para competir se necesita de unas curvas
de aprendizaje y experiencia altas y no existe la amenaza de productos sustitutos

para la odontologia.

Sin embargo, en el segmento se encuentran competidores fuertes que abarcan
gran parte de este y se ha venido percibiendo que la gente no cuenta con los
MISmMOS recursos para gastar las mismas cantidades en algunos servicios que se
ofrecen en el segmento y que representan mas un lujo que una necesidad, como

es el caso de la odontologia estética.

CLIMA DE NEGOCIO (RIESGO - PAIS) (Eje y negativo) CN

1 Acuerdos comerciales (TLC) -2
2 Estabilidad macroeconémica -3
3 Apoyo publico e institucional -1
4 Ingreso per capita -5
5 Imagen del pais -5
6 Situacién macroeconémica mundial -4
7
8
9
10
TOTAL -20
PROMEDIO -3,20

llustracion 13 PEEA Clima de negocio

Actualmente en términos macroecondmicos Colombia presenta indicadores

positivos, con un crecimiento de su PIB, una inflacidon controlada, disminucion de
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la tasa de desempleo y la puesta en marcha de acuerdos bilaterales importantes.
Sin embargo el pais presenta un ingreso per capita (US Délares 7.752 en el 2012)
significativamente menor que otros paises de la region, esto explica porque en la
industria se evidencia el poder adquisitivo como una amenaza. Ademas, la imagen
del pais ante el mundo sigue siendo desfavorable lo que afecta la inversion vy el
turismo y la situacion macroecondmica mundial aun es negativa al ver que el

crecimiento de algunas economias importantes es pequefio.

FORTALEZA FINANCIERA (Eje y positivo) FF

1 carteray recaudo 2
2 Endeudamiento 1
3 Liquidez 2
4 Ventas 5
5 Costos fijos 2
6

7

8

9

10

TOTAL 12
PROMEDIO 2,4

llustracion 14 PEEA Fortaleza financiera

En este cuadrante de Fortaleza Financiera podemos ver con mayor claridad
porque la gestion financiera se identific6 como una debilidad importante. La
rotacion de la cartera y el recaudo del dinero generado por las ventas es lento e
ineficiente, lo que termina por afectar la liquidez y la caja de la organizacion,
generando que la empresa no pueda respaldar sus deudas. Ademas, como se
menciond anteriormente en el trabajo, los costos de arrendamiento tendran un
incremento importante para el 2014, lo que hace que los costos fijos crezcan, y Si

las ventas no se aumentan, la utilidad bruta se vera fuertemente afectada.
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Gréafica de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion

Convenciones
FF

Puntos sobre el eje horizontal
Puntos sobre el eje vertical
Resultante horizontal

+ Resultante vertical

000090

Resuitate total del sistema

< 0,00; 2,40

vC " 0,72; 0,00 FI

-4 -3,11; 0,00 -2 2 T a
0,00; <0)80,72; -0,80

<> 0,00; -3,20

CN

llustracion 15 Grafica PEEA

Todo lo anterior se traduce en una posicibn de resistencia dada por las
condiciones de turbulencia del entorno. Se ve que la informacion es coherente, ya
que ilustra la misma situacion que la matriz MIME, y por ende, en la direccion de la
compafia debe primar la sensatez, la mesura y el analisis en los procesos de

toma de decisiones para evitar situaciones riesgosas que afecten la empresa.

Es importante mencionar que la situacion de resistencia no se debe Unicamente a
las coyunturas que se presentan externamente, sino en gran parte al no
aprovechamiento de las oportunidades que se han generado desde tiempo atras,
porque no basta con sentirse afortunado de llamar la atencién de los clientes
extranjeros porque se sabe que existe un potencial por ejemplo. Ese potencial no
es suficiente para optimizar el rendimiento y la competitividad de todos los
mercados a los cuales se puede ingresar. Esto pone en evidencia que la empresa

carece de muchos procesos administrativos y esta inmersa en su dia a dia.

Esta problematica debe ser tenida en cuenta al momento de estructurar nuestra
propuesta. Debemos evitar que los importantes cambios que se avecinan en la
industria, en vez de generar oportunidades, se conviertan en amenazas

importantes que comprometan la perdurabilidad de la compafiia. Esto ya ha
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pasado en nuestro pais, como fue el caso del TLC firmado con Estados Unidos, ya
que la oportunidad de exportar a un mercado tan importante no se aprovecho
desde un principio, porque los gremios de diferentes industrias y las compaiiias
privadas no se prepararon, sino que se dedicaron a protestar en contra y oponerse

al ver Unicamente los aspectos negativos.

En nuestro caso, la entrada de nuevos competidores es una situacion que se
puede presentar, dado que sector serdq altamente atractivo para diferentes
inversionistas, por eso se debe pensar en la manera que Dent Holding logre
convertirse en el futuro cercano en uno de los lideres del sector, logrando que el
mercado nacional e internacional lo reconozca como tal y que tenga la capacidad
de responder a posibles incrementos de la demanda sin que se afecten o

entorpezcan Sus procesos.

Para lograr este cometido, es esencial que realicemos un cruce de la informacion
qgue involucra a la empresa, teniendo en cuenta todas las variables para asi
sintetizarla en las posibles estrategias genéricas después de todo el andlisis
realizado de la situacion. A continuacion presentamos a la Matriz DOFA para la
empresa Dent Holding S.A la cual orientara a la empresa a un correcto proceso de

toma de decisiones.

6.7 Matriz DOFA

D¥EB I L1 DA DES. FORTALEZAS
Tecnologia
Precic
Servicio al cliente
_— - Calidad
G estion gerencial | .
Certificaciones
. . . Expeariencia trayectorna
Gestidon financiera P _?_ v
Publicidad
Motivacion de empleados Alianzas estrategicas
Apoyoe gubernamental e institocional As o Ciac ion Penetracigon de mercado
M uwewos mermcados D¥iw ersificacidn articulada Dresarrcllo de mercados
MNuewos segmentos locales - - .
Dresarrcl o de mercados Diversifica don concentrica
Acuerdos comerciales
DMiversifica cidn concantrica
Competencia ) . Desarrcllo de mercados
T Asociacion
Poder de negociacoan provesedores - S . .
- i Diw ersificacion articulada
Capacidad adguisitva

llustracion 16 Matriz DOFA
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Una vez ilustradas las estrategias que se muestran como opcion despues del
cruce entre los factores, debemos estudiar la factibilidad y el imparcto de cada una
de estas estrategias que nos permita tomar la mejor decision al momento de llevar
a cabo acciones de esta importancia. Para ello, haremos uso de la matriz CPE, la
cual toma en consideraciéon todos los factores clave trabajados en las matrices

anteriores y analizarlos bajo los particularidades especificas de cada estrategia.

6.8 Matriz CPE

Penetracién de mercado | Desarrollo de mercado] Diversificacién éntrica|  Asociacid | piversificacién articulada ]

Factores Evaluacién| Evaluacién Total Evaluacién| Total [Evaluacién Total Evaluacién|Total| Evaluacién Total
16| 12| 16|
16| 16| 16|
6| 8 6|
12| 12 16|
9 12 12|
16| 12 12|
8| 6|
3|
12
12
6|
4
4
16|
4
12|
12|
6]
169 170

Tecnologia 16|
12
6|
16|
12|
12|
8
4

Servicio al cliente

Precio
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Certificaciones

Experiencia y trayectoria

Gestion Gerencial

B

Gestién financiera

Alianzas estratégicas
Publicidad

Motivacion de los empleados
Competencia

[
M w o

[

Poder negociacién proveedores

Nuevos mercados

Capacidad adquisitiva
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=
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llustracion 17 Matriz CPE

Se observa que son varias las estrategias que podrian funcionar dentro de la
organizacion, ya que en su ponderacién no hay diferencias significativas entre
ellas, sin embargo la que mayor impacto podria tener es la estrategia de

diversificacibn concéntrica.

Esto se debe a que con la implementacion de esta estrategia la empresa podra
tomar provecho de la oportunidad de ingresar a otros mercados relacionados
con el turismo medico, generando nuevas fuentes de ingreso, que tengan un
impacto positivo en la la situacion financiera de la compafia.Esto se debe a
gue tanto los clintes nacionales como extrangeros podran encontrar en Dent

Holding un lugar que atiende sus necesidades medicas de manera holistica
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porque prodré ocuparse de su estetica, su bienestar (Inspired Wellness), y la

prevencion de complicaciones medicas futuras (medicina preventiva).

Todo esto permitird que la empresa genere innovacion dentro de la categoria al
ser una de las primeras clinicas odontologicas de este tipo que ofresca de
manera directa otro tipo de servicios medicos relacionados. A esto debemos
sumarle la facil implementacion de dicha estrategia debido a los conocimientos
medicos y cientificos y experiencia que la empresa tiene sobre estos temas.

Implementacion de la estrategia generica: Diversificacion Concéntrica
En este punto del trabajo, la cual es concluyente y consiste mas en la generacion

de la propuesta y su posterior implemetancion, basados en los hallazgos de la
parte investigativa, se trabajé directamente con la direccion de la organizacion
para analizar la viabilidad de dicha estrategia generica y de que manera poderla

ejecutar.

El trabajo conjunto dio como resultado la aprovacion por parte de la empresa, de
manera que se procedié a analizar que nuevos productos y servicios relacionados
se ofreceran. Para esto se tomaron en cuenta las proyecciones con respecto a los
tratamientos del turismo medico con mayor demanda para el afio 2015 y su
respectiva rentabilidad®®. La grafica presentada a continuacién muestra las

tendencias en los proximos afnos.

%0 McKinsey & Company; Desarrollando Sectores de Clase Mundial en Colombia; Informe Final: Sector
Turismo en Salud; Bogota- Mayo de 2009.
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llustracidon 18 Demanda relativa y rentabilidad de tratamientos

Fuente: McKinsey & Company; Desarrollando Sectores de Clase Mundial en Colombia;

Informe Final: Sector Turismo en Salud; Bogota- Mayo de 2009.

Teniendo como premisa las necesidades esteticas y la nutricion con enfasis en el
control de peso, Yy la facilidad para su aplicabilidad, relacionada con la curva de
aprendizaje y experiencia, ademas del acceso privilegiado a insumos, se han
estructurado los protocolos para la ejcucuén y aplicacion de tratamientos de
belleza alternativos, a lo cual se suma la comercializacion de productos de

nutricion, dando origen a 2 nuevas lineas de productos.

Linea de tratamientos esteticos especializados para la piel
A través de la implementacidén de esta linea, la empresa competird en otro nicho

de mercado perteneciente a la medicina estetica por medio de los siguientes

tratamientos:

El acido hialurénico
Se utiliza desde hace muchos afios para rellenar arrugas, es decir, desde un punto

de vista bidimensional. Hoy lo utilizamos para "voluminizar”, es decir, en tres

dimensiones, para poder recuperar el volumen perdido. Por ello es un tratamiento
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estrella para dar volumen alrededor de los ojos, boca, mejilla y sienes

fundamentalmente, obteniendo un resultado natural.

El tratamiento consiste en alojar pequefias cantidades de &cido hialurénico en el
interior de la piel por medio de una inyeccion intradérmica. El &cido hialurénico es
una molécula presente en todos los tejidos vivos por lo que se integra de manera
natural en el tejido dérmico y es reabsorbible. Por ello es hoy el relleno més
seguro. Ademas tiene la ventaja de no necesitar prueba de alergia y de ofrecer

gran seguridad en su uso.

Microdermoabrasién por puntas de diamante
Representa la técnica mas actual y segura para el tratamiento de una gran

cantidad de afecciones de la piel. Es un proceso que consiste en una exfoliacion
suave que comprende al estrato corneo y granuloso, pudiendo llegar
eventualmente a la dermis papilar. Esta exfoliacion es rapida y no utiliza agentes
quimicos sino diamantes naturales, por eso es suave, segura, uniforme, precisa,

completamente indolora y agradable.

Con esto se consigue remover las células muertas de la capa superficial de la
piel, estimulando la regeneracion celular, lo que incrementa la produccion de

colageno y con ello la elasticidad.

Plasmarico en plaquetas
Su objetivo es lograr un rejuvenecimiento de la dermis del paciente .Se realiza a

través de la extraccion de sangre al paciente, esta extraccion oscila entre los 10 y
40 cm de sangre, dependiendo de la cantidad de P.R.P que se requiera, teniendo
en cuenta que por cada 10 cm de sangre, se obtiene aproximadamente 1 cm de
P.R.P. después de la extraccion se realiza un recuento de plaquetas y una prueba

de funcionalismo plaquetario asegurando la viabilidad de las mismas.

La sangre en tubo que contiene un anticoagulante se somete a un proceso de

centrifugado, donde se busca obtener una separacion en funcion a las densidades
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de sus componentes basicos. Ademas de este uso también se debe mencionar
sus beneficios relacionados frente a la pérdida del cabello.

Toxina Botulinica (Botox)
El tratamiento tiene como objetivo lograr que el paciente luzca una piel mas joven,

atacando las lineas de expresion de diferentes zonas de su rostro. Este se lleva a
cabo a través de la inyeccion en el muasculo. Estas infiltraciones se realizan
mediante un pequefio pinchazo, practicamente imperceptible, con una aguja muy
fina. Ademas, antes de inyectar la toxina, el profesional aplica una crema
anestésica en la zona de trabajo (no se utiliza una inyeccion de anestesia local

porque ésta impediria una adecuada administracion de la toxina).

Este procedimiento es también uno de los mas utiles en el tratamiento de la
hiperhidrosis (sudoracién excesiva), a nivel de las axilas, palmas de las manos y
plantas de los pies, que afecta seriamente a la vida de relacion del paciente
(laboral y social), y puede llegar a afectar su autoestima .El mecanismo de accion
de la toxina a este nivel, consiste en la denervacion quimica de los receptores de

las terminaciones nerviosas simpaticas en las glandulas sudoriparas.

Linea complementaria: Nutricion

Actualmente, la nutricion y el bienestar se han convertido en una tendencia a nivel
mundial debido a los malos hébitos alimenticios que tiene gran parte de la
poblacién mundial hasta el punto que la OMS ha declarado la obesidad®' como
pandemia, la cual es una de las principales causas de enfermedad coronaria,

diabetes, cancer, hipertensién, accidentes cerebrovasculares entre otras.

Actualmente se evallan cuales seran dichos productos, sin embargo, lo mas
factible es que se trate de la marca Herbalife, la cual funciona bajo el modelo de
Network Marketing, el cual brinda la ventaja de ahorrarse intermediarios, y por
ende obtener una rentabilidad del 25 al 50%, lo cual representan ingresos

adicionales, provenientes de una actividad complementaria sencilla de realizar.

*! La obesidad se alcanza cuando el indice de Corporal (IMC) de una persona es de 30 o mas.
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Esta linea sera implementa en principio como un servicio cortesia que incluye la
valoracion nutricional y el disefio de dietas especificas a cada cliente totalmente
gratis que desee tomar el servicio, ademas de un servicio post venta que se

enfatiza en que el paciente obtenga resultados con los productos Herbalife.

Vale la pena mencionar que lo que se pretende con esta linea es generar un
complemento, pensando de manera holistica frente a las necesidades médicas y
estéticas de los pacientes, pero no una diferenciacion, dado que son productos
que pueden ser obtenidos facilmente en el mercado.

Es por esto que se debera trasmitir un mensaje concreto en el que Dent Holding
sea visto como la clinica odontolégica especializada que se interesa por la
belleza de sus pacientes de manera global, prestando un servicio de calidad
superior debido a sus afios de experiencia y la innovacion en tecnologia en todos

sus tratamientos.

Este nuevo concepto, genera cambios en la razén de ser de la compaiiia, por lo
cual da origen a una reflexién sobre su mision, por tanto se procedera a analizarla
y a realizar una nueva propuesta que serd incluida dentro del plan estratégico. A

continuacion aplicaremos La Matriz de Evaluacion de Mision (M.EM).

6.9 Matriz MEM

Factor Si No Incompleto
Clienres Son mencionados pero no dice gquiénes son.
Producto y servicioS X
Ambito geografico X
Techologia X
Supervivencia, crecimiento y rentabilidad X
Filosofia Se habla sobre su filosofia de alta calidad pero solo a través de la tecnologia
Concepto de si misma Solo se habla sobre el uso de la tecnologia como fortaleza
Imagen publica X
Efectividad reconciliadora Solo se mencionan a los clientes de manera leve.
Calidad inspiradora Se menciona su actividad principal de manera concreta

llustracion 19 Matriz MEM
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Formulacion de la misién
Teniendo en cuenta los aspectos que se sefialaron como ausentes o incompletos,

se elabord la siguiente mision:

Dent Holding S.A. ofrece a sus clientes altos niveles de especializacion y
exclusividad en tratamientos agiles en materia de Odontologia General Integral,
Implantologia Oral y Reconstructiva, Odontologia Rehabilitadora y Estética
Robdtica, satisfaciendo sus necesidades estéticas y medicas a través de la
innovacion tecnologica, la investigacion cientifica y un personal competitivo que
cuenta con una amplia trayectoria en el mercado nacional e internacional. Todo
esto nos permite alcanzar los mas altos estandares de calidad y un continuo

crecimiento.

Esta sera la razon de ser de la empresa, en la cual se expone con mayor claridad
a qué tipo de clientes se dirige y en la cual se resaltan sus ventajas competitivas
mas importantes, y las cuales son altamente valoradas en el sector. Ademas de
esto, se especifica el territorio geografico en el cual esta presente y se da a
conocer el concepto que la compafiia tiene de si misma. Esta misidbn se penso
para encaminarla hacia la obtencion de sus diferentes objetivos, tanto econémicos

como no econdmicos, los cuales se exponen a traves de las siguientes matrices.

6.10 Matriz OE
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Finanzas
Debido a la ineficiente gestion financiera, descrita anteriormente, se considera que

la compafiia debera mejorar su rentabilidad de manera importante en el largo
plazo, para esto se deberan alcanzar otros objetivos que desembocaran, al final
del dia, en mayores niveles de rentabilidad neta. La matriz que se muestra a

continuacion expone dichos elementos.

Objetivos/Estrategias Aumentar ingresos | Agilizar rotacion de la cardera | Incrementar liquidez |Aumentar rentabilidad (ROI)

Desarrollo de mercados X X X

Diversificacion concéntrica X X X

Diversificacion articulada X X X

llustracion 20 OE Finanzas

La meta al final del ejercicio de todo ente econdmico es incrementar la utilidad.
Parte de la labor que se debe realizar y tal vez la mas dificil para este fin, es la de
lograr mayores niveles de ventas, las cuales representan los ingresos. Es por esto
que se proponen diferentes estrategias, que si se implementan de manera
adecuada, le permitiran a la empresa ingresar a nuevos mercados, consiguiendo
nuevos clientes y alcanzando mayores niveles de participacion y finalmente
mayores beneficios, los cuales, al verse incrementados, generaran mayor retorno

sobre la inversion.

Otro de los grandes problemas de la empresa es que esta no cuenta con la
liquidez necesaria para respaldar sus deudas. Es por esto que se propusieron los
otros 2 objetivos, agilizar la rotacién de cartera, la cual al ser mas eficiente y agil,
se obtendra un mayor recaudo de los ingresos generados y asi el flujo de efectivo

sera mayor.

A pesar de esto, ninguna de las estrategias propuestas contribuyen al
cumplimiento de este objetivo, esto se debe a que la rotacion de cartera depende
de la puntualidad de los clientes al momento de pagar y de la gestion de cobranza
que se lleve a cabo. Es por esto que dentro de los objetivos que se planteen en
temas de procesos, se debe pensar en alguna mejora que contribuya a dicho

propésito (recaudo).
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Es importante que se establezca la manera de controlar, hacer seguimiento y
gestionar de manera eficiente el cumplimiento de los objetivos, es por esto que se
han planteado diferentes indicadores y metas puntuales, que seran expuestos en
la cadena de valor (Ver pagina. Estos deberan ser consecuentes y estaran
alineados con las estratégicas genéricas que guian a la obtencién de dichos
propdsitos. Como podemos apreciar, las actividades planteadas permitirdn el

despliegue de las estrategias propuestas y a su vez el logro de los objetivos.

Personas
Para que Dent Holding logre ser una empresa mas solida, debera pensar mas en

sus clientes internos, sus empleados, ya que estos son quienes logran que la
empresa opere y por ende se convierten en el activo de mayor valor. Dada su

importancia, los objetivos propuestos van dirigidos hacia su bienestar.

Objetivos/ Estrategias Mejorar clima organizacional | Incrementar motivacidon
Capacitacion X x
Plan de carrera X X
Reconocimiento por desempeno X b

llustracion 21 OE Personas

Por estas razones, la compafiia debera disefiar e implementar para el mediano
plazo un programa de Capacitacion que mejore sus conocimientos técnicos y
servicio al cliente. Esto permitirdA un crecimiento profesional y personal del
empleado. Ademés, un plan de carrera que abra la posibilidad a obtener
ascensos, alcanzando cargos con responsabilidades mas importantes y mejores

salarios.

En el corto plazo se pueden llevar a cabo politicas que premien en buen
desempeiio de los mejores empleados durante un periodo determinado, como un

premio otorgado por la empresa al empleado del mes.

Estas iniciativas buscan mejorar el clima organizacional y la motivacion de los

empleados, aspectos los cuales son considerados como debilidades dentro del
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entorno interno. Esto permitird que la compafia impulse sus niveles productivos y

se pueda ofrecer un mejor servicio al cliente.

Procesos

inversion en infraestructura

Politicas de pago y financiacion
Control en los tratamientos

S I = -
b

"Educar" al cliente

llustracién 22 OE Procesos

Como se ha expuesto a lo largo de este trabajo, la alta calidad es uno de los
factores del éxito de esta compafia y por medio de la cual logran diferenciacion,
por tanto se puede afirmar que los procesos productivos dentro de la compaiiia
son eficientes, ya que estos estan gestionados bajo un modelo de mejora continua
(Acreditacion de la norma ISO 9001), el cual, como su nombre lo indica debe estar
en constante evolucién y crecimiento, es por esto que las estrategias deben ir
dirigidas a dicho cometido para que la experiencia en la clinica sea cada vez

mejor.

Por esta razdn, se debe trabajar en la manera de reducir los tiempos de espera de
los pacientes antes de ser atendidos por medio de todas las estrategias
propuestas en la matriz. De esta manera, ademas de ofrecer tratamientos con un
alto nivel de especializacion y excelentes resultados, Dent Holding empezara a
diferenciarse a partir de generar una experiencia amena y agradable que gire en
torno a la estética y al confort.
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7. Las 5 Fuerzas del Mercado®
Esta herramienta fue aplicada al sector odontolégico en Bogota, pensando

primordialmente en el segmento de los tratamientos especializados con miras a
los mercados internacionales. Esto nos ha permitido percibir con mayor claridad lo
gue experimentan las empresas del sector en términos generales y por ende nos
permitir4 disminuir la incertidumbre en los procesos de toma de decisiones de cara

al futuro de la compaiiia, de acuerdo con la propuesta que se esta realizando.

Vale la pena mencionar que para el correcto desarrollo de este modelo, se aplicé
una investigacion de tipo descriptiva y exploratoria, donde se usaron herramientas
de tipo cualitativo como la entrevista semi- estructurada dirigida a un experto en el
area, lo cual nos permitié conocer el comportamiento de la industria en los ultimos
afos, asi como observar el comportamiento y direccionamiento de la compafiia

estudiada.

Esta informacién fue apoyada con fuentes secundarias, donde se destacan
articulos en los cuales se encuentran los juicios y percepciones de expertos de la
industria tales como directivos de las compafiias mas grandes y otros expertos.
Ademas de lo anterior, se usaron métodos cuantitativos, apoyados en procesos
estadisticos como lo son las encuestas para poder conocer las percepciones y

necesidades principales de los consumidores.

A continuacion presentamos los resultados provenientes del andlisis de las
fuerzas. Para esto, expondremos la intensidad de cada una de las 5 fuerzas,
explicando su comportamiento, impacto e influencia dentro del mercado.

Finalmente mostraremos el nivel de atratctividad que presenta el sector.

2 En esta parte de la investigacién se aplicd el Software registrado por la Escuela de Administraciéon de la
Universidad del Rosario, desarrollado por el grupo de investigaciéon en perdurabilidad de la Escuela de
Administracion de la Universidad del Rosario y realizando la calificaciéon de cada variable apoyandonos en el
Manual para la realizacion del analisis de las fuerzas de mercado en pymes de Hugo Alberto Rivera
Rodriguez, Jorge Hernan Gomez y Luz Sofia Méndez.
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Grafico de intensidad de las fuerzas del mercado
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llustracion 23 Grafico de intensidad de las fuerzas del mercado

Fuente: Software Escuela de Administracion de la Universidad del Rosario.

El presente grafico ilustra el nivel de intensidad de cada una de las fuerzas,

basados en él, se procedera a describir el resultado de cada fuerza.

Nivel de rivalidad entre competidores existentes

Se considera un factor fuerte, que tiende a tener una intensidad media alta, ya que
son muchas las comparfias existentes. Dentro del mercado se encuentran
compafias grandes, con una alta cobertura a nivel regional y nacional, que
compiten mejorando los costos y los precios del mercado, cubriendo unos altos
porcentajes de participacion. Sin embargo, este tipo de compafias tienden a
ofrecer servicios estandar, con bajos niveles de diferenciacion y especializacion,
haciendo que solo puedan dirigirse con fuerza a un tipo perfil de clientes, los
cuales no buscan los mas altos estandares de calidad e innovacion en
tecnologia, por tanto su perfil de consumidores es amplio, (estratos 2 y 3
principalmente) mas no es el que mejores margenes de contribucién ofrezca

(principalmente por la capacidad de pago e ingresos).
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Esto indica que son otro tipo de compaiiias las que se dirigen a los segmentos que
requieren niveles superiores de especializacion, avances cientificos en las
técnicas aplicadas y la tecnologia implementada, las cuales si compiten con
estrategias de diferenciacion, cubriendo el segmento demarcado en términos

demogréficos por los estratos 4, 5y 6 principalmente.

En este segmento especifico, solo se destaca una compafiia por su tamafo,
cobertura y posicionamiento de marca. Sin embargo, existen otras compafiias que
pueden llegar a presentar mejores niveles de calidad y servicio, haciendo que la

competencia no sea excesivamente dispareja y desequilibrada.

Bienes sustitutos

Dentro de la investigacion no se hallaron productos o servicios sustitutos de los
tratamientos odontoldgicos, ya que no existe otra ciencia de la rama de salud que
se encargue del cuidado oral, por esta raz6n se considera una fuerza de
intensidad baja. A pesar de esto, existen productos del area del cuidado personal
gue ofrecen realizar blanqueamientos, como es el caso de algunas cremas
dentales, enjuagues bucales entre otros. A pesar de su presencia, sus resultados
no son los adecuados para competir con las técnicas utilizadas por las clinicas del

sector.

Poder de negociacién con proveedores

Es un factor que juega un papel importante dentro de la industria, ya que la
importancia de sus productos es esencial para el desarrollo de los procesos
productivos de las compairiias del sector. Aun asi, es una fuerza que en términos
generales tiende a estar en equilibrio dado que su grado de concentracion se

considera alto.

A pesar de esto, el poder de negociaciébn de los proveedores para algunos
segmentos especificos, como es el caso de los servicios especializados, puede

llegar a ser mayor. Esto debido a que el nimero de los proveedores que cumplen
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con los estandares de calidad y avances técnicos en sus productos, que dichas
empresas buscan en sus materiales es mas reducido, haciendo que se deban
limitar a trabajar y negociar tan solo con algunos de ellos. Esta necesidad de ser
mas selectivos hace que pierdan poder de negociacibn con estos actores

importantes en la industria.

Poder de neqociacién de compradores

Es una fuerza con tendencia al equilibrio. Esto se debe a que gran parte de los
clientes no son sensibles a los precios elevados que pueden presentar algunos
tratamientos, siempre y cuando perciban resultados, los cuales se convierten en
un factor determinante en la decision de compra. A esto se le debe agregar que al
tratarse de servicios de salud, estos pueden llegar a ser de primera necesidad y
que todas las personas requieren de atencion odontolégica, por este motivo
pueden gozar de una demanda inelastica, por esto el grado de concentracion de

los clientes se considera elevado.

Por otro lado, debemos ser conscientes que esto no se aplica para todos los tipos
de tratamientos, ya que algunos son considerados por los mismos directivos y
odont6logos como bienes de lujo porque solo satisfacen necesidades estéticas,
los cuales han venido sintiendo el impacto de la reduccién del poder adquisitivo de
las personas. Sin embargo como dice Marlon Becerra, directivo de la compafiia
Unidad Estética Dental, lo médico y estético son asuntos que van de la mano, y

pueden satisfacerse ambas necesidades a la vez.

Riesgo de ingreso

Esta fuerza se considera un factor positivo para la industria dado que existen
barreras de entrada altas debido a que para ser competitivo se requiere una

posicion alta por reconocimiento de marca, posicion por disefio y servicio.

A esto debemos agregar que los criterios de compra que influyen con mayor

fuerza sobre las decisiones de los clientes se encuentra la amplia experiencia y
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trayectoria, lo cual obliga a tener altas curvas de aprendizaje y experiencia,
dificiles de alcanzar para empresas ingresantes.

La contextualizacion anterior del comportamiento de las 5 fuerzas nos permite

presentar grafico de atractividad de la industria.
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llustracidn 24 Grafica de atractividad del sector

Hemos encontrado que la compafiia esta inmersa en un sector de rendimientos
elevados, donde se aproxima un de venir de crecimiento interesante, por todas las
oportunidades que se estan generando y por las dinamicas que hemos
identificado. Sin embargo, nos encontramos ante un entorno que no es sencillo de
sobrellevar, es por esto que las conclusiones a las cuales nos ha permitido llegar
este analisis es que las actividades de 1+D son primordiales para garantizar el
crecimiento y competitividad de Dent Holding para que esta genere beneficios que
superen las expectativas del mercado, ya que de esta manera se podra hacer

frente a los altos niveles de rivalidad experimentados dentro del sector.

Es importante mencionar que la diferenciacion tiene un costo elevado, y si no se

logra ser especial en algo valioso para los clientes, impactando en su cadena de
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valor, la busqueda de singularidad podria ser al final del dia, tan solo la sentencia

de una compafia que se aventurd a ser diferente.

Esta reflexion nos invita a que se deba mejorar el rendimiento del cliente a través
de brindarle, no solo tratamientos de odontologia estética de alta calidad, sino
diferentes opciones para verse y sentirse mejor, todo en un mismo lugar,

buscando siempre los mejores margenes de valor para la compafiia.

Por este motivo culminaremos la propuesta del modelo de direccionamiento
estratégico para Dent Holding con el disefio de una cadena de valor que le permita
apalancar y ejecutar una estrategia de diferenciacion y de cultura organizacional

enfocada hacia la alta calidad y servicio.

8. Propuesta de La Cadena de Valor
Podemos afirmar, que parte de los esfuerzos del presente trabajo se han

encaminado a brindarle un panorama mas amplio del entorno y a potencializar
las ventajas competitivas con las cuales cuenta la empresa estudiada, buscando
encaminarla hacia la creacién y sostenibilidad de fuentes de diferenciacion para

hacerla solida en la exportacion de los servicios de salud.

Sin embargo, los hallazgos provenientes de la investigacion realizada y las
propuestas planteadas, se deberan estructurar bajo un método sistemético que
nos permita examinar con mayor detalle todas las actividades que se deberan
llevar a cabo a nivel interno, pero sobre todo analizar su manera de interactuar
entre si (Michael Porter, 2004), ya que existe un alto nivel de interdependencia
entre todo el sistema. Es por esto que para la construccién de un modelo de
direccionamiento estratégico se construira La Cadena de Valor para la compafia
Dent Holding S.A, con la finalidad de estructurar sus fuentes potenciales de
diferenciacion. Para hacerlo, explicaremos cada uno de los eslabones que
componen el modelo con las actividades propuestas, asi como indicadores de

medicion que le permitan a la direccion de la empresa medir su desempefio y
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cumplimiento. Finalmente se expondrd el diagrama completo de la cadena de

valor resultante.

8.1Actividades de soporte

8.1.1 Infraestructura de la empresa

Cultura de la calidad y el servicio

Podemos entender la cultura organizacional como el conjunto de comportamientos
implicitos, adoptados de manera colectiva por todos los integrantes de una
organizacion, los cuales se expresan por medio de un sistema de significados,
siendo este el que determina sus comportamientos sociales y los que diferencia e
identifica ( Méndez, 2003). La percepcidon y descripcion que se le da a la cultura
organizacional reflejan el fuerte impacto de la estructura organizacional en la
construccion de conductas colectivas, esta a su vez esta disefiada bajo la
influencia de modelos tedricos organizacionales que debido a sus caracteristicas
conceptuales, contribuyen a establecer un marco que termina por regular la
interaccidn social entre los individuos de una manera en particular, las cuales se
veran determinadas por concepciones individuales de la calidad de dichas

relaciones sociales.

Estas Ultimas percepciones individuales influyen en las actitudes vy
comportamientos diarios de los individuos, determinando de esta manera un
ambiente particular dentro de la organizacion ya que condicionan el grado de
participacion y satisfaccion de cada miembro de la compafia. A esto se le puede
definir como el clima organizacional, el cual se da como consecuencia de la

calidad de las relaciones interpersonales llevadas a cabo dentro de las empresas.

Teniendo claro los dos conceptos, se puede afirmar que existe una relacion de
causalidad en doble direccion entre ellos (Méndez, 2003) ya que uno refleja la
conciencia individual y el otro la conciencia colectiva de las relaciones

interpersonales.
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Por estos motivos se puede concluir que tanto la cultura organizacional y la
estructura de la compafia tendrdn un impacto directo sobre la percepcion
individual por parte de los empleados en el lugar que laboran, generando
influencia en sus niveles de motivacion, productividad y rendimiento dentro de su
trabajo. Es por esto que en Dent Holding se debe promover el planteamiento y
disefio de sistemas culturales que promuevan espacios de integracion y
cooperacion, que estén enfocados y alineados con la busqueda de la mejora
continua de la calidad y del servicio, pero donde cada individuo se sienta miembro

activo de dicho proceso.

En cuanto a esto, actualmente los empleados de la empresa saben lo importante
gue es su cargo y su desempefio en el mismo para el logro de las metas, por
ende, en el &mbito que se debe mejorar es en el del tipo de liderazgo, ya que este

afecta en gran medida el clima organizacional dado el trato que se les da a estos.

Como podemos ver, esta parte de la cadena de valor tiene fuertes nexos con otro
de los eslabones del modelo, la relacionada con la gestion de los recursos
humanos. Estos le permitirdn que se generen sinergias dentro de la compainiia, de
tal manera que como lo dice Porter, se pueda lograr uniformar y coordinar las
actividades dentro de la cadena para alcanzar los beneficios esperados y los

objetivos que hemos planteado anteriormente en con el modelo matricial.

De esta manera la organizacion se encaminard hacia la busqueda de la
singularidad a través de la relacién que pueda llegar a existir entre las actividades.
Mas adelante en este trabajo, se buscara en otras partes de la cadena de valor,
generar nexos vinculados con la relacion con proveedores y los canales de

distribucion.

A pesar de que la cultura organizacional no puede ser medida ni se debe calificar
con juicios de valor, la calidad en los procesos y tratamientos si se puede evaluar
y medir. Como se present0 anteriormente, la empresa aplica un modelo de

Calidad Total (por medio del cual ha recibido sus acreditaciones), en el cual se
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aplican diferentes tipos de indicadores que permiten medir la percepcion de

calidad recibida por parte del paciente y otros que miden la eficiencia de los

empleados. En esta parte del trabajo tomaremos en consideracién los inicialmente

mencionados para evaluar y controlar una de las ventajas competitivas de la

empresa, la calidad, ya que a través de esta es que se pretende generar la cultura

organizacional. El objetivo es que por medio de la medicion y el control de la

calidad, la empresa se encamine a una mejora continua de los estandares, y se

empiece a generar La Cultura de Calidad y el Servicio Dent Holding.

Tabla 3 Indicadores Cultura de la calidad y el servicio

Objetivo

Incrementar la eficacia
de los hallazgos de
auditorias internas de

Calidad

Reducir el tiempo de

espera del paciente

Elevar la satisfaccion

del cliente

Indicador

Eficacia en los hallazgos/
(total

abiertas)

hallazgos- acciones

Doénde: eficacia en los
hallazgos corresponde al # de
hallazgos que fueron eficaces.
-Total de hallazgos son el #
total de los hallazgos
auditados en un periodo.

-Acciones abiertas son los
procesos o actividades
pendientes por culminar.

Tiempo de espera= Hora
programada- Hora de

atencion

Se aplica una encuesta a
una muestra de 30
pacientes con preguntas
gue se evallan mediante

la escala de Likert.
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meta

80%
coordinacion de calidad.

determinada  por

Tiempo maximo de

espera 15 minutos.

Calificacion ponderada
por parte de los pacientes

de 4.8 sobre 5

Acciones

-Capacitacion del
personal

-Entrenamiento

“Educar” y motivar al
paciente al
cumplimiento puntual de
las citas o que realice
un ajuste oportuno de la
programacion

Capacitacion

especifica en servicio

al cliente



Gestion financiera
Como se menciond anteriormente en este trabajo, la empresa debera trabajar en

los temas financieros, ya que en este aspecto se presentan problemas
importantes que afectan de manera considerable la gestion general de la
compafia. Esto se debe a que no existe un area dentro de la empresa que se
encargue del manejo de los recursos economicos de la empresa, Unicamente
existe un contador quien realiza los estados financieros Unicamente cuando las
entidades publicas y gubernamentales las solicitan y no existe un uso de la
informacion contable. Esto hace que las decisiones financieras las tomen
personas que no tienen los conocimientos necesarios para hacer una buena

gestion.

Lo anterior nos obliga a proponer la estructuracion de un area financiera,
compuesta por un contador que lleve la informacién de manera mensual y con
junto a otra persona, se encarguen de analizar dicha informacién a través de
indicadores, proyecciones y modelos para poder asesorar a la empresa con
respecto a sus decisiones de endeudamiento, inversidn, compras, politicas de

precios, control de costos etc.

Como se mencioné en la matriz OE, los objetivos financieros deberan desembocar
en la estabilidad financiera de la compafiia, para esto, se deberan proponer
objetivos que le permitan tener mayor solides econdmica y alcanzar mayores
niveles de rentabilidad en el largo plazo. Para la obtencion de dichas metas se han
propuesto los siguientes indicadores

Tabla 4 Indicadores gestion financiera

Objetivo Indicador Meta Acciones

Aumentar en un | -Implementar mejoras en la

15% el ndmero | pagina web enfocadas en

Aumentar ingresos # de pacientes de pacientes | generar una imagen de
nuevos por afo. nuevos especializacion y estatus,
Tasa de recompra. atendidos  por | donde el cliente tenga
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Agilizar la Rotacién de

cartera

Incrementar liquidez

Mejorar el ROI

(# de pacientes que
recompran / #total
pacientes

atendidos)

(Ventas netas/ Cuentas por
cobrar)/ 360

(Activo corriente-

Inventarios)/ Pasivo corriente

(Utilidad
Inversion

neta- Inversion)/

afo.
aumentarla en
un 10% para los
proximos

periodos

Manejar una antigliedad
de la cartera de maximo
90 dias.

Obtener una relacién 1,10
a 1. Es decir, 1,10 pesos
por cada peso de deuda.

de

estandares del segmento

Estar dentro los

mayor interaccion.

-Mejorar gestion en redes
sociales usandolas como
medio de promocion y
comunicacion directa.
-Producir un video
institucional, pensando en
los clientes extranjeros.
-Incrementar ventas de
contado.

-Ventas a crédito maximo a
90 dias. de

cobranza eficiente.

yestion

Reducir las deudas a corto

plazo, a la vez que

incrementa el rubro
clientes.
Incrementar los margenes

de contribucién después de

impuestos

Planeacion y prospectiva para latoma de decisiones
Tiene razén Francisco José Mojica®® al afirmar que “las organizaciones viven

atrapadas en el presente. En el dia a dia. La velocidad que genera el mundo de
los negocios es tal que nadie tiene tiempo sino para abordar los innumerables
problemas que produce su vertiginosa actividad.”®® Porque como lo hemos
recalcado en diferentes oportunidades en este trabajo, Dent Holding carece de
procesos administrativos que le permitan considerar el mediano y largo plazo
para garantizar el desarrollo y mantenimiento de las ventajas competitivas y su
perdurabilidad a lo largo del tiempo debido a los permanentes cambios en el

entorno (Rivera y Malaver, 2006).

Bajo este contexto, la prospectiva resulta una disciplina fundamental para la

gestion y el direccionamiento de esta compariia, dado que esta nos da una vision

** Doctor en Ciencias Humanas de la Universidad de Paris y Director del Centro de Pensamiento Estratégico y
Prospectiva de la Universidad Externado de Colombia.
i Ver; Francisco José Mojica; No es necesario padecer el futuro. {Podemos construirlo!
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mas amplia de cuéles son las alternativas que puede tener en el futuro (Mojica,

busar afio).

Esto se debe a que la prospectiva busca construirlo a partir de la identificacion y
analisis del comportamiento, la voluntad e influencia de los actores involucrados
en el entorno para poder identificar los diferentes patrones de comportamiento y
poder asi mostrar el rumbo o camino a seguir a través de la construccién de
escenarios. Para lograr esto, Michael Godet propone una serie técnicas para llevar
a cabo los estudios prospectivos, estos son: El método Micmac, Técnica Mactor, la

Técnica Smic y Pron- Expert, la técnica de construccion de escenarios entre otros.

La propuesta que hace la presente investigacion es que la gerencia de Dent
Holding lleve a cabo junto a los procesos estratégicos, la realizacion de estudios
de prospectiva que permitan desarrollar una planeacion estratégica para que la
compafiia mejore su proceso de toma de decisiones y se encamine hacia la

construccion de un futuro promisorio. Para esto se propone el siguiente indicador.

Tabla 5 Indicadores prospectiva y toma de decisiones

Objetivo Indicador Meta Acciones

Re-estructuracion del éarea
Desarrollar procesos | # de horas al mes | Llegara 40 horas al mes de | administrativa a partir de la

de planeacién para destinadas a los estudios | gestion de los estudios de | creacion de un cargo

. de rospectiva la rospectiva la ejecucion | ejecutivo, seguido de la
mejorar la toma de prosp v prosp: J ! ! ¢

o ejecucion de la estrategia de la estrategia contratacion de un
decisiones i
profesional en carreras
administrativas o ingenieria
industrial y ubicarlo en la
alta gerencia
Staff legal

Actualmente la compafia cuenta con el apoyo y el soporte de un grupo de
abogados (Liderado por el Dr. Juan Manuel Rogelis) que acompafan y asesoran a
la empresa en todos los asuntos legales, principalmente en los asuntos de

derecho comercial, laboral, penal y los asuntos especificos que se puedan
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presentar con el ejercicio de la actividad principal de la empresa, el derecho

médico.

Este apoyo es importante para que la compafiia tome las mejores decisiones con
lo que concierne a estos temas para su optimo funcionamiento y asi prevenir y
evitar al maximo problemas legales de cualquier tipo. Los siguientes indicadores

pretenden evitar cualquier tipo de complicacién legal.

Tabla 6 Indicadores Staff legal

Objetivo Indicador Meta Acciones
# de complicaciones | Reducir las | -Vincular de manera mas
legales y casos adversos . directa al staff legal en cada

demandas y pleitos

con empleados/ total de uno de los procesos y
empleados legales en un 100% | recibir su asesoria
) # de complicaciones previamente a la toma de
Prevenir problemas ) "
legales y casos adversos en cualquier decision
legales en la compafiia tratamientos/ total de relacionada con la

tratamientos realizados en
el afio

# de complicaciones
legales y casos adversos en
contratos / total de contratos

celebrados en el afio

contratacion y liquidacién de
némina y celebracion de
cualquier contrato.

- Capacitacion del personal
y el disefio de un proceso

de seleccion riguroso para

evitar negligencias médicas.

8.1.2 Recurso humano
En este eslabon de la cadena de valor se busca que la organizacién realice una

gestidon efectiva de su talento humano, el cual como se mencion6 anteriormente,
debe ser considerado como el activo mas valioso para que la organizacion
mantenga y genere ventajas competitivas a partir de tener al personal idoneo para
llevar a cabo los tratamientos especializados de la manera mas eficiente y que a la
vez, este se encuentre motivado para entregarle lo mejor de si a Dent Holding.
Vale la pena mencionar que los indicadores de este eslabdn seran presentados

después de exponer cada una de las actividades, ya que todas estas se

76



relacionan con un solo aspecto de la compafia y tienen objetivos fuertemente

relacionados.

Proceso de reclutamiento y seleccion
Actualmente, Dent Holding publica ofertas de trabajo en diferentes plataformas de

empleos para lleva a cabo el proceso de reclutamiento. Las mas utilizadas son los
clasificados en los periédicos de circulacion nacional y por medio de ofertas en las
diferentes bolsas de empleo, como lo son: Computrabajo, Zona Jobs,
elempleo.com, entre otras, donde se da a conocer detalladamente la bacante, el

perfil que se esta buscando y los requisitos solicitados.

Las necesidades que la compafiia requiere en cuanto a recursos humanos se
refiere, se publica en estos medios masivos con la finalidad de poder contar con
una amplia base de pre-candidatos debido a que en los primeros filtros
generalmente se descartan gran parte de los aspirantes principalmente por que la
experiencia requerida por la empresa, en el area asistencial o medica
principalmente, es un obstaculo dificil de superar dado que los conocimientos que
se requieren para poder llevar a cabo tratamientos odontolégicos complejos, que
se completen en tiempos cortos y que satisfagan completamente las altas
exigencias de los pacientes, son altos.

El objetivo de esta etapa de reclutamiento es obtener un grupo de candidatos al
cargo, en donde ademas de la experiencia, se estudian las hojas de vida para
analizar el perfil del aspirante, y los estudios que haya o esté realizando estén de

acorde al cargo.

Posteriormente, se procede a la etapa de pre- seleccion, donde se realiza un
analisis mas detallado de otros aspectos como el nivel académico, los estudios y
los conocimientos en el area informatica, principalmente el paquete Office de
Microsoft y finalmente se lleva a cabo una validacion de las referencias personales

y laborales. Estas actividades son acompafadas de una entrevista, que en la
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mayor parte de los casos la realiza la subgerente o en otras ocasiones la

coordinadora administrativa, donde se busca conocer mejor al candidato.

Como vemos, este proceso de pre-seleccion carece de formalizacién en la
primera entrevista, ya que a pesar de que se tiene un objetivo claro, no se tiene
claridad de quien debe llevarla a cabo, ni tampoco se han establecido unos
criterios de evaluacion pertinentes, lo que hace que esta actividad carezca de
objetividad.

Dada esta situacion, la empresa debera implementar dentro de su proceso de
seleccion 2 entrevistas diferentes, una individual y otra colectiva, las cuales
permitan evaluar su conducta, la calidad de su trabajo, sus motivantes en el
ambito laboral, su fidelidad al cargo y su trabajo en equipo para prever como se
podra llegar a comportar dentro de la organizacion y se seleccione a una persona
que contribuya a la creacién de un buen clima laboral, buscando de esta manera

reducir el riesgo de tomar una mala decision al contratar a alguien equivocado.

Para lograr estos cometidos, es bueno estructurar un formato de entrevistas con
preguntas especificas para cada uno de los cargos dependiendo de sus
caracteristicas particulares, sin embargo es esencial estructurar un formato
estandar que nos dé una visibn mas amplia de cada candidato. Por esta razén,
describiremos el contenido basico de la entrevista individual. Sin embargo, dada la
importancia del uso de las herramientas informaticas y principalmente el paqguete
de Office de Microsoft, se debera establecer, como parte del proceso, una prueba
de Excel, en donde el candidato demuestre sus aptitudes y conocimientos con la
herramienta. Esta podra variar dependiendo del cargo y serd establecida como
parte del primer filtro de seleccidn, junto con el andlisis preliminar de la hoja de
vida y el manejo del Ingles por medio de una corta entrevista en dicho idioma, el
cual se hace esencial para Dent Holding debido a la atenciébn de pacientes

extranjeros.
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Segundo Filtro: Entrevista individual
En primer lugar, es esencial conocer los aspectos relacionados con los estudios

de los candidatos, en la opinion del investigador, no tanto para evaluar su
desempefio académico, sino para conocer en que se desempefia mejor y porque
le gusta hacerlo. Dada esta situacion, las preguntas deberan ir encaminadas a
identificar como se siente la persona con los estudios que realizé y donde los
realizg, y asi conocer sus motivantes principales en cuanto a su plan de carrera.

Esto nos dara un indicio para saber si el entrevistado es una persona centrada.

Pasando al ambito laboral, la intencion es hacernos una idea mas clara de que es
capaz de lograr cada aspirante, en que se destaca y que tanta responsabilidad
puede llegar a asumir. Por eso, las preguntas deberan enfocarse a conocer en que
empresas han trabajado, en que cargos y con qué funciones y asi, conocer sus
logros y las dificultades que tuvieron. Es de gran utilidad saber porque motivos se
pudieron haber terminado los anteriores vinculos laborales que mantenian antes
de aplicar al nuevo cargo y como el candidato se proyecta en el mediano y largo
plazo en el aspecto profesional, esto con el fin de identificar que se puede llegar a

esperar de cada uno de ellos.

Otro aspecto importante que debe tener en cuenta el empleador es la motivacion
que tienen las personas para desempefiarse en un cargo y en una empresa en
particular, saber cuales son los aspectos que mayor importancia tienen para la
persona y saber qué papel puede llegar a tener el salario para saber si el pago
que recibira la persona seleccionada se ajusta a sus necesidades.

A partir de la aplicacion de una entrevista que se base en los anteriores
consentimientos de fondo, se podra llegar a conclusiones mas acertadas para
seleccionar a la persona idonea para el cargo, ya que al final de esta primera
etapa, lo ideal serd seleccionar entre 2 y 3 candidatos. Se sugiere que esta
entrevista sea llevada a cabo por la Coordinadora Administrativa.

79



Tercer filtro: Entrevista colectiva
El objetivo de esta actividad es conocer las habilidades comunicativas e

interpersonales de cada uno de los pre-seleccionados y el rol que desenvuelven
durante la prueba. Esto se llevara a cabo por medio del planteamiento de un
debate por parte de los entrevistadores y la solucidén de casos, que pueden estar
relacionados con la solucién de problemas con clientes o el desarrollo de un
tratamiento. A partir del analisis del desempefio de cada persona durante todo el
proceso, incluyendo los filtros anteriores, el personal involucrado a lo largo del
proceso debera llegar a un acuerdo y tomar la decision final. Hay que mencionar
que este ultimo filtro se ejecutara por, la persona a cargo del area donde se tenga
la bacante y el gerente general.

Capacitacién
Esta actividad de la cadena de valor de Dent Holding, ha sido uno de los pilares

gue le ha permitido a la empresa desarrollar sus tratamientos con los mas altos

estandares de calidad a nivel nacional e internacional a lo largo de su trayectoria,
porque es a través de los conocimientos transmitidos tanto a sus nuevos
empleados como a los demas, que los resultados percibidos por los pacientes son
satisfactorios, todo esto en cuanto al area asistencial y medica se refiere, ya que
como se ilustrd6 durante la presente investigacién, esta es el area mejor
estructurada dentro de la empresa, mientras las demas, ( Area administrativa y
area contable y financiera) estan descuidadas, lo que ha sido el generador
principal de las debilidades descritas en el modelo matricial.

Como mencionamos anteriormente, la capacitacion se ha venido desarrollando en
el area asistencial y médica. Esta se ha venido desarrollando por medio del
entrenamiento directo con el Dr. José Luis Pulido, gerente general y director
médico de la empresa, quien vincula a los demas especialistas, odontélogos

generales y auxiliares en todos los procesos.
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Dice el Dr. Pulido en la entrevista que se llevo a cabo que “El entrenamiento
constante, la capacitacion del personal, la aplicacion de la tecnologia y la
disponibilidad de los recursos para poder avanzar cada dia mas en la innovacién
son las claves del éxito de Dent Holding durante sus 25 arios” Es por esto que de
manera constante, el Dr. Pulido estd en un continuo crecimiento académico y
profesional a través de la participacion activa en diferentes seminarios, diplomados
y conferencias a nivel nacional e internacional sobre los avances mas recientes y

el desarrollo de nuevas técnicas en materia odontologica.

Estos nuevos conocimientos adquiridos deberdn ser transmitidos a todo su
personal a partir de los entrenamientos y por medio de la posibilidad de vincularlos
en las diferentes actividades académicas en las cuales él participa. A esto hay que
agregarle que el personal del area cuenta con una amplia experiencia previa, lo
que permite la constante mejora, a través de la generacion de un habiente de
mutuo aprendizaje que se genera, dada la preparacion de todos los empleados del

departamento.

Podemos concluir que el area asistencial cuenta con un proceso de capacitacion
qgue da resultados importantes, sin embargo y a pesar de que el servicio al cliente
se ha calificado como “Excelente” en los ultimos perdidos, el personal carece de
una preparacion adecuada en estas areas como el servicio al cliente, ventas,
ejercer una buena labor de cobranza y el dominio del idioma inglés, principalmente
en conversaciones con los pacientes. Por esta razén se propone que se agreguen
programas de capacitacion que abarquen las areas mencionadas y se incluya al

personal de las demas areas.

Sistema de remuneracion
Uno de los problemas que se identificaron durante la investigacion, es la baja

motivacion de los empleados y el mal clima laboral que los empleados
experimentan. La razon principal de esta dificultad es las inconformidades que el
personal tiene al momento de la remuneracién por tu trabajo y por la prestacion de

SuS servicios.
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Actualmente, el sistema de remuneracién o compensacion consiste de un salario
fijo que incluye las prestaciones de ley y subsidios, el cual funciona y satisface las
necesidades intereses tanto de la empresa como de su fuerza laboral. El problema
puntual es la demora y los constantes atrasos en la realizacion del pago. Esto se
debe a la deficiencia en la gestion financiera, y a la mala destinacion de los
recursos de la empresa, lo que afecta a que la empresa no cuente con el dinero de

nomina de manera oportuna.

Esta es una razébn mas para que se implementen las mejoras propuestas en el
area financiera, pero mas importante aun, es que la gerencia de la compafia tome

conciencia de la importancia de ver a sus empleados como a sus clientes internos.

Gestion del clima laboral
En la opinion del investigador, la generacién de un ambiente interno adecuado que

permita desempefarse social y laboralmente se puede convertir en una ventaja
competitiva que le permitira a la empresa contar con un recurso humano motivado,

fiel y eficiente.

Es por esto que se torna importante realizar una adecuada gestién del clima
laboral. Este, a diferencia que la cultura, si puede ser medido y evaluado, con lo
que se podra saber la percepcion del personal de muchos ambitos de la
compafia. Para ello, se propone realizar una encuesta a todos los empleados
para poder asi hacer un diagndstico de como se encuentra el clima organizacional

actualmente.

Después de conocer la opinién, a través de la tabulacion y analizar la informacion
proveniente de las encuestas, se llevaran a cabo actividades y politicas que
mejoren la convivencia y la relacion entre compaferos, colegas, jefes y
subordinados. Esto con el fin de mejorar los niveles de motivacion, comunicacion y
productividad de toda la empresa en general. Finalmente se realizara la misma
encuesta, evaluando los mismos aspectos para ver Si ocurrieron mejoras y

determinar el impacto de las nuevas politicas implementadas.
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La propuesta es ejecutar la investigacion del clima laboral de manera semestral.
Dentro de los indicadores que se expondrdn mas adelante, se encuentran los que

se aplicaran para medir y controlar los resultados que se quieren obtener.

Control y evaluacion de desempefio
Como se expuso anteriormente, la empresa tiene una gran preocupacion por el

desempeiio de su personal, ya que la calidad y la diferenciacion son los pilares
corporativos principales. Es por esto que se lleva a cabo uno de los indicadores

mas importantes en el ambito de la gestion del recurso humano.

El indicador aplicado es conocido como Indicador de evaluacion de desemperio, el
cual se alimenta de otros indicadores, principalmente del Indicador de satisfaccion
del cliente, el cual, como se mencionoé en la parte inicial de la investigacion evalua,
entre otros aspectos la ejecucion del tratamiento, donde se puede identificar cual
fue el desempeiio del personal durante este, a partir de preguntarle al paciente
sobre la amabilidad y profesionalismo del odontoélogo y del auxiliar y la satisfaccién

con su resultado.

Esta informacién es tomada para evaluar algunos de los aspectos en una escala
de Likert, como lo es la calidad del trabajo, conocimiento del cargo y actitud de
servicio. Ademas de estos aspectos para evaluar el desempefio de cada
trabajador se suman el trabajo en equipo, comunicacién y presentacion personal.
Todos estos criterios son evaluados en una escala de Likert y son promediados
para obtener una nota final, la cual debe ser igual o mayor a la meta de 4,5 sobre
5.

Con la informacién anterior se puede concluir que esta actividad esta estructurada
de manera correcta y permite llegar a conclusiones importantes sobre el aporte de
cada empleado en particular para el cumplimiento de las metas globales y el
cumplimiento de sus funciones, asi como su rendimiento durante un periodo
determinado (La evaluacion se realiza trimestralmente). Sin embargo, se

considera que el aspecto de la puntualidad también debe ser tenido en
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cuenta.Para terminar este eslabdn se presentaran los indicadores propuestos para
el control y la ejecucién eficiente de las actividades propuestas.

Tabla 7 Indicadores Recurso Humano

Objetivo Indicador Meta Acciones
Medir la percepcion Escala de Likert 4.5 sobre 5 Capacitar a los jefes para
sobre los jefes gue mejores Sus procesos
de comunicacion y su forma
de liderazgo
Identificar el | Escala de Likert 4.5 sobre 5 Capacitar a los jefes para
o gue mejores sus procesos
reconocimiento del A
de comunicacion y su forma
esfuerzo, resultados vy de liderazgo

calidad del trabajo por

parte de los jefes

Identificar la Escala de Likert 4.5 sobre 5 il e e g el o
evaluacioén del empleado,
percepcion sobre la determinar si puede tener mayor
autonomia en su trabajo.
participacion en la -Vincular de manera més directa
L en los objetivos generales y
toma de decisiones escuchar sus opiniones y
aportes.
Evaluar el desempefio | Escala de Likert 4.5 sobre 5 Continuar con la evaluacion
del empleado trimestral y agregarle el
aspecto de puntualidad
Reducir la rotacion del # de egresos de personal/ Rotacion maxima del 10% -Llevar a cabo la propuesta
personal total nomina inicial en el total de la compafilay | realizada en el proceso de
0% en el area asistencial seleccion

-Mejorar el clima laboral

8.1.3 Desarrollo técnico
El objeto de este segmento de la cadena de valor es brindar el soporte y la

informacion requerida por toda la organizacion para impulsar el desarrollo y la
mejora de los productos y los procesos, para que de esta forma la empresa se
encamine a la continua generacion de valor de manera directa al comprador. Es

por esto que se proponen las siguientes actividades.

Investigacion de mercados
Con la implementacién de esta actividad se busca que la gerencia de la compafia

pueda llegar a conocer de manera profunda el comportamiento y las tendencias
del segmento y del mercado odontolégico para la constante identificacion de
oportunidades.
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Esto se llevara a cabalidad a través de investigaciones de tipo descriptiva y
exploratoria, donde se usaran herramientas de tipo cualitativo como las entrevistas
a consumidores de servicios odontologicos. También por medio de la aplicacion
de métodos cuantitativos, apoyados en procesos estadisticos como lo son las
encuestas para poder conocer las percepciones y necesidades principales de los
consumidores, dado que estas estudian las caracteristicas, actitudes vy

comportamientos de los individuos (Ortega, Cesar Augusto, 2011).

Con la aplicacion de estos métodos se busca poder comprender los atributos y
determinar los diferentes perfiles de la gente, y por medio de la interpretacion y
los cruces entre las diferentes variables, poder llegar a conclusiones veraces que
encaminen a la empresa al permanente desarrollo de los productos, servicios 0
procesos para mantenerlos competitivos. Ademéas de obtener un alto flujo de
nuevos clientes a través de tomar las mejores decisiones para el desarrollo y la

penetracion de mercados a partir de la informacion obtenida.

La propuesta del investigador, es que esta actividad sea liderada y ejecutada por
la persona que ocupe el cargo ejecutivo y administrativo que se sugirid
anteriormente en el eslabon de infraestructura, puntualmente en la actividad de
planeacién y prospectiva, para que lleve dichas labores, pero quien debera recibir
el apoyo de una persona con perfil y experiencia en investigaciones de mercado,

la cual esté vinculada a través de un contrato de postracion de servicios.

La razdén que justifica dicha decision es, que a pesar de que tercerizar la
investigacion ( a través de una agencia de investigacion) puede llegar a ser mas
efectivo y eficiente, debemos ser conscientes de la situacion actual de la empresa,
la cual impide realizar una inversion de altas magnitudes, conclusién soportada
por la parte investigativa del presente trabajo, en la cual se identific6 que la
posicion estratégica de la empresa es de resistencia, la que nos invita a ser

mesurados con la inversion y el despliegue de actividades agresivas.
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Consideramos que el tiempo prudente para realizar este tipo de investigaciones es
la de cada afio y medio o dos afios, pero que se realice una investigacion para el
periodo 2014, la cual seria adecuado que arroje resultados al tercer trimestre de
dicho afo, la cual tambien debera arrogar informacion que permita identificar el
comportamiento de los mercados extranjeros, principalmente a partir de la
consulta de fuentes secundarias. Dada la propuesta, presentamos a continuacién

el siguiente indicador.

Tabla 8 Indicador Investigacion de mercados

Objetivo Indicador Meta Acciones
Realizar # de horas al mes | Llegar a 40 horas al mes de | -Asignar la labor a la
investigaciones de | destinadas a la | gestion de la investigacion | persona contratada para el

mercado investigacion de mercados de mercados cargo ejecutivo

-Vincular por medio de un
contrato de prestacion de
servicios a un investigador

de mercados.

Implementacion de software administrativo (Base de datos)
Una de las metas para el primer semestre de 2014 en temas de desarrollo

tecnologico es que Dent Holding llegue a implementar como fuente de
recoleccion y administracion de la informacion, una base de datos de todos los
clientes, la cual permita hacer un analisis del ingreso por volumen de ventas por
cliente y saber cuales son los que mas compran, los que menos, entre otros
datos especificos, que nos permiten analizar y mejorar la gestién de la compafiia
en términos comerciales, buscando poder hacer una mejor gestion de venta, post

venta, logrando mayores ingresos y fidelizacion.

Ademas de lo anterior, se busca llevar un registro de los inventarios existentes en
donde se encuentren detalladamente las 6érdenes de compra y los pedidos

realizados a cada proveedor, para poder optimizar las tareas de compras y
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abastecimiento. A continuacion presentamos los indicadores que alimentaran la

implementacion del sistema en la organizacion.

Tabla 9 Implementacion de software administrativo

Objetivo Indicador Meta Acciones

Mejorar el servicio | Agregar dentro del indicador | 4.5 sobre 5 dentro de Ila “EiEEr uiE AsesEiE
4 de satisfaccion del cliente, | escala de Likert
PSRN o personalizada post
el rubro de servicio post )
tratamiento y del uso de los
venta
nuevos productos

Elevar la tasa de | Tasaderecompra Manejar una tasa de | - Realizar un seguimiento
recompra (# de pacientes que recompran | recompra superior al 70% més riguroso de todos los
en el afio/ # de pacientes pacientes.

atendidos en el afio)

Investigacion de avances tecnoldgicos y cientificos en materia odontoldgica
Uno de los ideales principales de la gerencia de Dent Holding es consolidar a la

clinica como la empresa mas reconocida a nivel nacional e internacional por la
agilidad en sus tratamientos y las innovaciones en materia de tecnologia, tal cual

esta establecido en su mision.

Por esta razén se debe trabajar en la capacitacion e instruccién del personal
médico en temas como las técnicas mas avanzadas y la implementaciéon de la
tecnologia de vanguardia, para que la empresa continde siendo vista como un
referente odontoldgico. Para esto se debe incrementar el nimero de diplomados,
congresos, conferencias en las que el Dr. Pulido participe activamente como

conferencista o de manera presencial como espectador.

Vale la pena mencionar las Universidades con las cuales se tienen convenios,
estas son: El C.I1.LE.O en Bogota, Universidad de los Andes en Mérida Venezuela y
Universidad de Santos Brasil. A continuacién presentamos los indicadores que nos

ayudaran a medir los objetivos mencionados previamente.

Tabla 10 Investigacion de avances tecnoldgicos y cientificos en materia odontolégica

Objetivo Indicador Meta Acciones
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Consolidar a la clinica | - # de congresos, | - Aumentar a 3 actividades | - Fortalecer las relaciones

como un referente en | diplomados, congresos etc. | semestrales, actualmente | y convenios con las

la innovacion en | @ los que el Dr. Pulido asista | en 2 cada seis meses. universidades nacionales y
L. # de congresos, | - Aumentar a 35 actividades | extranjeras.
tecnicas e
diplomados, congresos etc. | académicas dictadas al | Establecer nuevos

implementacion de la . L . .
a los que el Dr. Pulido | afio, incrementando en 5 a | convenios con diferentes

tecnologia en participe activamente comparacion del afio 2013 universidades nacionales y

odontologia extranjeras.

De esta manera, con la integracion de estas 3 actividades generales dentro de la
cadena de valor, la empresa contard con la informacién y los recursos
tecnolégicos para mejorar los procesos de los tratamientos e incorporar las

técnicas odontoldgicas y del ambito estético de vanguardia.

8.1.4 Adquisicion
El principal objetivo de las actividades de adquisicion bajo la concepcion del

modelo general de Porter, es contribuir a que la empresa se abastezca de todos
los factores productivos necesarios para su optimo funcionamiento. Dado que se
trata de comprar las materias primas, suministros y de mas bienes esenciales, su
eficaz ejecucién tendrd un impacto importante en la reduccion de los costos
generales de la organizacion, ademas de la calidad de los factores con los que
disponga la compaiiia.

En Dent Holding se ha venido realizando una buena gestién en las actividades
relacionadas con las compras de materias primas, ya que uno de los factores que
han permitido al consultorio odontolégico a entregar al consumidor final
tratamientos de calidad, es por la calidad garantizada de los materiales, tal cual se
expone en su mision (a la cual se corrigio en con la matriz MEM). Esto nos
muestra que los criterios utilizados para la evaluacion y seleccion de los

proveedores han sido acertados.

Sin embargo a través de la investigacion que se realiz6 de la compafiia, podemos

afirmar que dichas actividades pueden ser optimizadas al formalizarlas y
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sistematizarlas de mejor manera. Para esto, se propone la aplicacién y uso del
software o base de datos propuesta anteriormente en las actividades de desarrollo
técnico, de tal manera que se lleve un registro de todas las cotizaciones, érdenes
de compra, pedidos, remisiones y facturas. Esto con la finalidad de contar con la
informacion precisa que permita hacer un mayor control de algunos costos y
analizar la situacién comercial y financiera con cada uno de los proveedores para

gestionar la relacion con dichos stakeholders.

A partir de lo anterior la empresa podrd tomar mejores decisiones en el area de
compras de cara al futuro y evitar endeudamiento con sus proveedores, tema el
cual, deberad prestarsele atencion. Ademas de lo anterior, la gestiéon de
proveedores deberd optimizar las compras de tal manera que se logre obtener
mayores niveles de rentabilidad en los productos. El indicador que nos permitira

evaluar este propadsito sera presentado a continuacion.

Tabla 11 Indicadores Adquisicion

Objetivo Indicador Meta Acciones
Aumentar rentabilidad | Rentabilidad sobre ventas | Aumentar en 7% los | -Aumentar poder de
y margenes de | RV=(Margen bruto / precio | margenes brutos de | negociacion a través de
contribucion de de ventas ) x 100 contribucion  para el final | volimenes y la obtencién de
Rentabilidad sobre costos | del primer trimestre del afio mayores plazos de pago
productos. ) -
RV= ( Margen bruto / costo - Analizar la posibilidad de
unitario) x 100 establecer acuerdos de
exclusividad durante un
tiempo determinado
Mejorar relacion con | Encuesta con preguntas | 4.5 sobre 5 Normalizar ~ situaciéon de

proveedores

estructurada
principalmente con la

escala de Likert

8.2 Actividades primarias

8.2.1 Logistica de entrada
Las actividades de esta parte de la cadena deberan buscar la eficiencia operativa

cartera con proveedores

( Liguidacion de deudas)

en el ingreso de los recursos, para esto, se propone el siguiente proceso.
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Orden de Almacenamie Control

Pedido Facturacion

compra nto de inventarios

De esta manera se pretende estandarizar el abastecimiento de la clinica y
permitirle a la gerencia llevar a cabo mayor control sobre este proceso. Este se
puede ejecutar a través de la constante comparacion de cada orden de compra, la
cual debe ser exactamente igual al pedido generado y este a la respectiva factura.
Esto se hace con el fin de reducir las devoluciones y recibir exactamente lo que se

ha generado.

Después de que la persona encargada de realizar este proceso apruebe la
validez de los documentos, se podra proceder al almacenamiento. Una vez los
bines adquiridos hayan ingresado, se debera realizar un control mensual de los
inventarios. A continuacién se presenta el indicador que brindara soporte a la

labor de control de este proceso.

Tabla 12 Indicadores Logistica de entrada

Objetivo Indicador Meta Acciones

Evitar las devoluciones | # de devoluciones en el | Obtener un 0% de | Estricto control en la
a proveedores mes/ total de pedidos | devoluciones de los pedidos | revision de los documentos

generados a proveedores generados

8.2.2 Operaciones

Una vez las materias primas han ingresado al las instalaciones del consultorio, la
empresa se dispone a ofrecer sus servicios y nuevos productos a los
consumidores finales. Para esto, la empresa ejecuta las actividades que
expondremos a continuacion para la ejecucion de sus tratamientos.
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Diagnéstico del paciente: Es la primera entapa del proceso, en donde el objetivo

es analizar la situacion odontologica, estética o nutricional actual del paciente,
dado que estamos integrando los nuevos bienes y servicios que se ofreceran.
Vale la pena mencionar que en cuanto a los tratamientos odontologicos y
estéticos, este diagnostico se realiza a través de la programacion de una cita y
para los productos nutricionales se realiza una valoracion nutricional. En ambos
casos, la finalidad es identificar las necesidades de los pacientes para proceder a

asignar el tratamiento o producto que mejores resultados brindara.

Asignacion del tratamiento: Una vez determinados los requerimientos del paciente,

el personal del area asistencial procede a determinar la técnica que mejor se

acomoda a las condiciones clinicas y asi proceder con su ejecucion.

Preparacion de los materiales: Una vez se ha determinado el procedimiento, el

personal del area asistencial sabra con exactitud que material se usara, y asi se

realiza la puesta a punto de dichos equipos.

Ejecucion del tratamiento: Finalmente, se asigna al profesional del area asistencial

gue debera atender al paciente.

La coordinacion de calidad de la empresa aplica actualmente un indicador que
permite medir la efectividad de la ejecuciéon de los tratamientos durante cada mes.
Presentamos a continuacion dicho indicador, ya que lo consideramos propicio para

analizar el desempeiio del personal en estas actividades.

Tabla 13 Indicadores Operaciones

Objetivo
Aumentar la agilidad

en los tratamientos

Indicador

Tratamientos culminados
con éxito= ( # tratamientos
culminados
satisfactoriamente/
Tratamientos iniciados en el

mes)

Meta

de

tratamientos iniciados en el

Aumentar el #

mes a 35, incrementando a
la vez el % de cumplimiento
al  75%,
72%

actualmente en
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Optimizar los tiempos de
duracion de los tratamientos
por medio de una reduccién
significativa en los tiempos

de espera



8.2.3 Logistica de salida

Dada la naturaleza del negocio, la empresa no realiza actividades de distribucion o
trasporte hacia otros puntos, ya que dentro del canal, ellos son quienes se dirigen
al consumidor final. Es por esto que en esta parte de la cadena, las actividades
propuestas que compondran el eslabon, son las que se llevan a cabo después de
la culminacién de los terminados. A continuacién presentamos dichas actividades

y sus respectivos indicadores:

*De

Del personal bl De equipos (CEE
& imiento AL *De
materiales
Tabla 14 Indicadores Logistica de salida
Objetivo Indicador Meta Acciones
Evaluar el desempefio del | Encuesta aplicando 4.5 sobre 5 Continuar con la evaluacion
empleado i trimestral y agregarle el aspecto
p escala de Likert de puntualidad
Realizar mantenimiento de | % de cumplimiento= ( equipos | 95% de cumplimiento Programar revision
equipos evaluados/equipos semestral
programados de revision)

8.2.4 Mercadeo y ventas

En esta parte de la cadena de valor, la compafia establece las actividades que le
permitirdn comunicarse con el mercado, generando criterios de compra basados
en sefiales, donde se pretende transmitirles a estos, las ventajas competitivas y
medidas concretas que generen valor y que hacen que Dent Holding se

diferencie.

Como se ha establecido previamente en esta investigacion, uno de los objetivos
principales es realizar un posicionamiento de la marca, pero como hemos

identificado en el modelo matricial, las actividades no deberan ser agresivas, lo
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gue nos sugiere realizar inversiones mesuradas en temas del plan de mercadeo.
Es por esto que, se deberan establecer los mecanismos para lograr cumplir las

metas de incrementar los ingresos pero sin incurrir en altos gastos.

Dada esta situacion, la publicidad se deber& en implementar mejoras en la pagina
web enfocadas en generar una imagen de especializacién y estatus, donde el
cliente tenga mayor interaccion y mejorar la gestion en redes sociales, usandolas
como medio de promocion y comunicacion directa y lograr a través de estas
incrementar su popularidad, aumentando el nimero de seguidores y las visitas

recibidas para conseguir nuevos clientes.

Pensando en los mercados internacionales, primero debemos aclarar cuales son
los mercados potenciales del modelo de turismo médico, estos son: Canada,
Estados Unidos, Europa y otros paises de Latinoamérica.

Donde se destaca principalmente el mercado estadounidense dado que existe una
parte importante de la poblacién que esta sub-asegurada (18% en 2008, segun
estudios de Mckensey & Company) a lo cual se debe agregar que 56.4 millones de
estadounidenses (segun proyecciones para 2011, Mckensey & Company) no
estén asegurados por el sistema medico de este pais, por lo cual, dicha poblacion
se convierte en un mercado objetivo. A la lista debemos incluir a los colombianos

residentes en el pais norteamericano y en Espafa.

Basandonos en esta importante informacion los esfuerzos de Dent Holding se
enfocaran en la conquista de dichos destinos geogréficos, lo cual se hard por
medio de mejoras implementadas en su pagina web, donde ademas de lo
mencionado anteriormente, se buscara promocionar de manera digital en formato
3D las instalaciones y los avances tecnolégicos de la empresa. Ademas se
procederd a producir un video institucional, pensando en dichos clientes

extranjeros donde se promocione el turismo medico en Colombia, teniendo en
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cuenta las estrategias de promocion y marketing que el gobierno establezca y las

ventajas competitivas de Dent Holding a nivel internacional.

Para la gestion adecuada y el control de dichas actividades se aplicaran los
indicadores propuestos en la parte de infraestructura en la seccion de gestion
financiera, relacionados puntualmente con el aumento de los ingresos, pero
ademas de estos, deberemos establecer uno puntual relacionado con la
consecucion de clientes provenientes del extranjero, a continuacion presentamos

dicho indicador.

Tabla 15 Indicadores Mercadeo y ventas

Objetivo Indicador Meta Acciones

Aumentar la cantidad | # de pacientes extranjeros | 30% de los pacientes | -Implementacion de mejoras
de pacientes | nuevos/ total de pacientes | nuevos seran extranjeros en la pagina web

extranjeros nuevos en el afio

-Produccién de video
institucional

8.2.5 Servicios Post venta

Con la implementacién de las actividades de este eslabon, la gerencia de la
companfia deberd encaminarse a incrementar la fidelidad de sus clientes hacia su
marca, a pesar de que esta es buena, esta debe ser una labor continua de
satisfaccion del cliente.

Para lograr dicho cometido corporativo, la empresa debera continuar realizando
una asesoria post tratamiento, con la finalidad de cerciorarse de que sus clientes
obtengan los resultados esperados con su tratamiento, son el reflejo de una
cadena que realmente esta generando valor a sus pacientes. Una vez se haya
obtenido un cliente satisfecho, se podran ofrecer servicios adicionales a través de

citas de control.

Finalmente, se podra realizar un seguimiento del cliente por medio de la

informacion administrada en la base de datos, con la finalidad de generar
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recompra al final de todo el proceso. Por este motivo, procedemos a presentar el

indicador que complementaréa dichas funciones.

Tabla 16 Indicadores Servicios Post venta

Objetivo Indicador Meta Acciones
Aumentar tasa de | Tasa de recompra= (# de | Generar un aumento del | Gestionar labores de
recompra pacientes que recompran / | 10% de la tasa de recompra | seguimiento y asesoria post

#total pacientes atendidos
en el afio)

anual

tratamiento

Para concluir la propuesta general de la cadena de valor, presentamos la

estructura general de la cadena para el consultorio odontolégico Dent Holding S.A.

llustracién 25 Estructura Cadena de Valor

Para concluir esta parte del trabajo, se considera necesario que la empresa realice

un cronograma de actividades, asignando funciones especificas para cada uno de

los objetivos estratégicos que se han planteado.
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9. Conclusiones y recomendaciones
La industria analizada esta viviendo un auge de oportunidades de alto impacto,

las cuales estan contribuyendo a que el pais cuente con una industria exportadora
de servicios de valor en el area de la medicina, la cual aporta al desarrollo
econdémico del pais por no tratarse de una exportacién simple de materias primas,
sino la oferta de servicios de valor agregado. Sin embargo, las empresas
presentes en el sector, deberdn pensar en modelos administrativos y de gestion
gerencial que las encaminen hacia una competitividad sostenible al tiempo que les
permita agregar valor en mercados internacionales, los cuales estan inmersos en

el cambio.

De no ser asi, dichas oportunidades podran ser generadoras de dificultades que
amenacen su posicién actual, dado que la atractividad latente del sector podra
desembocar en el largo plazo en la entrada de nuevos competidores, que a pesar
de que el sector cuenta con altas barreras de entrada, existen factores que ayuden
a sobrellevar dichas complicaciones, como el caso de los niveles de apertura y
globalizacion que ha venido experimentando el pais, asi como los incentivos de

inversion en las diferentes industrias que componen el turismo médico.

Teniendo en cuenta esa necesidad de la industria, se puede concluir que en el
caso particular de Dent Holding, el modelo propuesto le abrird las puertas a la
compafia estudiada a tomar provecho de las oportunidades latentes en nuevos
mercados, gracias a que le ha brindado un panorama amplio de lo que ocurre a su
alrededor, orientandola hacia el posicionamiento estratégico, sustentado en la
obtencion de la eficacia operativa, la ejecucion de una estrategia de diferenciacion

y la correcta toma de decisiones.

Partiendo de la afirmacién anterior, es correcto concluir que la diferenciacion es la
estrategia que direccionara a Dent Holding S.A a la posicion estratégica deseada y
al cumplimiento de los objetivos. Esto se sustenta principalmente por los criterios
de compra que demanda su segmento y por las fortalezas con las cuales cuenta la

compafia en la actualidad. Estas ultimas, permiten brindar beneficios elevados al

96



mercado, por tanto se logrard que esta la conduzca por el camino adecuado para
enfrentar los altos niveles de rivalidad experimentados dentro de la industria y los

cambios que se presentaran.

Gracias al modelo construido, la diferenciacién y singularidad podran surgir de
toda la cadena de valor que se ha propuesto, dada la existencia de nexos que

vinculan de manera amplia los eslabones y las diferentes actividades entre si.

Dichos nexos generados dentro de la cadena, se dan principalmente por la razén
de que todo deberd girar en torno ofrecer lo mejor al cliente, a partir de construir
una cultura organizacional enfocada en la mejora continua de la calidad y el
servicio, donde cada miembro debera tener una participacion activa, ya que dicha
cultura sera el resultado de una excelente gestion del recurso humano y la

ejecucion de las actividades de I+D que se han propuesto.

Vemos como se vinculan las funciones, de Infraestructura, Gestion Humana y
Desarrollo Técnico) dando origen a una amplia relacion y sinergia entre las
actividades de soporte y las primarias, permitiéndole a la compafia optimizar
todos los procesos vinculados, para que de esta manera los margenes
relacionados con la generacibn de valor sean positivos. Hallando como
resultado, la innovacién en los tratamientos especializados, haciendo de los
servicios ofrecidos, tendencias de mercado dificilmente imitables, lo cual se
reflejara al final de la cadena, gracias a la superacion de las expectativas del

cliente por medio de los resultados obtenidos.

Sin embargo, se recomienda a la compafia realizar un andlisis y estudio de su
cultura organizacional actual, con el fin de conocerla y describirla, para asi saber
de manera clara, que politicas concretas de motivacion, mejora del clima laboral y
gestion del talento humano se deben aplicar para obtener como resultado
conductas colectivas positivas que desemboquen en la construccién y desarrollo
de una ideologia clara, con principios solidos alineados con los valores y objetivos

corporativos.
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Por dltimo, podemos concluir que el gran reto de la empresa a mediano plazo es
disefiar un modelo de operacién en el cual se logre evitar que la generacion de
valor gire en gran porcentaje en torno a una sola persona, ya que de no ser asi,
antes de que el Dr. José Luis Pulido decida retirarse, la empresa podra llegar a

perder todo el valor que ha generado durante los ultimos 25 afios.

Por tanto, se debe generar un reconocimiento de marca que no esté centrado
Gnicamente en su lider. Para lograr este objetivo, en principio se debera conseguir
que los demés odontologos generales y especialistas que conformen la compafiia,
cuenten con los conocimientos académicos y las capacidades técnicas necesarias
para recibir mas responsabilidades y ejecutar los mismos tratamientos que

actualmente solo pueden ser llevados a cabo por el Dr. Pulido.

De esta manera, la empresa no dependerd de las capacidades individuales de
algunos de sus miembros para generar valor, sino que la mejora continua de la

calidad y los mas altos estandares estaran inmersos en la cultura organizacional.
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