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RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto de desarrollo tiene como objetivo elaborar una propuesta de planificacion
estratégica para mejorar la gestion administrativa de la Clinica Dental “DENTIPLUS” mediante
la utilizacién del Balanced Scorecard. La Clinica Dental “DENTIPLUS” es una empresa privada
de servicios de salud dental ubicada en la ciudad de Quito, cuenta con una sola sucursal y
actualmente atiende en promedio a 2500 pacientes mensuales, la alta direccion de la empresa ve
necesario apalancar el crecimiento de la clinica adoptando un modelo de planificacion estratégica

para mejorar la gestion administrativa y dar inicio a una expansion de operaciones.

Se inicia la investigacion realizando un diagndstico situacional de la empresa, donde se analizan
bésicamente todos los aspectos administrativos actuales como su estructura organizacional,
FODA, PESTL, cinco fuerzas de Porter, etc. Para poder determinar el estado actual de la
organizacion y en base a esto encontrar oportunidades de mejora que el Balanced Scorecard

pueda potenciar dentro los objetivos estratégicos de las perspectivas que lo componen.

Posterior a esto se realiza una revision de literatura referente a la planificacion estratégica. Como
se esta hablando de una organizacion de salud se buscaron referencias orientadas hacia este
segmento, es importante destacar que existen contados autores que hablan acerca de planificacion
estratégica en organizaciones de salud. En el siguiente capitulo se habla sobre todo lo referente
al Balanced Scorecard, se describe sus componentes, y la forma como se debe disefiar, asi como

el proceso a llevar a cabo.

Finalmente se realiza la elaboracion de la propuesta como tal donde se encuentra el paso a paso
del disefio, desde el planteamiento de la mision y vision, hasta mapa estratégico con sus
indicadores y metas. Como resultado se concluye que la empresa necesita implementar
planificacion estratégica dentro de sus oportunidades de mejora y se recomienda ampliamente la
el uso del Balanced Scorecard. Es importante resaltar que esta investigacion puede ser el nico
trabajo de este tipo, ya que no se pudo encontrar alguna propuesta similar de uso del Balanced

Scorecard en una Clinica Dental.



INTRODUCCION

La salud dental y todos sus componentes representan un problema importante en la salud
publica, debido a que mantienen una prevalencia alta y también, al impacto que generan sobre
los costos de salud. Por lo cual en el pais cada dia existe mayor cantidad de centros,
consultorios o clinicas dentales privadas, para poder satisfacer la necesidad de la poblacion
de obtener tratamientos de salud bucal. La elevada competencia que existe entre dichas
entidades y debido al contexto econémico actual, conlleva a buscar implementar varias
herramientas diferenciadoras, entre ellas una de las mas importantes es la planificacion
estratégica. Tomando en cuenta que la atencién odontolégica no se presenta como un
producto, la evaluacion del servicio se hace posible en base a las percepciones de las personas
que reciben dicho servicio.

Desde esta perspectiva surge una interrogante: ¢(Es posible la implementacion de
planificacion estratégica para mejorar la gestion administrativa de la Clinica Dental
“DENTIPLUS” mediante la utilizacion del Balanced Scorecard? La implementacion del
Balanced Scorecard constituye una herramienta de planificacion, gestion y control que se
utiliza ampliamente. Siendo dichos aspectos imprescindibles en todos los sectores
empresariales, sin embargo, no muy usado en organizaciones sanitarias, por lo que se espera
que dicha herramienta adquiera mas relevancia en las entidades de salud, incluida la salud
odontoldgica. Es por ello que el presente proyecto de desarrollo elabora una propuesta para
mejorar la gestion administrativa de una Clinica Dental privada usando la herramienta

administrativa Balanced Scorecard.

Aplicar un modelo de gestion administrativa y de la calidad en cualquier organizacion no es
facil. Mas aun en una organizacion de salud que no ha estado relacionada con estos temas,
como es el caso de la clinica dental privada donde se pretende aplicar este modelo. Sin
embargo, como resultado se obtiene que es factible su elaboracién y se recomienda la
implementacién y uso del Balanced Scorecard, se busca generar un cambio de paradigma
para que las organizaciones de salud sean gestionadas de forma mas responsable tomando en

cuenta temas importantes como la planeacion estratégica, gestion de la calidad, etc.



1. CAPITULO 1: DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LA EMPRESA

1.1. Antecedentes

La clinica dental “DENTIPLUS” actualmente es una empresa privada domiciliada en el
sector norte del Distrito Metropolitano de Quito, que se dedica a brindar servicios de atencion
odontolégica general y de especialidades, asi como servicios de radiologia dental. Fue
fundada hace aproximadamente siete afios y empezd como un consultorio odontoldgico
pequefio, en sus inicios contaba con cuatro cubiculos de atencion, una sala de espera y
trabajaban alrededor de 7 personas; con el paso de los afios y la creciente demanda de
servicios odontologicos “DENTIPLUS” pudo abrirse paso en el mercado local brindando
servicios de calidad a precios competitivos, es por ello que pudo crecer hasta llegar a
conformar una empresa de servicios dentales y actualmente cuenta con doce cubiculos de
atencion, tres salas de espera, equipos de diagndstico digital y trabajan alrededor de treinta y

cinco personas.

Esta expansion no solo significd el incremento en los ingresos, ademas multiplico el nimero
de pacientes que asisten diariamente a la clinica dental y por ende el nimero de doctores,
asistentes, personal administrativo, materiales dentales, insumos y todo lo necesario para la
correcta operacion de la clinica. Los fundadores y actuales propietarios de la clinica vieron
la necesidad de separar sus funciones como odontélogos, de la administracion de la empresa
ya que se necesita una dedicacién a tiempo completo y conocimientos en areas diferentes a
la préactica asistencial como administracion, finanzas, marketing, entre otras, para poder
gestionar eficientemente todas las operaciones. Es decir, se necesitaba de capital humano con

un perfil profesional y competencias diferentes para liderar la gestion administrativa.

La actual administracion encontré un modelo de negocio rentable pero desorganizado que
dificilmente podria ampliarse aun mas o peor aun mantenerse en el tiempo. Gran parte de
esta desorganizacion recae en que no existe un mapa de procesos estratégicos que den soporte

a las operaciones de la clinica, de igual forma no existe una cadena de valor estructurada y



definida basada en procesos estandarizados por lo cual se deduce que el modelo actual no es
eficiente. Adicional junto al crecimiento de la clinica fueron creciendo quejas de los pacientes
por fallos operativos que merman la calidad percibida por los mismos, fruto de las falencias

antes mencionadas relacionadas con el flujo de trabajo.

Es importante mencionar que no existen estrategias relacionada a innovacion y tecnologia lo
cual merma competitividad en un mercado cada vez mas digital, la clinica dental carece de
aplicaciones tecnoldgicas que apoyen los procesos internos y faciliten la comunicacién con
los clientes-pacientes. Lo resumido en los parrafos anteriores recogen los puntos medulares
sobre el problema encontrado en “DENTIPLUS”.

1.2.Descripcion de la empresa

1.2.1. Tipo de Empresa.

La Clinica Dental “DENTIPLUS” es una sociedad constituida bajo la denominacion
mercantil de sociedad simplificada por acciones (SAS). Es una empresa perteneciente al
segmento de pequefia empresa ya que el 2021 mantuvo ingresos cercanos a los USD
700,000.00.

1.2.2. Trayectoria:

“DENTIPLUS” inici6 operaciones en el Distrito Metropolitano de Quito, en el afio 2015
como un consultorio de atencion odontoldgica especializado en ortodoncia y cirugia oral,
con el pasar de los afios fue creciendo el abanico de especialidades hasta complementar todas
las especialidades odontoldgicas, hasta el afio 2021 la organizacion venia trabajando bajo la
denominacion mercantil de persona natural, en Junio de ese afio los fundadores deciden
constituir la empresa bajo personeria juridica y formar una SAS para asi poder apuntalar el

crecimiento de la clinica.
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1.2.3. Actividad Econ6mica:

“DENTIPLUS” tiene como principal actividad economica la atencion odontoldgica de
caracter general y/o especializado en clinicas privadas, asi como actividades de laboratorios
de radiologia dental.

1.2.4. Principales Productos:

La empresa brinda atencién en todas las especialidades odontoldgicas tales como:
Odontologia general, ortodoncia, endodoncia, rehabilitacion oral, estética dental, cirugia oral

y maxilofacial, periodoncia, odontopediatria y servicios de radiologia dental.

1.2.5. Capacidad Operativa:

Con el paso de los afios la empresa ha ido mejorando su capacidad operativa para actualmente
poseer 12 cubiculos de atencion totalmente equipados segun la especialidad, con el siguiente
detalle: 3 cubiculos de atencién en odontologia general, 1 cubiculo de atencion de
endodoncia, 1 cubiculo de atencion de periodoncia, 1 cubiculo de atencion de
odontopediatria, 3 cubiculos de atencién para ortodoncia, 2 cubiculos de atencién de
rehabilitacion oral y estética dental, y 1 quir6fano dental para cirugia oral y maxilofacial.
Adicional a esto encontramos: 2 equipos de rayos x periapical, 1 equipo de rayos X
panoramico-lateral, 3 salas de espera con capacidad para 28 personas, en total son mas de
500 mts de construccion dedicados para atender y satisfacer todas las necesidades de los
pacientes, asi también la empresa cuenta con 13 playas de parqueo privado. En términos de
productividad, utilizando la capacidad méxima operativa de la clinica, se pueden estar

atendiendo 12 pacientes simultaneamente en las distintas especialidades.

1.2.6. Capital Humano:

Para el normal funcionamiento de sus operaciones “DENTIPLUS” cuenta con 34 personas
divididas entre: 5 personas del area administrativa, 7 asistentes dentales, 5 odontologos

generales, 15 odontologos especialistas en las diversas especialidades, 2 asistentes de
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limpieza. Dicho capital humano tiene diferentes horarios y trabajan en jornadas distintas
dentro del horario normal de atencion que es de lunes a viernes de 8h30 hasta las 20h00 y los
sébados de 8h00 a 14h00. Es importante puntualizar que no se encuentra detallado las

personas que integran el outsourcing contable y de marketing.

1.3. Actual Estructura Organizacional

La clinica “DENTIPLUS” actualmente presenta la estructura organizacional detallada en la

Figura 1:
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Figura 1. Estructura organizacional “DENTIPLUS”
Fuente: Elaboracion Propia

Tal como se observa en la figura 1, la empresa presenta un modelo de organizacion jerarquico
vertical, el cual centraliza todas sus operaciones en el puesto de gerencia general, de aqui
surge un nuevo problema para la organizacion, debido a que se generan cuellos de botella
para la toma de decisiones operativas. Cambiar este tipo de estructura organizacional puede
ser el punto de partida para poder direccionar los objetivos estratégicos de “DENTIPLUS”
minimizando estos cuellos de botella, dotando de autonomia y responsabilidad a diferentes

areas en base a los procesos clave de la cadena de valor. Asi se transforma la estructura
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vertical en una propuesta horizontal donde se busque mayor compromiso del capital humano
con la empresa. La administracion de la clinica sefiala que como parte de realizar mas
eficiente los procesos contables y de marketing, se realizd convenios de outsourcing para
dichas areas, sin embargo, se debe analizar a detalle como parte de la estrategia a seguir, Si
es conveniente mantener a manera de outsourcing los procesos de marketing, ya que el giro
del negocio supone cierto tipo de especialidad en temas tan delicados como lo es la salud

oral.

1.4. Analisis FODA.

1.4.1. Fortalezas

« Infraestructura, equipamiento y tecnologia acordé a las necesidades del paciente
» Personal especializado en odontologia

* Estructura administrativa liviana.

« Integralidad de los servicios de atencién

+ Ubicacion geografica estratégica.

« Acompafamiento

1.4.2. Oportunidades

« Crecimiento en la demanda de servicios odontoldgicos en la préctica privada.
* Alianzas Estratégicas con proveedores.

« Digitalizacién y posicionamiento de la marca

« Alianzas estratégicas con aseguradoras

+ Nicho de mercado insatisfecho en radiologia dental

1.4.3. Debilidades

« Carencia de procesos estandarizados para la atencién y servicio

« Falta de servicios complementarios que generen valor agregado.

13



» Posicionamiento de marca nulo en redes sociales e internet.

« Falta de planificacion estratégica por parte de la alta direccion

1.4.4. Amenazas

* Inestabilidad economica y politica.
« Ingreso de cadenas de servicios odontoldgicos internacionales.

 Materiales dentales escasos y a mayor costo.

1.5. Anélisis cinco fuerzas de Porter.

1.5.1. Poder de negociacion de los clientes.

Medio. Es importante encontrar un equilibrio entre el servicio ofertado con el precio por
dicho servicio, “DENTIPLUS” ha venido mejorando sus servicios y brindando valor
agregado a sus pacientes, es por ello que los precios se han venido ajustando para el alza, sin
embargo, existen pacientes de hace muchos afios acostumbrados a los precios iniciales. Por
otro lado, el “mainstream ” de la sociedad ecuatoriana es pedir descuentos o regatear precios
lo cual dependiendo la duracion o el tipo de tratamiento odontoldgico si se realiza, pero hay
pacientes que si no reciben un descuento prefieren buscar otras opciones. Cada dia los
clientes son més exigentes por lo cual se debe generar valor agregado constante para poder
diferenciarse de los competidores. De igual forma se busca manejar altos volimenes para

ofrecer precios competitivos sin sacrificar calidad.

1.5.2. Poder de Negociacion con los proveedores.

Aqui existen dos grandes grupos que se puede analizar, en el caso de proveedores de
suministros, materiales y equipos odontoldgicos los proveedores mantienen un poder bajo,
debido a que existen varia competencia entre ellos buscando fidelizar clinicas dentales con
precios bajos y plazos de pago extenso. En cambio, analizandolo desde los proveedores

asistenciales (odontdlogos generales y especialistas) ellos mantienen un poder medio, ya que
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la clinica busca profesionales de excelencia para mantener altos estandares de calidad en los
tratamientos y resultados exitosos, es por eso que se debe negociar honorarios justos, horarios
flexibles y prestaciones que permitan fidelizar a los odontélogos para que no exista alta

rotacion de personal asistencial.

1.5.3. Amenaza de ingreso de nuevos competidores.

Alta. Surgen nuevas clinicas dentales constantemente. No existen barreras gigantes de
entrada para esta industria es por eso por lo que la diferenciacién por calidad y una atencién
centrada en el paciente como estrategia empresarial son fundamentales para sobresalir de

todas las opciones actuales.

1.5.4. Amenaza de nuevos productos sustitutos.

Baja. Si bien es cierto que existe facilidad de entrada para esta industria, los productos y
servicios ofrecidos como tal son los mismos. Por ejemplo, una calza va a ser ofertada a
distintos precios, con distintos materiales, con distinta técnica, etc., pero el producto final es
el mismo por lo cual no existe como tal una amenaza de productos sustitutos. Desde otro
enfoque los avances tecnoldgicos y cientificos no estan exceptos al area de salud
odontoldgica, por lo cual, si se trabaja en desarrollo de tratamientos innovadores, sin

embargo, estos no surgen de un dia para el otro.

1.5.5. Rivalidad entre los competidores.

Alta. Esta es la conclusion de todas las anteriores. Cada vez los consumidores dan por
entendido que van a encontrar una solucion a su patologia oral, por lo cual buscan elementos
de valor agregado que los haga inclinarse por una u otra opcion del mercado lo cual lo vuelve
competitivo entre todas las opciones disponibles. Si bien la industria de la salud presenta un
marketing principalmente de referidos, la globalizacion informaética ha posicionado una
guerra de precios y promociones en redes sociales e internet, que ha hecho cambiar las
estrategias tradicionales buscando posicionamiento web mediante planes de marketing

digital.
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1.6. Analisis PESTL.

1.6.1. Analisis de Factores Politicos:

Se ha tornado comun que el pais atraviese episodios de inestabilidad politica, los cuales en
los ultimos afios se han ido acentuando. No existe un horizonte definido sobre las tendencias
politicas que gobiernan o gobernaran al pais en el futuro lo cual desde el enfoque empresarial
es preocupante ya que no hay estabilidad, por ejemplo, en politicas econémicas o tributarias.
Lo idoneo es definir politicas alineadas con objetivos a largo plazo (entre 10 afios 0 mas)
comprometidos con el crecimiento y desarrollo empresarial del pais, de esta forma todo el
segmento podria desenvolverse de mejor forma al conocer las reglas del juego en un intervalo
considerable de tiempo. Tomando en cuenta las politicas de salud puablica, que inciden
directamente dentro del giro de negocio al que pertenece “DENTIPLUS”, es importante
afirmar que no existe un buen manejo por parte de la salud pablica en servicios de atencion
dental, lo cual significa un factor importante dentro del alza de la demanda en busqueda de
servicios privados, la poblacion estd buscando cada vez méas prestadores externos para
solucionar problemas de salud oral, lo cual significa un mercado cada vez mas creciente y

exigente.

1.6.2. Analisis de Factores Econémicos:

Desde el punto de vista econémico es importante destacar que al desenvolvernos dentro de
una economia dolarizada los productos y suministros necesarios para la prestacion de los
servicios de odontoldgicos son mas costosos en relacidn a nuestros vecinos como Colombia
y Perd, por ello cada dia son mas los centros odontologicos que buscan adquirir productos
provenientes de forma ilegal de estos paises a menor costo, lo cual impacta directamente
sobre el precio final de los servicios odontoldgicos al paciente y se convierte en una
competencia desleal en comparacién con las clinicas dentales que trabajan con productos
adquiridos legalmente a proveedores locales. Asi también, al existir una barrera de salida de
divisas, no existen en Ecuador cadenas internacionales en temas de salud oral como lo vemos

en paises como Colombia y México, donde grandes cadenas tienen copado todo el mercado.
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Esta restriccion es importante, ya que promueve el desarrollo de la industria nacional, a
manera de barrera de entrada para grandes competidores. Sin embargo, es trascendental el
fortalecer la gestion de las clinicas dentales nacionales para poder hacer frente a la posible
futura incursion de prestadores extranjeros dentro del pais. Finalmente, Ecuador es un pais
con una gran tasa arancelaria para la adquisicion de equipamiento y tecnologia que al no ser
producida dentro de las fronteras se las debe importar, lo que representa una gran inversion
si se decide traer equipos de punta para la prestacion del servicio odontoldgico, esto complica

y limita la oferta de nuevos servicios dentales que ya existen en paises de primer mundo.

1.6.3. Analisis de Factores Sociales:

Las actuales preferencias sociales, sumadas a los cambios en la piramide demogréfica, causan
efecto sobre la oferta y demanda de prestaciones odontoldgicas. Asi se encuentra que
conforme avanzan investigaciones cientificas, se va encontrando cada vez mas patologias de
la cavidad bucal, relacionadas con las demandas de poblaciones cada vez mas longevas, asi
también hay injerencia de nuevas enfermedades sistémicas, una mayor necesidad de
rehabilitacién oral para recuperar piezas perdidas (implantes) donde se conjuga la tecnologia
con la medicina todo en busqueda de mejorar la calidad de vida, sobre todo de una funcion
importante como lo es la masticacion. Esto conlleva a la necesidad de diversificar los
servicios de atencion dental, nos encontramos con una poblacion cada vez mas exigente
donde se deben parametrizar servicios especializados de atencion segun los grandes grupos

etarios: ninos, adolescentes, adultos, ancianos.

Es importante el entender que los nuevos pacientes ya no son similares a los que existian
hace 10 afios, ahora gracias al internet, redes sociales, foros, etc., todos los pacientes buscan
informacidn referente a sus dolencias y muchas veces la informacion encontrada no es la
correcta, es por ello que se generan preconceptos que condicionan al paciente cuando acuden
a la consulta dental y es por esto que el odontdlogo y/o especialista debe realizar un trabajo
pedagdgico con un paciente mal informado. Actualmente con los cambios que se estan

presentando a nivel laboral referentes al trabajo hibrido o home office, la mayoria de las
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personas tienen tiempo suficiente para cuidar de su salud lo cual genera un mercado cada vez
mas creciente. Para finalizar, la casi universalidad de las redes sociales crea estereotipos
estéticos que atentan contra la salud oral como es el uso indiscriminado de carillas dentales,
0 blanqueamientos, por ello es fundamental, como parte de responsabilidad social y ética
clinica de cualquier organizacion de servicios de salud, el demarcar claramente esta linea
entre tratamientos con fines estéticos que no atenten a una correcta salud oral. Parte del
trabajo de toda clinica dental incluye el educar al paciente y derribar tendencias que atenten

contra la salud oral.

1.6.4. Factores Tecnoldgicos:

La tecnologia dentro de la practica asistencial juega un papel determinante para poder realizar
mejores diagnosticos, o brindar mejores tratamientos para las diferentes patologias, sin
embargo, el pais no posee desarrollos tecnoldgicos propios en esta materia y de igual forma
no llegan la mayoria de estas tecnologias con la misma rapidez con las que se obtiene en los
mercados primarios. Son varios los nuevos descubrimientos y desarrollos que buscan mejorar
el ejercicio de la estomatologia, ya sea referente al diagnostico correcto, planificacion del
tratamiento, sistemas de escaneo para toma de impresion, equipos de disefio y fresado de
aparatos prostodonticos, tecnologia 2D y 3D, nuevos materiales biocompatibles, nuevas
técnicas invisibles para tratamientos de ortodoncia, microscopios dentales con visién y

grabacion de alta definicion, entre otros.

Como parte de cambiar el paradigma de la gestion de clinicas dentales es significativo el
apoyarse en el uso de la tecnologia para poder competir en un mundo cada vez mas digital,
no solamente enfocado al uso en el desarrollo de la préactica odontologica sino también ligado
a la gestion administrativa de las clinicas dentales, por ejemplo, aun existen centros
odontoldgicos que mantienen las historias clinicas en papel y estan lejos de implementar
sistemas digitalizados. De igual forma existe la tecnologia Visor “Eye Wear” para
entretenimiento del paciente mientras se realiza la atencion, lo cual busca usar la tecnologia

para generar un valor agregado diferenciador entre prestadores.
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Para finalizar, como se explicé anteriormente la sociedad actual utiliza el internet de forma
masiva y permanente, por eso ya no basta con ser buenos dentistas, como en afios anteriores,
donde el boca a boca era la mejor propaganda. Asi, el reconocimiento del profesional
dependia casi exclusivamente del servicio de calidad brindado al cliente-paciente. Hoy, y a
causa del internet, la revolucién 4.0 y todo el contexto digital actual, existen clinicas dentales
que, como parte de su estrategia y promesa de valor, adicional a un servicio de calidad,
generan planes de marketing estratégico con inversion en publicidad en redes sociales y SEO
para buscar un posicionamiento mayor frente a la competencia. Sin embargo, como en todo
tipo de negocio esta mayor visibilidad que ofrecen actualmente las redes sociales y el internet
no es sindnimo de excelencia en la préactica profesional. Se determina entonces que no solo
basta buscar ofrecer tratamientos de calidad con tecnologia de punta, también se debe

incursionar en posicionamiento web, redes sociales y en un futuro cercano en el metaverso.

1.6.5. Factores Legales:

Dentro de los factores legales existen algunos requisitos necesarios para poder operar dentro
del giro de negocio de la salud oral, es importante la existencia de varios requisitos como,
permisos de funcionamiento, de uso radiol6gico, de ejercicio de actividades econdmicas, etc.
ya que esto regula la existencia de clinicas dentales y busca que mantengan estandares de
calidad, pero el control del cumplimiento de estos requisitos no es el adecuado para toda la
oferta existente. Es por ello por lo que cada dia mas consultorios odontoldgicos brindan el
servicio sin licencias ni permisos reglamentarios. Por otro lado, dentro de los Gltimos afios la
practica de la salud se ha visto afectada en gran medida debido a reclamaciones muchas veces
infundadas que terminan en demandas, juicios, pagos de indemnizaciones, etc. Debido al
marco regulatorio actual del pais que en esta materia se deja totalmente desprotegido a los

prestadores de salud.

1.7. Analisis de Mercado y Competencia

El mercado al cual estamos apuntando es la poblacion con poder adquisitivo dentro del

estrato social medio y medio-alto, actualmente por cercania geografica nuestro mayor
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impacto es en el sector norte de la ciudad de Quito, geogréficamente hablando no existe un
competidor con las mismas capacidades operativas, de infraestructura y disponibilidad de
servicios como la que nosotros presentamos. Sin embargo, si analizamos de forma
desagregada por especialidades si existen centros odontologicos y/o consultorios que brindan
servicios de un tipo de especialidad especifico los cuales son competencia directa para
nosotros a manera desagregada. La propuesta de valor agregado que nos destaca dentro de la
oferta en el mercado existente es la integralidad de nuestros servicios en un solo lugar.

En cuanto a la imagen dental en el sector norte de la ciudad donde estamos ubicados no existe
un competidor cercano que oferte los mismos servicios por lo cual es importante explotar
este giro de negocio e irlo actualizando e incorporando nuevos servicios. En ninguno de los
negocios antes mencionados existe un producto sustituto por lo que Unicamente debemos
establecer estrategias para generar ventajas competitivas y comparativas que nos destaque
frente a nuestra competencia, dentro de esto principalmente se buscara mantener la calidad
de nuestros servicios y disminuir costos por lo cual se apunta a implementar economias de

escala apoyados en la eficiencia operativa que poseemos.
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2. CAPITULO 2: MARCO CONCEPTUAL

La gestion administrativa entendida como el proceso integral para tomar decisiones, dentro
de sus funciones incluye las fases de planificacion, organizacion, direccién y control, cada
una de estas sirve de apoyo para lograr el correcto funcionamiento sistémico de los
componentes de cualquier organizacion (Robles, et al., 2017). La planificacion resalta como
la etapa méas importante dentro del proceso administrativo, cuya injerencia ha sido abordada
por varios teoricos de la teoria administrativa, por ejemplo, Igor Ansoff introdujo por primera
vez la cultura del pensamiento estratégico en el mundo empresarial y académico, dando inicio

a la planificacion estratégica empresarial a mediados del afio 1950 (Sanchez, 2017).

2.1. Planificacion Estratégica

Partiendo de este enfoque la planificacion estratégica a breves rasgos significa llevar de
manera ordenada y sistematizada, a un documento, la forma en que una empresa u
organizacion prevé alcanzar el horizonte deseado en un futuro, partiendo desde la situacion
y el contexto actual. Se puede definir como el conjunto de estrategias y decisiones que toma,
gjecuta y controla una organizacién, para poder encaminar de manera permanente y
determinante su configuracién y procesos (Rodriguez Perera & Peird, 2012). Otros autores
como Kotler y Bloom (1988) definen a la planificacion estratégica como “el proceso
gerencial de desarrollar y mantener una direccién estratégica que pueda alinear las metas y

recursos de la organizacidn con sus oportunidades cambiantes de mercadeo”.

Dicho esto, es importante resaltar que la planificacidn estratégica tiene “una clara vocacion
transformacional, puesto que: a) identifica caracteristicas actuales propias de la organizacion
y del entorno en el que esta Opera; b) genera una imagen de cOmo se quiere que esa
organizacion sea mejor en el futuro, y, ademas, c) establece la ruta y las acciones que
permitiran el cambio desde la situacién actual a la situacion deseada de futuro” (Rodriguez

Perera & Peir0, 2012). Asi, se concibe a la planificacion estratégica como una técnica que
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busca, a breves rasgos, formular y determinar objetivos de caracter estratégico, asi como los
planes de accién que tengan como resultado lograr dichos objetivos.

Siguiendo este contexto, Garcia et al (2017) sefialan que “la planeacién estratégica de
cualquier empresa debe estar orientada hacia la simplicidad, lo cual en el contexto actual
significa que apoya la valorizacion de las mismas. De igual forma, la mencionada simplicidad
de lo que se busca planificar no debe contraponerse a la aspiracion competitiva de la

empresa’.

Por otro lado, el término estratégico lleva intrinseco dos componentes que son importante
resaltar. En primer lugar, esta el que hace referencia a la decisiva importancia con la que debe
contar todo aquello que tiene como parte de su esencia el carcter de estratégico. Y en
segundo lugar conviene relacionar este término dentro de la temporalidad tomando en cuenta
un horizonte de tiempo a mediano y largo plazo (3 afios 0 mas) como contraste al término
“operativo” que tiene un horizonte de tiempo que no va mas alla del afio. Asi el término
“estratégico” significa relevante y no asociable a inmediatez. (Rodriguez Perera & Peird,
2012). Siguiendo estas lineas, para poder conseguir hacer mas eficientes a pequefias y
medianas empresas, incluso dentro del sector de la salud, es necesario implementar
estrategias, cobijadas dentro de un proceso de gestion efectivo, lo cual subraya la importancia
y necesidad de controlar sus recursos y acciones en relacion de su supervivencia como
entidad organizada (Garcia, et al., 2017). Y con esto se busca adoptar un modelo de gestién
integral que tenga como punto destacado la planificacion estratégica y englobe los otros

procesos administrativos.

2.2. Planificacién estratégica en empresas de servicios de Salud

Al hablar de planificacion en términos generales se hace referencia a todo el proceso y/o
protocolo a seguir ideado con el s6lo proposito de lograr algun objetivo especifico. Es decir,
se busca determinar una posicién a la que se quiere llegar como empresa y encontrar que
aspectos se necesita desarrollar para conseguir lo planteado, o que inductores daran como
resultado el efecto esperado. Posterior a esto se debe generar un metodo basado en dichos
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inductores que consigan la situacion esperada. Sin embargo, planificar en lo que respecta al
segmento de la salud conlleva un enfoque estratégico distinto a cualquier empresa de otro
giro de negocio, ya que las empresas sanitarias no tienen como unica meta vender, también
busca mejorar las condiciones para sus pacientes y dentro del propio sistema de salud. Es por
esto que la planificacion, si bien se puede creer que en definitiva es la misma, a efectos

préacticos toma otras consideraciones diferentes.

“Particularmente para las entidades sanitarias sin duda esto se ha vuelto en un tépico
relevante, si se considera la gran responsabilidad social que implica a diversos grupos
internos y externos, cuyos objetivos deben ser manejados con coherencia a través de un
adecuado proceso de planeacidn estratégica” (Robles, et al., 2017). Segun Rodriguez y Peir6
(2012) “Hay cuatro indicadores cuyo concurso debe orientar a pensar que es conveniente

recurrir a la planificacion estratégica’:

Primero encontramos a pacientes cada vez mas informados, exigentes e infieles (con
capacidad de elegir). Asumiendo que los clientes de una organizacion sanitaria (OS)
son sélo los pacientes, parece obvio que en el futuro las OS trataran a pacientes cada
vez mas y mejor informados, conscientes de sus derechos, exigentes y con creciente
capacidad de elegir a quién quiere que le preste asistencia sanitaria, decision que tiene
consecuencias en la financiacion de la OS. En segundo lugar, existe una competencia
cada vez mas profesional y preparada. El sistema de médicos internos residentes y el
acceso al conocimiento actualizado y la capacitacion continua han hecho que: a) sea
cada vez mas facil encontrar a profesionales altamente cualificados y capacitados
fuera de los grandes centros de las grandes capitales, y respecto a estos, b) que el

grado de superespecializacion y excelencia esté cada vez mas extendido. (p. 750)

Tercero, hay una limitacion de recursos para la produccion. Este es un factor que
necesita poca explicacion, y menos en épocas de grave crisis econdmica. Una posible
derivada de esta situacion es la redoblada obligacién de asignar recursos
racionalmente permitiendo sélo la permanencia de las mejores y més eficientes.

Finalmente, lo importante se desplaza desde el producto o servicio hacia el cliente.
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La diferencia ya no esta unicamente en la calidad del producto o servicio, sino en la
manera en que este se traslada al cliente y su experiencia. En las que ya no se trata
solamente de hacer los procesos de la mejor manera posible, sino de que el paciente
quede satisfecho y se obtengan los mejores resultados esperables. Ademas del qué,

importa el como. (p. 750)

2.3. Proceso de planificacion estratégica

En primera instancia la planificacion estratégica inicia con un tipo de planeaciéon con
proyeccion, donde se precisa la linea base, a manera de diagndstico, y se traza el resultado
deseado, el cual esta considerado como alcanzable siguiendo una serie de planes y acciones
previamente definidas. Asi también, “se considera la incertidumbre y prevé lo que los otros
actores pudieran hacer, mediante la identificacion de las oportunidades y amenazas externas,
al mismo tiempo que se las contrasta con las fortalezas y debilidades end6genas para ideas
dichas estrategias” (Oviedo, 2005). En este mismo sentido Garcia et al (2017) sefialan que
“la planeacion estratégica es el proceso para producir la estrategia determinante y para irla
actualizando segun se necesite, tomando en cuenta un diagndstico preciso que permita en
funcion de ello tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas formuladas”. En este
sentido, y tomando en cuenta que dicha planeacidn no es un Gnico proceso, sino que recibe
retroalimentacion de estrategias implementadas previamente para su evaluacion y para la
formulacién de las nuevas, su definicidn se transforma en parte de un proceso ciclico el cual

se puede describir como en la figura a continuacion (ver figura 2):
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Figura 2: Ciclo Estratégico

Fuente: Tomado de (Frances, 2001)

El ciclo descrito en la Figura 2, inicia con el planteamiento de objetivos, los cuales surgen de
una evaluacion inicial, dichos objetivos son la base de la formulacion de la estrategia y de las
diferentes estrategias surgen las planificaciones a corto plazo, también llamadas operativas,
posterior encontramos la ejecucion y finalmente la etapa de retroalimentacion, usando
mecanismos de evaluacién y control. En este mismo contexto, Fred R. David (2013) resume
este ciclo en tres etapas “la formulacion de estrategia, implantacion de estrategia y evaluacion

de estrategia”.

2.3.1. Formulacién de la estrategia:

Para David (2013) esta primera etapa incluye la formulacion y/o reforma de la mision
empresarial y vision empresarial, también se identifican las amenazas y oportunidades
exogenas a la organizacion, asi como las debilidades y fortalezas de la estructura interna, de
igual manera se plantean objetivos a mediano y/o largo plazo, se formulan estrategias
alternativas y a la par se definen las especificas a seguir. Tomando en cuenta que toda
organizacion mantiene recursos limitados, se debe decidir que estrategias presentan una
mejor relacion costo-beneficio para determinar las ventajas competitivas a largo plazo.

Siguiendo este contexto, se encuentra que la creacion de las estrategias va de la mano con la
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adopcion y desarrollo de una cultura organizacional que apoye dicho proceso, de aqui surge
la necesidad de que, mas alla de elaborar una lista de valores organizacionales, se los debe

volver intrinsecos a la organizacion y a su capital humano.

2.3.2. Ejecucion de la estrategia:

La ejecucion de la estrategia consiste en movilizar a todos quienes conforman la organizacion
(empleados y gerentes) para poner en accion las estrategias previamente formuladas. Esta
etapa es considerada como la etapa mas complicada dentro del proceso de planificacién
estratégica, ya que entre otras cosas requiere disciplina, compromiso y sacrificio personal.
De la habilidad de los gerentes para motivar a los empleados depende la correcta
implementacién de la estrategia, en este punto es importante relucir las habilidades
interpersonales ya que las actividades de ejecucion de estrategias afectaran a todo nivel
dentro de la empresa, es decir a los empleados y gerentes de una organizacién, donde cada
departamento debe apoyar los distintos procesos que tengan bajo su responsabilidad

orientados desde su plan general de trabajo (Garcia, et al., 2017).

2.3.3. Evaluacion de la estrategia:

Es la etapa final del proceso de planificacion estratégica. Basicamente sirve para dar a
conocer los resultados de cada una de las estrategias ejecutadas y asi determinar su impacto
dentro de los objetivos iniciales. “Los gerentes necesitan saber cuando ciertas estrategias no
funcionan adecuadamente; y la evaluacion de la estrategia es el principal medio para obtener
informacién” (Garcia, et al., 2017). Por otro lado, Mintzberg et al (2008) opinan que “todas
las estrategias estan sujetas a modificaciones futuras porque los factores internos y externos
cambian constantemente”. Asi se determina que existen varias actividades importantes
dentro de la evaluacion de estrategias, donde las principales son “la revision de los factores
internos y externos en que se basan las estrategias actuales, la medicion de rendimiento y la

toma de medidas correctivas” (Mintzberg, et al., 2008).
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2.4. Importancia de la planificacion estratégica

La planeacién o planificacion estratégica es trascendental para cualquier empresa u
organizacion debido a que genera un entorno de direccion y establece objetivos que se pueden
medir. También es una util metodologia que sirve para encaminar decisiones operativas, para
cuantificar y evaluar el progreso; y de ser necesario cambiar los enfoques conforme se

avanza. De igual forma Chévez (2018) opina que:

La planificacion estratégica contribuye a la competitividad empresarial ya que
involucra un procedimiento que va mas alla de definir objetivos de trabajo. Los
esfuerzos se encaminan al analisis del entorno, a la definicion de decisiones de accion
en las que se requiere la colaboracion de todos los integrantes de la organizacion, a
fin de lograr los propoésitos estratégicos que permiten ser competente ante los cambios

ambientales de la entidad organizacional. (p. 3).

Asi desde el enfoque de empresas de servicios de salud, sabiendo que la salud dental y todos
sus componentes significan un gran problema de salubridad, por lo cual en el pais cada dia
existe mayor cantidad de centros, consultorios o clinicas dentales privadas, para poder
satisfacer la necesidad de la poblacion de obtener tratamientos de salud bucal. La elevada
competencia que existe entre dichas empresas, acompafiado de la recesion econdémica del
contexto actual, influye para generar la necesidad de utilizar distintas herramientas
diferenciadoras, entre ellas una de las mas importantes es la planificacion estratégica
mediante el uso de modelos de negocio y la gestion de la calidad. (Robledillo & Velazquez,
2013).

Tomando en cuenta que la atencion odontoldgica no se presenta como un producto, la
evaluacion del servicio se hace posible en base a las percepciones de las personas que reciben
dicho servicio. Por lo cual es un determinante la calidad de servicio percibido para regresar
0 recomendar a un establecimiento en particular, y para poder escalar dicha calidad es
necesario tener como base una gestién administrativa eficiente para lograr una mejor

percepcion por parte de los pacientes.
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Aplicar un modelo de gestion administrativa y de la calidad en cualquier organizacién no es
facil. Méas aun en una organizacion de salud que no ha estado relacionada con estos temas,
como es el caso de la clinica dental privada donde se pretende aplicar este modelo. En este
contexto existen profesionales que consideran que su criterio es suficiente, que los usuarios
de los servicios (clientes-pacientes) no deben juzgarlo, ademas afirman que los encargados
de administracién mantienen criterios sesgados, por lo que concluyen que implementar un
proceso de planeacion estratégica, a las organizaciones de salud, s6lo incrementa burocracia,
a la actividad. (Villalbi, et al., 2012). Sin embargo, es trascendental generar este tipo de
cambios ya que como lo enuncian Parodi-Lema & Medin-Giacomozzi (2018) “se ha
demostrado que existe una correlacion alta entre la satisfaccion del usuario y la calidad del
servicio brindado, esto implica conocer de ella para poder mejorar la calidad en la atencion
brindada al usuario”. Y asi obtener impactos positivos como lo es: fidelizacion de los

usuarios, recomendaciones, mayor demanda de servicios, etc.

2.5. Modelos y disefio de estrategias de negocio

Definir una estrategia a seguir es trascendental cuando se habla de empresas que buscan
generar una hegemonia sobre algun mercado en particular y sobre todo para mantener sus
operaciones a lo largo del tiempo. Existen varios académicos entre ellos Porter y Mintzberg,
que a lo largo de la historia vienen planteando diversos enfoques relacionados con este
pensamiento estratégico. Estos académicos establecen una idea particular para hacer frente a
la incognita base de la administracion estratégica “Como puede una organizacion alcanzar y

sostener ventaja competitiva a lo largo del tiempo” (Calle Gomez, et al., 2020).

“Un modelo de negocio es el mecanismo por el cual un negocio trata de generar ingresos y
beneficios. Es un resumen de cdmo una compaiiia planifica servir a sus clientes. Implica tanto
el concepto de estrategia como el de implementacion” (Oliviares, et al., 2011). Comprende

los siguientes elementos.
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Oliviares, et al (2011):

Como seleccionar a sus clientes, como define y diferencia sus ofertas de producto, como
crea utilidad para sus clientes- valor agregado (importante), cOmo consigue y conserva a
los clientes, cdmo sale al mercado, cdmo define las tareas que deben llevarse a cabo,

cémo configura sus recursos, cdmo consigue el beneficio. (p. 4)

Para Oliviares et al (2011) “la creciente globalizacion y tecnificacion de los negocios han
generado una gran presion por crear nuevas estrategias que permitan mejorar o mantener las

utilidades econdmicas obtenidas en el pasado”.

En este contexto Palacios y Duque (2011) indican:

Existe diferencia entre la definicion de modelo de negocio y estrategia, el primero se
relaciona con la forma en la que un negocio hace dinero, entrega valor a los clientes;
hace referencia a la l6gica de la compafiia, es estatico, no reflexivo, no es una
descripcidn de la receta para el cambio y se centra en la oportunidad. Mientras que la
estrategia contiene el factor diferenciador, complementa el modelo negocio, le ayuda
a tener éxito; es dinamica, reflexiva, se centra en la competencia del medio y es el
plan para crear una posicion Unica y valiosa, su funcion es dar un sentido y direccion
para el desarrollo del modelo de negocio; no se centra en algln aspecto en particular,
sino en la totalidad constituida por los componentes del modelo de negocio. (p. 24)

El dia de hoy no basta con desarrollar una excelente idea de negocios, solo eso ya no es
suficiente, esta idea debe estar apoyada en principios y conceptos que doten de valor a dicha
idea. “Un modelo de negocios proporciona al empresario esa serie de principios que le

permitiran dar valor a la idea sobre la cual desarrolla su negocio” (Oliviares, et al., 2011).
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Siguiendo este contexto Peter Drucker (1974):

Recalca que solo una clara definicion de la mision y proposito hace posible establecer
objetivos claros y realistas. Es el fundamento para establecer prioridades, estrategias,
planes y asignacion de actividades. Es el punto de partida para delinear tareas
gerenciales y, sobre todo, la instauracién de las estructuras gerenciales. (p. 124)

Todo esto debe ir alineado a buscar la satisfaccion del cliente, en los negocios actuales y mas
aun dentro del area de la salud lo principal es colocar al paciente en el centro del modelo de
negocio para buscar su satisfaccion y asi generar valor agregado diferenciador de la
competencia. Profundizando en este sentido Morris (2009) citado por Palacios y Duque
(2011) indica “la diferencia entre empresas exitosas y no exitosas depende de numerosos
factores, pero también del cambio en el mercado, lo cual lleva a un cambio en la experiencia

del consumidor y en sus percepciones y actitudes”.

Tomando en cuenta lo antes descrito se debe disefiar el modelo de negocio para poder hacerlo
innovador y que engrane en los diferentes cambios de mercado, buscando siempre generar
ventaja competitiva por medio de la adaptacion. Siguiendo estas lineas Casadesus-Masanell

& Ricart (2010) citados por Palacios y Duque (2011) realizan tres recomendaciones:

En primer lugar, identificar y fomentar los circulos virtuosos en su modelo de negocio
que permitird a su organizacioén crear y capturar valor, anticipandose a los cambios.
Segundo, identificar y corregir los circulos viciosos, los dos principales son los
generados por inconsistencias modelo de negocio, y los que podria llegar a ser
virtuosos si se acomparia de adecuadas opciones complementarias. Y finalmente,
tener en cuenta que los modelos de negocios actuan en interaccion con los de otras
empresas, lo cual se puede manejar de tres formas, reconfigurar su modelo de negocio
para agregar valor en “espacios abiertos”, donde hay poca interaccion negativa con
otros actores de la industria; crear interacciones positivas, complementarias cuando
sea posible, y reducir las interacciones negativas o neutralizar a través de decisiones
tacticas. (p. 28).
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En este sentido, la metodologia de gestion administrativa conocida como Balanced Scorecard
es una herramienta transformadora y focalizadora de cualquier empresa para su modelo de
negocio que permite un correcto disefio de la estrategia a seguir. ES una herramienta
controlable y mejorable segun su rendimiento al tiempo que esta relacionado lo cual permite
traducir de manera definitiva la estrategia en el modelo de negocio. Asi también define
“objetivos e indicadores focalizados desde cuatro perspectivas para evaluar el desempefio de
la empresa, dichas perspectivas desplazan a los sistemas tradicionales de control basados
unicamente en elementos financieros, buscando generar empresas innovadoras y sostenibles
en el tiempo” (Oviedo, 2005).
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3. CAPITULO 3: BALANCED SCORECARD

Para el afio de 1992 Robert Kaplan quien se desempefiaba como catedratico en la universidad
de Harvard y David Norton lider de la empresa de consultoria Palladium Group introdujeron
un nuevo concepto que revoluciono la gestion administrativa de las que busca alinear toda la
organizacion bajo una misma estrategia para conseguir los resultados de negocio deseado,
mediante el uso inductores, objetivos e indicadores tangibles. Como mayor innovacion se
destaco la introduccion de la edicion y control sobre los intangibles, estableciéndolo como
requisitos indispensables para alcanzar los objetivos financieros. Dicha herramienta fue

nombrada por sus creadores como Balanced Scorecard.

3.1. Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard, “es una herramienta gerencial que establece la implementacion de
estrategias para dar cumplimiento a la mision y visién empresarial, también define sus
objetivos y evalla su cumplimiento, relacionandolos de forma definitiva y permanente con

el control de su ejecucion” (Alveiro, 2011).

Para Bolafos et al (2020):

El Balanced Scorecard, respecto a la planeacion estratégica, es un modelo que traduce
la vision de la organizacién en objetivos o factores clave de éxito y que a su vez, se
convierten en metas concretas y claras cuya consecucion se mide a través de
indicadores de desempefio de la empresa para aplicar la mejora continua basado en
cuatro perspectivas, las cuales permitiran llevar un control de la empresa facilitando
la compresion del cuanto y como los empleados impactan en el desempefio y
resultados de la empresa. Una de las principales ventajas de esta herramienta es que
puede ser aplicada a todo tipo de organizaciones: micros, pymes, grandes empresas,
entidades publicas, organizaciones sin fines de lucro, fundaciones, ONG’s, y demas.

(p. 87).
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En este sentido, el Balanced Scorecard es considerado como una herramienta integral de
gestion administrativa relevante para generar la planificacion estratégica de cualquier
organizacion ya que permite comunicar a todo nivel de la organizacion los pasos a seguir
para lograr los resultados deseados. La alta direccion de las empresas, sin importar el tamafio
o el giro de negocio, son aquellos que deben tomar las decisiones estratégicas que se
fundamentan en el establecimiento de objetivos, politicas y en brindar todos los recursos

necesarios para la normal operacion (Gémez, 2018).

Mediante el uso del Balanced Scorecard la organizacion debera generar una reestructuracion
de todos procesos de tal forma que se puedan ajustar a las exigencias de los consumidores,
debido a que esta herramienta de gestion administrativa llena “ese vacio existente en la
mayoria de los sistemas de gestion por la ausencia de un proceso sistémico para poner en
préctica y con ello establecer un proceso de retroalimentacion sobre la misma estrategia”
(Alveiro, 2011). Un aspecto que resalta del trabajo propuesto por Kaplan y Norton es que la
herramienta Balanced Scorecard no basa su funcionamiento o estructura Unicamente en
aspectos financieros, también visualiza mas ampliamente todos los componentes de la
organizacién, ya que analiza a los clientes, procesos internos y aprendizaje de los
colaboradores, e igual relaciona los resultados con la estrategia planteada medida por medio

de indicadores de gestion (Alveiro, 2011).

Siguiendo la misma linea Oviedo (2005) enuncia lo siguiente:

Mediante este sistema se busca balancear las variables de orientacion externa, las
cuales son importantes para accionistas y clientes, con las variables de orientacion
interna, relacionados estrechamente con los procesos internos y las capacidades de
innovacion, aprendizaje y crecimiento. El Balanced Scorecard debe transformar el
objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles
que deben estar equilibrados entre los indicadores de resultados (referidos a los
resultados de los esfuerzos pasados) y los inductores que impulsan la accion futura.
Balanced Scorecard pone énfasis en que los indicadores financieros y no financieros

deben formar parte del sistema de informacion para empleados en todos los niveles
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de la organizacién. Los empleados de primera linea de la estructura organizativa han
de comprender las consecuencias de sus decisiones y acciones al tiempo que los altos

ejecutivos deben comprender los inductores de éxito financiero a largo plazo. (p. 27)

“El Balanced Scorecard muestra una metodologia que vincula a la estrategia de la empresa
con la accion” (Kaplan & Norton, 2002). Y mantiene como principal premisa transformar la
estrategia de una organizacion en resultados a través de tomar acciones alineadas con los
objetivos estratégicos pensados para cada perspectiva que lo componen. Dentro de los
beneficios que se pueden obtener al usar esta herramienta de gestion administrativa
encontramos entre otros encontramos que se genera una alineacion por parte del capital
humano hacia la mision y vision empresarial, existe una mejor comunicacion de los objetivos
y metas a todo nivel de la empresa englobando a todo el personal, se redefine o moldea la
estrategia elegida basados en los resultados que vayan arrojando los indicadores de control,
se logra traducir la mision y vision de la organizacion en estrategia y esta a su vez en accion,
Se definen los procesos con una orientacion a la generacion de valor agregado, existe una
mejor integracion entre las distintas unidades de la organizacion, hay un mejor intercambio
de informacién, y finalmente se logra mejorar la capacidad la analitica interna para la toma

de decisiones estratégicas (Alvarez, et al., 2005).

Kaplany Norton en (2002) consideran que “los factores criticos de éxito de una organizacion
no dependen Unicamente de disminucion de costos, también conviene considerar la
satisfaccion del cliente, innovacién de procesos y productos, calidad, adaptacién, etc.,
analizados desde una perspectiva menos contable y mas estratégico”. Formulando asi las
cuatro perspectivas que conforman el Balanced Scorecard tal como se puede observar en la

siguiente figura:
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Financiero
Para tonar éxito
financiero, como
deberinmos aparecer anta
nuestros inversionistas?

Cliente Procesos Internos del

Para alcanzar nuestro objetivo, Vision -Y Ne!"tio
como deberiamos ser vistos Estfa‘egla Para satisfacer alos clientes,
por los clientes? on qud procesos debemos
sobresalir?

Aprendizaje y
Crecimiento
Para alcanzar nuostro abjetiveo,

come mantener la habifidad
de camblar y progresar?

Figura 3: Las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard
Fuente: (Kaplan & Norton, 2002)

3.2. Perspectivas del Balanced Scorecard

Es importante destacar que esta herramienta integral de gestion administrativa no esta
circunscrita a cada perspectiva por separado, sino que se deben considerar todas ellas de
forma simultanea, identificando las relaciones existentes entre ellas. Con esto se logra una
cadena de causa-efecto para poder generar un mapa estratégico que defina el modelo de
negocio de cualquier organizacion. Determinar de forma correcta estas relaciones causa-
efecto entre los objetivos estratégicos de cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard
ayuda a que los resultados de los distintos indicadores de control que se van obteniendo de
forma progresiva, se puedan ir ajustando a la cadena buscando asi lograr las metas a niveles
superiores segun la secuencia (Alveiro, 2011). Estas perspectivas del Balanced Scorecard
ayudan a encontrar o redefinir el plan de negocio. Y son la base para disefiar los indicadores

y metas.
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3.2.1.

Perspectiva financiera

Oviedo (2005) sefiala que:

La perspectiva financiera tiene como objetivo el responder a las expectativas de los
accionistas. Esta perspectiva esta particularmente centrada en la creacion de valor
para el accionista, con altos indices de rendimiento y garantia de crecimiento y
mantenimiento del negocio, respondiendo a las expectativas del accionista Esto
requerird definir objetivos e indicadores que permitan responder a las expectativas
del accionista en cuanto a los parametros financieros de crecimiento, beneficios,
retorno de capital, uso del capital. La arquitectura tipica de la perspectiva financiera
incluye objetivos estratégicos como maximizar el valor agregado, incrementar los
ingresos y diversificar las fuentes, mejorar la eficiencia de las operaciones y mejorar

el uso del capital. (p. 29)

Ejemplos de indicadores méas usados dentro de esta perspectiva:

Retorno sobre la inversion y los activos.
Crecimiento de los ingresos.

Margen de rentabilidad y de operacion.

Desde este enfoque:

Las medidas de actuacion de la perspectiva financiera indican si la estrategia de la
organizacion, su puesta en practica y ejecucion, si contribuye a la mejora del minimo
aceptable y a la satisfaccion de las necesidades de los accionistas, pues los objetivos
financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, el crecimiento y el valor
de las acciones. Sin embargo, los resultados financieros se consiguen unicamente si
los clientes estan satisfechos. Esto quiere decir que la perspectiva financiera depende
en gran parte de como se construya la perspectiva del cliente ya que esta refleja el
mercado en el cual se estd compitiendo, asi tenemos la primera cadena causa-efecto

del mapa estratégico. (Oliviares, et al., 2011).
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3.2.2. Perspectiva del cliente

En cuanto a la perspectiva del cliente segun Oliviares et al (2011) indica que:

Da respuesta a las esperanzas de los clientes. Ahora bien, el logro de los objetivos
planteados en esta perspectiva dependera en gran medida de la generacién de los
ingresos y por tal de la generacién de valor ya reflejada en la perspectiva presentada
anteriormente. El entendimiento del negocio a través de la percepcion que tienen los
clientes, es base fundamental para la medicion de la capacidad de la organizacion en
la retencion y satisfaccion de las necesidades de éstos. La medicion de estos dos
ultimos aspectos, da elementos fundamentales para la evaluacion de los logros
historicos; entender el como avanzar en la satisfaccion de las necesidades de los
clientes a un futuro, de la imagen que tienen de la organizacion, al igual que de la
relacion costo-beneficio y la futura penetracion en el mercado, indicardn tanto la
proyeccion como los logros alcanzados. En la actualidad es una idea ampliamente
compartida que los clientes deben ser el eje central de cualquier tipo de organizacion
y por consiguiente, que los distintos procesos empresariales deben ser creados desde

el punto de vista del cliente. (p. 10)

Los indicadores de este segmento estan estrechamente relacionados con:

e Servicio al cliente y satisfaccion.
e Participacién en el mercado.

e Reconocimiento de marca.

En este sentido se puede decir que lograr una correcta satisfaccion de los clientes esta
estrechamente relacionado con la generacion de valor agregado por parte de la empresa. Esto
hace referencia al resultado final percibido por parte del cliente respecto del abanico de
expectativas que este posee en cuanto a factores preponderantes donde resaltan
principalmente entre otros, precio, calidad, relaciones e imagen; lo cual es resultado de los

procesos internos de la empresa.
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3.2.3. Perspectiva de procesos internos

Dentro de esta perspectiva, Oviedo sefiala (2005) que:

Se identifican los objetivos e indicadores estratégicos asociados a los procesos clave
de la organizacion o empresa, de cuyo éxito depende la satisfaccion de las
expectativas de clientes y accionistas, asegurando la excelencia de los procesos.
Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los objetivos e
indicadores de las perspectivas financiera y de clientes. Esta secuencia logra la
alineacion e identificacion de las actividades y procesos clave, y permite establecer
los objetivos especificos, que garanticen la satisfaccion de los accionistas y clientes.
Es recomendable que, como punto de partida del despliegue de esta perspectiva, se
desarrolle la cadena de valor o modelo del negocio asociado a la organizacién o
empresa. Luego se estableceran los objetivos, indicadores, palancas de valor e
iniciativas relacionados. Los objetivos, indicadores e iniciativas seran un reflejo firme
de estrategias explicitas de excelencia en los procesos, que permitan asegurar la
satisfaccion de las expectativas de accionistas, clientes y socios. Cabe considerar que
la revision que se hace de la cadena de valor debe plantear la posibilidad de redisefiar
e innovar los procesos y actividades de los mismos, aprovechando las oportunidades
latentes en cuanto a mejoramiento continuo o reingenieria de procesos se refiere, para
cumplir las expectativas del cliente, mejorar costos y eficiencia de los procesos y

hacer un uso adecuado de los activos. (p. 31)
Los indicadores de esta perspectiva van a relacionarse con:
e Redisefio y estandarizacion de procesos.
e Certificacion de gestion de la calidad.

e Mejorar la productividad.

Esta perspectiva analiza la adecuacion interna de la empresa de cara a la obtencion de la

satisfaccion del cliente y logro de altos niveles de rendimiento financiero. Es por ello que
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esta se basa en la Ultima perspectiva de aprendizaje la cual contribuye a la mejora continua
de todos los procesos de una organizacion.

3.2.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento interno

Esta es la ultima perspectiva que compone el Balanced Scorecard, es utilizada para poder
definir los objetivos estratégicos e indicadores de gestion que sirven como base para todo el
desarrollo de la estrategia, basicamente se basa en tres factores importantes. Primero el
crecimiento y especializacién del capital humano, segundo la implementacién de la
innovacion por medio del factor tecnoldgico y tercero la cultura organizacional de la

empresa. Sobre esta perspectiva Oliviares et al (2011) afirman que:

Esta refleja la capacidad de adaptacion a las nuevas realidades, a los cambios y a las
mejoras que han de tener las organizaciones. Tales capacidades tienen como
orientacion las competencias modulares del negocio, que incluyen la competencia de
su gente, el uso y adquisicion de la tecnologia como elemento impulsor de valor, la
disponibilidad de informacion estratégica garante de una oportuna toma de decisién
y el desarrollo de un clima cultural propio para afianzar todas aquellas acciones
transformadoras de todo negocio. Puede afirmarse que actualmente estos elementos
como activos importantes en el desempefio del negocio, son considerados aspectos
gue merecen una gran atencién, pues dentro del Balanced Scorecard esta perspectiva
es la que refuerza ese valor de invertir para crear un valor futuro. El éxito a un largo
plazo y el crecimiento organizacional puede estar medido en la inversion en nuevas
tecnologias y en el establecimiento de una organizacion de aprendizaje continuo. Del
mismo modo, puede establecerse que el desarrollo de habilidades criticas, la
disponibilidad de tecnologias, la inversion en promover tanto los productos como los
servicios y la inversion en el desarrollo de investigacion permitiran que se haga una

evaluacion de los alcances desde el punto de vista de esta perspectiva. (p. 14)
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Algunos ejemplos de los indicadores que se originan de esta perspectiva hacen referencia
principalmente a:

e Competencias del capital humano.

e Sistemas de informacion tecnolégicos.

e Cultura organizacional.

Si esta perspectiva no puede identificar con claridad qué procesos (relacionado con el capital
humano), qué tecnologia (relacionado con el factor tecnologico y de informacion) y qué
entorno (basado en la cultura organizacional) son necesarios como base de la estrategia a
seguir, no se producira la generacion de valor y en consecuencia como resultado final, luego

de todo el proceso, no se podran cumplir los objetivos financieros.

Estas cuatro perspectivas mencionadas y definidas anteriormente son las basicas, sin
embargo, se pueden modificar dependiendo de las circunstancias particulares de cada
organizacion. Es importante destacar que, para las organizaciones lucrativas, la perspectiva
financiera, asi como el incremento de la rentabilidad no es su prioridad, sino mas bien un

recurso gque permite alcanzar su mision.

3.3. Perspectivas del Balanced Scorecard en los servicios de Salud

En el caso de las organizaciones de salud existe una ligera variacién en los conceptos

generales de dichas perspectivas.

La perspectiva econémica financiera del sector salud, tiene como objetivo principal
generar presupuesto equilibrado. Bajo esta configuracion, se busca mantener este
estandar lo cual es un requisito vital para demostrar el nivel de gestion de una
organizacion de salud, con capacidad de brindar servicios efectivos a un costo
asequible. La perspectiva cliente-paciente, se basa en la medicion de indicadores
primarios entre los que se encuentran la satisfaccion de necesidades implicitas o

explicitas, la lealtad, el segmento del mercado al que esta orientado. (Loaiza, 2021)
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Por otro lado, la perspectiva de los procesos internos, tiene como objetivo la
optimizacion de los procesos existentes, e identificar nuevos procesos a través de los
cuales la organizacion de salud puede alcanzar la excelencia. Finalmente, la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, aborda con especial énfasis el andamiaje
que la organizacion debe levantar para poder construir una estructura con bases
solidas y duraderas en el tiempo. Para alcanzar este escalon, se hace necesario disefiar
y establecer objetivos compartidos y compartibles por todas las unidades que integran
la organizacion, fundados en la formacién y cualificacion de todos los participantes,
los sistemas implantados y los procedimientos organizativos. (Loaiza, 2021)

Kaplan y Norton en (2002):

Refieren una experiencia préctica tenida en el hospital de nifios Duke, que forma parte
del sistema sanitario de la universidad de Duke en Durham, Carolina del Norte, USA,
el cual experimentd incrementos del coste por caso en un 35% entre los afios 1994 y
1995. También se elevo el tiempo de permanencia de los pacientes con una duracion
de 8 dias, escalando en un 15% mas del promedio estimado. Los resultados producto
de la implantacién del CMI, saltaron a la vista en el corto plazo, reduciendo los costes
en aproximadamente 30 millones de ddlares. Se obtuvo un incremento en el margen
neto de 50 millones de ddlares. En paralelo a estas cifras, se mejoraron las
condiciones clinicas y la satisfaccion de los empleados. El uso del CMI, permiti6
alinear al personal clinico, académico y administrativo. EI hospital mejoro los indices
de satisfaccion y fidelidad de los pacientes y médicos, al mismo tiempo disminuy6 a

un 25% el coste por caso y un 35% el tiempo de duracién de las hospitalizaciones.

Es importante destacar que en el sector de los servicios de salud debe considerarse por
separado, ademas de los indicadores que reflejan el beneficio de la institucién, también son
importantes los indicadores que caracterizan la calidad de los servicios prestados por la

institucion. Es decir, al hablar de planificacion estratégica y calidad en los servicios
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odontolégicos debemos tomar en cuenta dos factores: Indicadores internos (de gestion) e

indicadores externos (calidad del servicio brindado).

3.4. Fase 1: Definicion de la estrategia

“Las estrategias reflejadas por el Balanced Scorecard, son el resultado de traducir la vision
en objetivos organizacionales relacionados entre si, los temas estratégicos de la organizacion
son comprendidos en esta fase y tienen una vinculacion directa a las perspectivas” (Oliviares,
etal., 2011). “Definir la estrategia es lo primero que debe realizar la empresa para alcanzar
la posicidn deseada. Es la orientacion para alcanzar la vision, basada en un plan a largo plazo

que a través de metas permita alcanzar los objetivos establecidos” (Chong, 2015).

Para Michael Porter (1996) tal como lo cita Chong (2015):

La Estrategia esta orientada hacia dos tipos basicamente la primera hace referencia a
disminucion de costos y la segunda a diferenciacion, esta Gltima puede ser por
innovacion o un servicio excelente. En el caso cuando sea los costos sus objetivos se
focalizaran en los procesos de gestién de operaciones. En otro caso de aquellas
industrias que buscan el liderazgo del producto en tecnologia, trabajan de forma
preponderante sobre procesos de innovacion, la perspectiva de Aprendizaje y
desarrollo se convierta en algo determinante a través de investigacion y desarrollo.
Pero la integracion de todas las perspectivas es indispensable para el proposito. (p.
32).

3.5. Fase 2: Objetivos estratégicos

La Fase de los objetivos estratégicos “tiene como base el desarrollo de los objetivos
estratégicos e indicadores clave presentados en el Balanced Scorecard, segin cada
perspectiva” (Oliviares, et al., 2011). Para desarrollar esta segunda fase se recomienda tomar

en cuenta los siguientes aspectos:
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e Obijetivos estratégicos: Detalla lo que se busca lograr, basado en cada perspectiva y
muestra la intencién del mismo de dar paso a otro objetivo de la misma perspectiva o

una de nivel superior.

e Medidas estratégicas: Ayudan a construir el mapa del indicador

e Identificacion de los vectores estratégicos: un vector estratégico es un grupo de
objetivos interrelacionados que definen y comunican un elemento critico de la

estrategia.

3.6. Fase 3: Mapa estratégico, indicadores, metas e iniciativas

3.6.1. Mapa Estratégico

Aqui se concluye la estructura del Balanced Scorecard, asi también se definen cada uno de
los parametros iniciales a usarse en la empresa, “‘es importante establecer que con el acuerdo
establecido entre el equipo ejecutivo sobre los objetivos estratégicos organizacionales y sobre
la definicion de los indicadores esenciales, se identifican las palancas de valor, factores
esenciales para alcanzar el éxito organizacional” (Oliviares, et al., 2011). Este mapa

estratégico

Constituye uno de los elementos basicos sobre los que se asienta el Balanced
Scorecard. La configuracion del mismo no es facil, requiere un buen analisis por parte
de la direccion de los objetivos que se pretenden alcanzar y que, verdaderamente,
estan en sintonia con la estrategia. El proceso de configuracion del mismo no es
idéntico en todas las empresas, mantiene un componente de esfuerzo y creatividad
muy importantes y, de hecho, no expresan relacion matematica alguna, no es algo
determinista. (Oviedo, 2005).
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Las cuatro perspectivas estan relacionadas entre si por medio de los objetivos estratégicos y
sus relaciones causa-efecto, y de acuerdo a Altair (2005) se deben seguir los siguientes pasos

para su elaboracion:

e Se debe empezar por definir la mision y vision empresarial, es importante que esta
sea pensada desde distintos puntos de vista y a todo nivel de la organizacion para que

sea mucho mas facil su implantacion y su adopcion por parte de toda la empresa.

e Luego se establecen los resultados financieros deseados tomando en cuenta que las

demandas y necesidades surgidas por parte de los clientes fueron satisfechas

e Posterior se busca disefiar la propuesta de generacion de valor para el cliente.

e El siguiente paso es encontrar y mejorar los procesos internos necesarios para la

generacion de valor y satisfaccion del cliente.

e Finalmente, los “activos intangibles tales como el capital humano, sistemas y el clima
organizacional, contribuye a los procesos internos que proporcionan los fundamentos
de la estrategia” (Altair S.R.L., 2005).

3.6.2. Indicadores de gestion

Los indicadores de gestion “también llamados medidas, son el medio que permiten visualizar

si se estdn cumpliendo o no los objetivos estratégicos” (Oviedo, 2005). Para Chong (2015):

Se pueden describir los indicadores como medidas estandares que se usan para
evaluar y comunicar los resultados obtenidos en comparacion con los esperados.
Llegados a este punto el reto ahora es seleccionar aquellos pocos indicadores que
captaran con precision la esencia de nuestra estrategia, los indicadores deben estar
ligados a la estrategia y ser cuantitativos, deben ser de facil acceso y comprension,

relevantes y de definicion comun. (p. 36)
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3.6.3. Metas

Las metas son “los criterios minimamente exigibles para los indicadores, estas deben ser
retadoras y estar orientadas a la actuacién del capital humano con el propésito de dirigir su
desempefio hacia los objetivos estratégicos, también deben ser gestionables y controladas

periddicamente” (Chong, 2015).

3.6.4. Iniciativas:

Finalmente “las iniciativas son todas las acciones a seguir por la empresa para alcanzar los
objetivos estratégicos, es importante priorizarlas para poder encontrar cuales iniciativas
aportan poco valor al cumplimiento de esos objetivos y objetivos estratégicos sin soporte de
iniciativas” (Oviedo, 2005). Siguiendo este enfoque para poder generar iniciativas de una
forma correcta se deben tomar en cuenta los dos componentes importantes tal como lo indica
Chong (2015):

En primer lugar, esta la identificacion de las iniciativas, se basa en conocer si ya
existen 0 no y estan relacionadas a la estrategia implementado. Y por ultimo la
priorizacion de las iniciativas conforme a la base propuesta. En la priorizacion hay
que considerar criterios de peso o ponderacion que incluyen: vinculacion con
estrategia, coste total, valor actual neto, recursos necesarios, tiempo empleado para

Ilevar efecto la iniciativa y dependencia 0 no con otros procesos. (p. 38)

3.7. Fase 4: Comunicacion e incorporacion

No sirve de nada que la empresa utilice la herramienta del Balanced Scorecard si no le saca
el mayor provecho, por lo cual es fundamental que esta herramienta sea incluida en la agenda
estratégica de la organizacion, lo que se traduce en que el Balanced Scorecard sea esa parte
fundamental del sistema gerencial, logrando con ello tener claridad del estado de desempefio

del negocio. Ahora bien, para el logro del objetivo anterior es preciso que se establezca un
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plan de implementacion que entre otras cuestionas recoja la divulgacion, automatizacion,
establecimiento de la agenda gerencial del Balanced Scorecard, definicién del plan de
alineacion de las iniciativas, objetivos estratégicos y el plan de despliegue a toda la

organizacion (Oliviares, et al., 2011).
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4. CAPITULO 4: PROPUESTA DE ELABORACION DE BALANCED
SCORECARD

Para la propuesta de la elaboracion del Balanced Scorecard para la Clinica Dental
“DENTIPLUS” unicamente se tomara en cuenta las tres primeras fases debido a que, al no
ser un proyecto de implementacién, no se puede definir la Gltima fase correspondiente a la

comunicacion, implantacion, despliegue y automatizacion del Balanced Scorecard

4.1. Desarrollo de la estrategia

4.1.1. Vision Empresarial:

Posicionarnos para 2025 como una empresa lider dentro del segmento odontolégico,
abarcando no solo el concepto de atencidn clinica, sino todos los servicios complementarios,
ademas ser reconocidos por brindar soluciones integrales de calidad para todos los problemas
buco-dentales, en el menor tiempo posible y acompariado de una experiencia satisfactoria en

atencion a nuestros pacientes.

4.1.2. Mision Empresarial:

Solucionar todo tipo de patologias buco-dentales mediante el desarrollo de un nuevo
concepto de odontologia multidisciplinar, enfocada en brindar tratamientos de calidad, en el
menor tiempo posible apoyados en la innovacion y tecnologia, acompariados de un excelente

servicio de atencion al paciente,

4.1.3. Valores

e Liderazgo: nos esforzamos en ser el principal referente en salud oral.

e Respeto: nuestra brujula moral nos orienta a la equidad y tolerancia.
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e Colaboracion: impulsamos el talento de nuestro equipo para fortalecer un
crecimiento colectivo.

e Integridad: somos transparentes, en nuestras practicas, servicio y valores. La ética
es la base de nuestro negocio.

e Responsabilidad: brindamos acompariamiento de principio a fin, en el tratamiento
dental de nuestros pacientes.

e Pasion: estamos comprometidos con el corazén y con la razon.

e Calidad: buscamos la excelencia en el “Patient Experience”.

e Puntualidad: Valoramos tu tiempo y el nuestro.

4.1.4. Modelo de Negocio

El modelo de negocio de DENTIPLUS, es la prestacion de servicios odontoldgicos en todas
las especialidades dentales y el servicio complementario de radiodiagnostico dental. Con ello
podemos brindar un servicio integral de alta especialidad odontoldgica, buscando solventar
las necesidades de salud oral de nuestros pacientes, asi como el generar altos niveles de

satisfaccion.

El mercado al cual estamos apuntando es la poblacién con poder adquisitivo dentro del
estrato social medio y medio-alto, actualmente por cercania geografica nuestro mayor
impacto es en el sector norte de la ciudad de Quito sin embargo existe proyeccion de
expansion geogréafica al sector centro-norte y valles. La estrategia utilizada es la calidad
técnica en especialidades odontolégicas y una adecuada oportunidad de cita. Cuenta con
personal altamente capacitado en especialidades odontoldgicas y en las areas administrativas

de servicio al cliente, todos enfocados en mejorar su experiencia.

4.1.5. Estrategia Genérica

Estrategia: estamos dedicados en brindar servicios odontolégicos de alta especialidad de
manera integral e implementacion de tecnologia de punta para complementar el servicio

odontoldgico.
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Fundamentos: con un enfoque de liderazgo en diferenciacidn, buscamos brindar un servicio
que genere recordacion de marca, mejorando continuamente la experiencia del paciente con

acompariamiento y empatia.

4.1.6. Temas Estratégicos

Comercializacion: la base fundamental de la comercializacion de los servicios se basa en la
participacion del personal administrativo con una cercania importante hacia el paciente
durante todo su proceso de atencion. En segunda instancia, el personal asistencial se encarga
de cerrar, tras la evaluacion de cada paciente, los servicios requeridos para solventar sus
problemas de salud oral. Se ha implementado un area de marketing para fortalecer el

posicionamiento de marca.

Produccion / Procesos: Se dispone de sistemas de informacion digitales para areas
estratégicas como: atencidn odontoldgica y procesos administrativos. De igual forma se esta
implementando el departamento de control de calidad y auditoria odontoldgica para asegurar

altos estandares de calidad en la atencion y servicio.

Costo / Gasto: Se trabaja en la reduccion de costos, estandarizando procedimientos de
especialidad y se realiza también convenios de porcentajes de pago con especialistas.
Ademas, se realiza economia de escala con los proveedores de insumos y materiales
odontolégicos, asi también alianzas estratégicas para negociar convenios de pago Yy

prestaciones adicionales.

Recurso Humano: Desarrollo de capital humano en areas de especialidad odontoldgica,
areas de servicio al cliente y ventas, a través de cursos de corta duracion para no afectar las
operaciones. Se busca ir ampliando el capital humano basados en contratacion por
competencias buscando perfiles acordes a los valores institucionales y con proyeccion a

mejorar la cultura organizacional y de marca.
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4.2. Objetivos Estratégicos

4.2.1. Perspectiva financiera

Previo a definir objetivos estratégicos referentes a esta perspectiva se debe responder las

siguientes preguntas:

¢ Qué objetivos persiguen los accionistas?: Los accionistas buscan principalmente
tres objetivos, primero mejorar la rentabilidad, en segundo lugar, esta la continuidad
de las operaciones en el largo plazo y finalmente buscan el crecimiento econémico

de la empresa.

¢Como lograr financieramente dichos objetivos?: Se debe apalancar en las dos
estrategias basicas, por un lado, se busca el crecimiento de los ingresos, generando
nuevas fuentes de ingreso y buscando una mayor y mejor relacion con los pacientes
actuales, y por otro lado esta mejorar la productividad mediante una adecuada
rotacion de los activos y una excelencia en estructura de costos que se vea reflejada

en la rentabilidad del cliente.

¢Qué medidas financieras reflejan dichos logros?: Entre otras encontramos la
mejora del margen de rentabilidad neto, el crecimiento econdémico de la empresa,

aumento del patrimonio, etc.

En la tabla a continuacion (ver tabla 1), observamos las estrategias inductoras de la

perspectiva financiera con sus objetivos estratégicos.
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Tabla 1: Inductores perspectiva financiera.

INDUCTORES

Nuevas fuentes de
ingreso:

Pueden ser nuevos
Productos, nuevos
Negocios, NUevos
clientes y desarrollo
de soluciones

Mayor relacién con
los clientes actuales:

Engloba estrategias de
marketing como
ventas cruzadas y
desarrollo de
soluciones

Alta rotacion de
activos:

Hace referencia al alto
uso de los activos 0
activos inmovilizados

Rentabilidad del
cliente:

Reingenieria de la
estructura de costos
eficiente

Objetivos
estratégicos

1) Crear una marca
para alianza
estratégica con
Seguros.

2)Crear nuevos
canales de ventas.

Objetivos
estratégicos

1) Generar ventas
cruzadas.

2) Crear pasarela de
pago por redes
sociales

Objetivos
estratégicos

1) Incrementar horas
habiles del uso de
activos.

2) Incrementar
contratacion de
personal asistencial
para uso de activos.

Objetivos
estratégicos

1) Alianza estratégica
con proveedores para
mejorar los costos.

Fuente: Elaboracion propia.

Posterior al desarrollo de los objetivos estratégicos de los inductores, en la siguiente tabla

(ver tabla 2) encontramos las estrategias de resultados de la aplicacion de los inductores, con

sus respectivos objetivos estratégicos
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Tabla 2: Resultados perspectiva financiera.

RESULTADOS

Estrategia de crecimiento de
ingresos:

Basado en los inductores de
generar nuevas fuentes de
ingresos y mayor relacién con
clientes actuales

Estrategia de mejorar la
productividad:

Basado en los inductores de
alta rotacion de los activos y
rentabilidad del cliente

Aumentar el valor para los
accionistas:

Hace referencia al alto uso de
los activos o activos
inmovilizados

Objetivos estratégicos

1) Incrementar participacién
de mercado.

2) Crear una marca para
alianza estratégicas.

3) Incrementar la capacidad
operativa.

Objetivos estratégicos

1) Eficiencia de costos en
mano de obra.

2) Aumentar la rentabilidad de
activos.

Objetivos estratégicos

1) Mejorar la rentabilidad de
activos.

2) Incrementar el valor de la
empresa.

3) Mejorar la eficiencia en la
administracion de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia.

4.2.2. Perspectiva del cliente

Previo a definir los objetivos estratégicos de la perspectiva del cliente se debe responder las

siguientes preguntas:

e ;Quién es nuestro cliente?: El mercado al cual estamos apuntando es la poblacion
con poder adquisitivo dentro del estrato social medio y medio-alto, actualmente por
cercania geografica nuestro mayor impacto es en el sector norte de la ciudad de Quito

sin embargo existe proyeccion de expansién geografica al sector centro-norte y valles.
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¢ Qué resultados queremos tener?: Principalmente se esta buscando aumentar la
fidelizacién de nuestros pacientes actuales y la generacion de nuevos pacientes

apoyado por una alta tasa de recomendacion y estrategias 6ptimas de marketing.

¢ Qué es lo que valora y que no, nuestro cliente?: Entre otras cosas el cliente valora
la satisfaccion y rapidez del tratamiento recibido, la comodidad que se le pueda
otorgar durante toda su atencién. Y lo que le desagrada es tiempos largos de espera,

poca oportunidad de cita, tratamientos no satisfactorios, pérdida de tiempo, etc.

¢Como le agregamos valor al cliente?: Principalmente mediante una adecuada
oportunidad de cita, mejorar la calidad de atencion clinica, cordialidad del personal,
orden y limpieza, precios competitivos acorde al servicio brindado, satisfaccion de la
experiencia en general, acompafiamiento durante todo el tratamiento, disminucién del

tiempo total de atencion.

En la tabla a continuacion (ver tabla 3), encontramos las estrategias inductoras de la

perspectiva del cliente referentes a los atributos del servicio con sus objetivos estratégicos.

Tabla 3: Inductores atributos del servicio.

INDUCTORES: Atributos del servicio

Precio Calidad Tiempo Funcionalidad

Objetivos
estratégicos

1) Determinar precios
competitivos

Objetivos
estratégicos

1) elevar la calidad
percibida por el
paciente

2) Medir el nimero de
inconformidades

Objetivos
estratégicos

1) Disminuir tiempo
de espera

2) Incrementar
oportunidad de cita

Objetivos
estratégicos

1) Disminuir el tiempo
total de tratamiento
apoyados en mejoras
tecnoldgicas.

Fuente: Elaboracion propia.
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En la tabla a continuacion (ver tabla 4), encontramos las estrategias inductoras de la

perspectiva del cliente referentes a relacion e imagen con sus objetivos estratégicos.

Tabla 4: Inductores de relacion e imagen.

INDUCTORES: Relacion e Imagen
Servicio Relaciones Marca
Obijetivos estratégicos Objetivos estratégicos Obijetivos estratégicos
1) Mejorar experiencia del 1) Generar vinculos a largo 1) Brindar servicios
paciente, en proceso de plazo con los pacientes. odontoldgicos integrales de
atencion. especialidad.

Fuente: Elaboracion propia.

Luego del desarrollo de los objetivos estratégicos de los inductores de la perspectiva del

cliente, a continuacion (ver tabla 5) encontramos los objetivos estratégicos de resultados.

Tabla 5: Resultados perspectiva del cliente.

RESULTADOS

Satisfaccion del cliente

Objetivos estratégicos
1) Mejorar la calidad en atencion clinica

2) Aumentar la retornabilidad de los
pacientes actuales.

3) Incrementar la agilidad en la atencion
integral

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2.3. Perspectiva de procesos internos

Previo a definir los objetivos estratégicos de la perspectiva de procesos interno se debe definir
los tipos de procesos que encontramos en la clinica dental DENTIPLUS. En la tabla a
continuacion (Ver tabla 6) encontramos un breve resumen de los tipos de procesos y su

ejemplificacion en el caso de la empresa en cuestion.

Tabla 6: Caracterizacion de los procesos.

Innovacion Gestion de los Operaciones Reguladores y
Investigacion Disefio y clientes medioambientales
de mercado desarrollo
Tamafo de Investigacion o Desde el Procesos de
. Conocimiento ) ] o
mercado bésica: del agendamiento de Licenciamiento
e las
) *Nuevos ) citas hasta la )
Preferencias del necesidades de o Procesos operativos
) productos ) finalizacion del
cliente los clientes o de salud
*Nuevos usos servicio
Precios Investigacion Procesos de
tentativos basica: e medioambiente
Acompafnamiento
*Nuevos Procesos que

productos con

crean vinculos

antes, durante y

Estructura de ] ) después del Relaciones con la
tecnologia con el cliente ) )
costos ) tratamiento comunidad
existente
Propuesta o Busqueda y o
Servicio
promesa de desarrollo de )
) Post-tratamiento
valor soluciones

Fuente: Elaboracion propia.
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En latabla a continuacion (ver tabla 7), encontramos los procesos criticos de la Clinica Dental

“DENTIPLUS” y sus respectivos objetivos estratégicos de la perspectiva de procesos interno.

Tabla 7: Procesos Criticos y objetivos estratégicos perspectiva procesos internos

PROCESOS CRITICOS

Procesos de
innovacion

1) Nuevos productos

Procesos de gestion
de clientes

1) Atencion al

Procesos
operativos:

1) Estandarizacién

Procesos reguladores
y medioambientales:

1) Licenciamiento

estratégicos

1) Ampliar cartera de
Servicios.

2) Incrementar ventas
por aumento de
participacion de
mercado.

3) Cumplir auditorias
de certificacion.

estratégicos

1) Incrementar la
Satisfaccion del
paciente.

2) Mejorar la
fidelizacion del
paciente.

3) Disminuir
porcentaje de quejas.

estratégicos

1) Implementar
estandarizacién de
procedimientos.

2) Generar un
modelo de atencién
centrada en el
paciente.

3) Mejorar la
cadena de
suministro

con tecnologia paciente. de procesos de ACESS.
existente. 2) Acompafiamiento atencion. 2) Licenciamiento
2) Participacion de integral. 2) ERP para Ministerio de
mercado 3) Resolucién de operaciones. Ambiente
3) Certificacion ISO- | problemas. 3) Proceso de 3) Licenciamiento
9001 compray SCAN
abastecimiento.
Objetivos Objetivos Objetivos Objetivos estratégicos

1) Obtener permiso de
funcionamiento de
salud.

2) Obtener Licencia
Ambiental.

3) Obtener Licencia
Radioldgica.

Fuente: Elaboracion propia.

4.2.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Finalmente, para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se va a formar un equipo de
trabajo efectivo y empoderado basado en 3 atributos: competencias estratégicas, tecnoldgicas
estratégicas y clima para la accion, a su vez estos atributos estan apoyados en aspectos
relevantes sobre los cuales se levantan los objetivos estratégicos de esta perspectiva y que se

pueden visualizar en las tablas a continuacion (ver tablas 8 y 9).
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Tabla 8: Objetivos estratégicos de aprendizaje y crecimiento 1

OBJETIVOS DE COMPETENCIAS Y TECNOLOGIAS ESTRATEGICAS

Competencias estratégicas

Tecnologias estratégicas

Habilidades

Conocimientos

Infraestructura

Aplicaciones

1) Seleccionar
personal bajo gestidn
por competencias.

2) Mejorar desempefio
técnico del personal.
3) Fomentar “power
skills”’

1) Generar planes de
carrera conforme
avanza la experiencia
de los colaboradores.
2) Capacitar personal
administrativo y
operativo.

1) Implementar plan
de reorganizacion
para el acceso a
suministros.

2) Implementar areas
ludicas para
odontopediatria.
3)Implementar
equipos
tecnoldgicos para
mejorar el flujo de
trabajo

1) Implementar
software de logistica y
compras.
2)Implementar
software de captura de
firma en consultorio

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 9: Objetivos estratégicos de aprendizaje y crecimiento 2

OBJETIVOS DE CLIMA PARA LA ACCION

Conciencia

Alineacion

Disponibilidad

Motivacion

1) Potenciar cultura
organizacional.

2) Reforzar codigo de
bioética.

1) Cumplir con
manual de funciones
asignado.
2)Implementar
reuniones de
planificacion para
cumplimiento de
objetivos mensuales.

1) Crear mandos
medios para
supervision
administrativa y
técnica.

2) Participacion de
todo el personal en
planificacion
estratégica.

1) Implementar plan
de beneficios
econémicos.

2) Implementar plan
de beneficios en
capacitacion.

3) Implementar
bonos orientados a
resultados.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.3. Indicadores y Mapa Estratégico.

Una vez realizada la definicion de los objetivos estratégicos se procede a encontrar un
indicador con el que se pueda medir efectivamente el cumplimiento de estos objetivos, de

igual forma se enuncian las metas a las que se desea llegar durante el periodo establecido.

4.3.1. Indicadores y metas

Dentro de la perspectiva financiera encontramos los indicadores descritos en la figura a

continuacion (ver figura 4) con sus respectivas metas.

Perspectiva Objetivo Indicador Frecuencia Metas

Rentabilidad de la empresa ROI Mensual Incrementar rentabilidad 15% sobre linea base
Incremento valor de la empresa EVA Mensual Incrementar EVA 15%
Buena administracion de la empresa Crecimiento de patrimonio Anual Incrementar valor accién 15% del valor actual
Incrementar participacion de mercado Participacion de mercado Anual Incrementar 10% participacién mercado
Crear una marca para alianza estratégicas Ventas totales Mensual Incrementar 20% en ventas nueva marca
Incrementar la capacidad operativa Utilidad operacional por linea de negocio |Mensual Incrementar 10% todas las lineas
Eficiencia de costos en mano de obra Valor de sueldos y horas extra Mensual Reducir 18% en horas extras

e Aumentar la rentabilidad de activos Ingresos por hora. Mensual Incrementar 12% ingreso hora por ampliacién de horarios
Crear una marca para alianza estratégica con seguros. |Ingresos por nuevas lineas de negocio Mensual Incrementar 20% en ventas nueva marca
Crear nuevos canales de ventas Ingresos por canal de venta Mensual Incrementar 15% ingresos por canal
Ventas cruzadas. Ingresos por semvicios complementarios. |Mensual Incrementar 5% cross selling
Crear pasarela de pago por redes sociales Ingreso por medio de pago. Mensual Incrementar 10% por medios de pago digitales
Incrementar horas hébiles del uso de activos Numero de pacientes por hora Mensual Incrementar 10% de pacientes por ampliacién de horarios
Ll::urzzzllts‘jucsmntratacmn de personal asistencial para Porcentaje de ocupacion Mensual Incrementar porcentaje actual de 80% a 90%
Alianza estratégica con proveedores Namero de alianzas anuales. Anual 2 alianzas anuales nuevas

Figura 4: Indicadores perspectiva financiera.

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la perspectiva del cliente en la siguiente figura (ver figura 5) se describen sus

indicadores y las metas de los mismos.

Perspectiva Objetivo Indicador Frecuencia Metas
Calidad en atencion clinica. Escala de satisfaccion en el tratamiento. |Mensual Mantener sobre el 4,7 la calificacion de satisfaccion
Retornabilidad. Visitas subsecuentes Mensual Mejorar la asistencia para completar tratamientos
Agilidad en atencion Tiempo de espera Mensual Mejorar tiempo de espera de 19,2 minutos a 10 minutos
Precios competitivos Precio vs competencia Mensual Mantaner el margen del +-10% sobre competidores del sector
Calidad pereibida por el paciente. Escala de satisfaccién Mensual Mantener sobre el 4,7 la calificacion de satisfaccién

Cliente Medicion de inconformidades MNumero reclamos / atenciones totales. Semanal 100% de gestion de inconformidades

Disminuir tiempo de espera Tiempo de espera promedio Mensual Mejorar tiempo de espera de 19,2 minutos a 10 minutos
Oportunidad de cita. Oportunidad menor a 24 horas Mensual Mantener el 4,53 en oportunidad de cita
:Itzfcrii;r"expenencm del pacients, en proceso de Calificacion en encuesta de satisfaccion. |Mensual Mantener sobre el 4,7 la calificacion de satisfaccién
Brindar servicios odontolégicos integrales de Porcentaje de incremento de atenciones N o
especialidad por especialidad. Mensual Incrementar en las principales especialidades un 20% en atenciones

Figura 5: Indicadores perspectiva del cliente.

Fuente: Elaboracion propia.
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Por otro lado, en cuanto a la perspectiva de procesos internos en la figura a continuacion (ver

figura 6) se detallan los indicadores con sus respectivas metas.

Perspectiva Objetivo Indicador Frecuencia Metas
Incrementar ventas Utilidad operacional Mensual Incrementar 20%
Ampliar cartera de servicios E;?(::%nma de uso de nuevos servicios Anual Incrementar 5% la frecuencia de uso
Cumplir auditorias de certificacién Obtener calificacién de conformidad Anual Cumplir 90% de conformidades
Satisfacer al paciente Escala de safisfaccion por encuesta. Mensual Mantener sobre el 4,7 la calificacion de satisfaccion
Fidelizar al paciente Numero de visitas subsecuentes Mensual Mejorar 10% la asistencia para completar tratamientos
Disminuir porcentaje de quejas Porcentaje tofal de quejas vs quejas Mensual Gestionar 100% de quejas / quejas resueltas
Procesos resueltas
Implementacion estandarizacion de procedimientos Numero F’e areas y procesos Anual 100% de areas y procesos estandarizados
estandarizados
Atencién centrada en el paciente Escala de satisfaceién por encuesta. Mensual Mantener sobre el 4,7 la calificacién de satisfaccién
Eficiencia en cadena de suministro Porcentaje de abastecimiento Mensual 90% de abastecimiento
Obtener permiso de funcionamiento de salud Cumplimiento anual de requisitos Anual Obtener permiso
Obtener Licencia Ambiental Cumplimiento anual de requisitos Anual Obtener licencia
Obtener Licencia Radiolégica Cumplimiento quinquenal de requisitos. Anual Obtener licencia

Finalmente, para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento encontramos los indicadores

Figura 6:

detallados en la siguiente figura (ver figura 7).

Indicadores perspectiva procesos internos.

Fuente: Elaboracion propia.

Perspectiva Objetivo Indicador Frecuencia Metas
Seleccionar personal bajo perfil requerido Nimero de entrevistas Mensual 10 entrevistas por cada vacante seguin perfil
Mejorar desempefio técnico del personal Score 85/100 en evaluacion desempefio. |Mensual Superar el score de 85/100
Fomentar habilidades blandas Evaluacion de pruebas psicotécnicas Semestral |100% de aplicacion de pruebas psicotécnicas
Generar planes de carrera conforme avanza la Porcentaje de colaboradores en planes 5

L Mensual 50% de planes de carrera
experiencia de los colaboradores de carrera sobre colaboradores fotales
Capacitar personal administrativo y operativo moTd u‘e CapECTETIon por upu ue Mensual Capacitar 8 horas mensuales
N Porcentaje de cumplimiento del plan de
Implementar el plan de reorganizacion para el acceso a o N
N reorganizacion para el acceso a Anual 100% de cumplimiento
suministros -
suministros
- - y - e ge dared’ - -
Implementar areas ludicas para odontopediatria ‘r:l:',w'"dje TPTETTETEcTon Anual 100% de implementacion
Implementar el servidor DICOM para radiodiagnéstico | Porcentaje de implementacion del . .
P p 9 centa P Anual 100% de implementacion
digital servidor DICOM
— P e - —

Aprendizaje Implementar software de logistica y compras. '—U;W”mf ) m ‘fﬂumm"auu" Anual 100% de implementacion
Potenciar cultura organizacional Niumero de talleres al afio Anual 2 talleres al afio
Reforzar cédigo de bioética. Niumero de talleres al afio Anual 2 talleres al afio
Cumplir con manual de funciones asignado Evaluacion de cumplimiento. Mensual 95% de cumplimiento
Implementar reuniones de planificacién para . _

. . Numero de reuniones anuales. Anual 12 reuniones anuales
cumplimiento de objetivos 3
Crear mandos medios para supervision administrativa N - .
A P P Y Nimero de Jefaturas por afio Anual 3 jefaturas por afio
técnica
Participacion de todo el personal en planificacién Namero de asistentes por drea a la
.p. P P e N .p Anual 80% de todo el personal
estratégica s in estratégica anual
Implementar plan de beneficios econémicos y de . y .
P P P y Monto de beneficios repartidos Trimestral |10% de gasto trimestral en beneficios repartidos
capacitacion
Implementar plan de beneficios en capacitacion. Numero de capacitaciones por afio Anual 4 anuales
Implementar bonos orientados a resultados Monto de bonos repartidos Mensual Incrementar bonos de cumplimiento por parte de proveedores

Figura 7: Indicadores perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.3.2. Mapa estratégico

Una vez definida la estrategia a seguir, apalancada en los objetivos estratégicos, asi como los

indicadores y metas de los mismos, se procede a encontrar las relaciones causa-efecto

existentes entre las perspectivas del Balanced Scorecard para poder crear, en base a esto, el

mapa estratégico que recoge la planificacion estratégica de la Clinica Dental “DENTIPLUS”

que se puede observar en la figura a continuacion:

RENTABILIDAD DE LA EMPRESA

Y

BUENA ADMINISTRACION

CRECIMIENTO DE INGRESOS DE LA EMPRESA AUMENTAR PRODUCTIVIDAD

P
E
R
5
P
E
C
T
1
v
A

EOMmMm—MNEZI>=Z—mm

/‘j‘\\

Incrementar horas

Crear nuevos Ventas Incremantar Eficiencia de Alianza
canales de cruzadas. participacion de habiles del uso de| | costos en mano | | estratégica con
ventas. mercado. activos. de obra proveedores,

SATISFACCION DEL CLIENTE

CRECIMIENTO DEL RECURS0O HUMANO

t

Mejorar experiencia del paciente, en Brindar servicios | |Oportunidad Calidad percibida por el
proceso de atencion. odontolgicos de cita. paciente.
integrales de
especialidad,
P
PR Estandarizaicon | | Acompafiamiento | | Ampliar cartera de Eficiencia en Certificacion Permiso
ED de procedimientos| | al paciente en servicios. cadena de IS0-9001 | | funcionamiento,
RC de atencidn al todo su proceso suministro licencia ambiental y
g g paciente de atencion licencia radiclégica
.0
S CLLL R LR L L L R LR LR RN R TR Y]

Seleccionar Generar planes Implementar Implementar Participacion de
personal bajo de carrera. bonos orientados | | organizacional. equipos todo el personal en

gestion por a resultados. tecnologicos para planificacion
competencias. mejorar l flujo de estratégica.

Potenciar cultura

Figura 8: Mapa estratégico "DENTIPLUS".
Fuente: Elaboracion propia.
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4.3.3. Plan de negocio

Finalmente, como resultado de las relaciones causa y efecto de las perspectivas, tenemos el
mapa estratégico como se pudo observar en la figura anterior, del analisis y conclusiones de
sus relaciones obtenemos el renovado plan de negocio a poner en marcha, sobre la

planificacion estratégica realizada, el cual se describe a continuacion.

Para los siguientes 2 afios y previo a la expansion por medio de sucursales, la Clinica Dental
“DENTIPLUS” buscara seleccionar personal bajo gestion por competencias, generar planes
de carrera de sus colaboradores, implementar bonos orientados a resultados y potenciar la
cultura organizacional, todo esto enfocado al crecimiento del capital humano. Por otro lado,
se generard inversion en bienes de capital tecnologicos para mejorar el flujo de trabajo,
disminuir tiempos de tratamiento y mantenerse a la vanguardia en cuanto a nuevas

innovaciones en el area dental.

Todo lo descrito anteriormente se vera reflejado en generar una estandarizacién de procesos
en el modelo de atencion al paciente, incluyendo los componentes asistenciales, de servicio
y acompafiamiento. Este Gltimo aspecto es importante potenciarlo durante todo el proceso de
atencion (antes, durante y Post-tratamiento). De igual forma la inversién en tecnologia va a
permitir ampliar la cartera de servicios y aumentar la eficiencia en la cadena de suministro.
Siguiendo esta linea de procesos internos, se debe priorizar el licenciamiento y acreditacion
de todos los entes de control para el normal funcionamiento de la organizacion y no solo

quedarse ahi, sino buscar la obtencion de certificaciones de calidad como la ISO-9001.

Todo esto sirve de base para poder elevar la experiencia del paciente en todo el proceso de
atencion y a todo nivel de la organizacion, brindando servicios odontologicos integrales de
especialidad con una eficiente oportunidad de cita, lo cual ayuda a mejorar la calidad
percibida por el paciente. Para mejorar estos aspectos es importante el compromiso de toda

la organizacién ya que cada proceso en el que haya contacto entre los pacientes y la
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organizacion deben ser igual de satisfactorios independientemente sean de tipo operativo,
asistencial, de atencion, etc. Asi se logra una verdadera satisfaccion del cliente.

Generar esta satisfaccion del cliente y apoyado en un plan de marketing estratégico conlleva
a incrementar nuestra participacion de mercado fidelizando a nuestros pacientes actuales y
captando nuevos por medio de la gestion de ventas cruzadas, generacion de nuevos canales
de venta y el importante boca a boca de nuestros pacientes fidelizados. Por otro lado, se deben
implementar estrategias que eleven la productividad como gestionar alianzas estratégicas con
nuestros proveedores para poder encontrar mejores costos y tiempos de pago lo cual brinda
liquidez a nuestra estructura financiera. También se debe hacer mas eficiente los costos en
mano de obra de nuestro personal asistencial buscando incluir la tecnologia en todos los
procesos de atencion para disminuir tiempos y lograr aumentar el flujo de ingresos, asi se
aprovecha de mejor manera los activos de la empresa. Estas estrategias que impulsan el
crecimiento continuo de los ingresos y elevar la productividad, acompaiiad de una buena
administracion por parte de la alta direccion dan como resultado mejorar la rentabilidad de

la empresa, que es lo que se busca al ser una organizacion con fines de lucro.

Este plan de negocio demuestra que no solamente se debe buscar disminuir costos y elevar
ingresos, es todo un proceso necesario que inicia con el capital humano de la empresa se
apoya en tecnologia, busca procesos eficientes y generar satisfaccion en el cliente para poder
lograr lo inicialmente pensado. Esto define la estructura medular del Balanced Scorecard y
ahi radica su importancia dentro de las organizaciones y el porque se recomienda el uso en
las organizaciones de salud y en este caso particularmente en la Clinica Dental
“DENTIPLUS”.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

5.1.Conclusiones

1)

2)

3)

4)

Realizado el diagndstico situacional de la organizacion se puede concluir que la
Clinica Dental “DENTIPLUS” tiene consolidadas sus operaciones actuales, Sin
embargo, carece de una planificacion estratégica, es decir mantiene una
administracion enfocada al corto plazo, lo cual en el futuro puede convertirse en un
problema organizacional. Por lo cual se debe mejorar la gestion administrativa con
estrategias a futuro, que sean sostenible en el tiempo, y contribuyan al crecimiento de

la empresa antes de iniciar cualquier operacion de expansion.

Analizando la perspectiva financiera se infiere que uno de los componentes
estratégicos importantes es la generacion de nuevos ingresos. En el caso de laempresa
estudiada se propone generar estrategias que permitan lograr una mayor fidelizacion
de los pacientes actuales, basado en aumentar la satisfaccion de los mismos,
generando valor agregado para ellos, siguiendo las estrategias de la perspectiva de
cliente. Y captar nuevos pacientes apalancados en el desarrollo de un plan de

marketing estratégico generando ventajas competitivas frente a la competencia.

Por otro lado, siguiendo la misma perspectiva financiera se concluye la importancia
de mejorar la productividad de la organizacion para lograr hacer mas eficiente su
estructura de costos con inversion en tecnologia que permita por un lado crear nuevos
servicios y por otro, disminuir tiempos de atencion y tratamiento. Todo esto se vera

reflejado en hacer mas eficiente el uso de los activos de la empresa.

En cuanto a la perspectiva del cliente se puede concluir que actualmente la empresa
no tiene un enfoque de operaciones basado completamente en el paciente, su enfoque
esta basado netamente en brindar servicios odontoldgicos de especialidad. Por lo que

se debe cambiar este paradigma interno y generar estrategias que busquen elevar la
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5)

6)

7)

experiencia del paciente en todo nivel de la organizacion, es decir, no dejar de lado
los servicios odontoldgicos de especialidad, sino conjugarlo con una experiencia de
servicio excepcional hacia el paciente donde se busque su satisfaccion apoyada en los
tratamientos de especialidad, entre otras cosas. Es importante destacar que lo que los
pacientes buscan es soluciones de calidad, en el menor tiempo posible y con todas las
comodidades.

Dentro de la perspectiva de procesos internos se llega a la conclusion que la Clinica
Dental “DENTIPLUS” no mantiene procesos estandarizados por lo cual no es
homogéneo su nivel de atencion en las distintas unidades operativas de la empresa.
Es por ello que se propone estandarizar todos los procesos internos, empezando por
los denominados procesos clave, lo cuales son: asistencial y de atencion al cliente.
Como resultado se busca poder generar un manual de atencion propio para poder
estandarizar y controlar el nivel de servicio brindado y luego de esto, poder empezar
con la apertura de nuevas sucursales. Esto significara lograr que el nivel de atencion
sea homogéneo, en todas las dependencias dentro de una misma sucursal y entre

distintas sucursales.

Tomando en cuenta la perspectiva de aprendizaje y crecimiento continuo se concluye
que la organizacion no tiene creado un perfil basado en competencias para la
busqueda y seleccion de mano de obra calificada, por lo cual se determina la
importancia de crear dicho perfil y a la par se propone generar planes de capacitacion
y desarrollo para todo el capital humano de la empresa. También se llega a la
conclusion de que se deben generar oportunidades de desarrollo y posibilidad de
hacer carrera dentro de la organizacién, si se tiene como estrategia la expansién en
nuevas sucursales, ya que asi se va entrenando al personal que ocupara futuros

puestos en las nuevas vacantes.

Siguiendo la misma linea de la perspectiva anterior, se llegd a la conclusion que la
empresa no cuenta con demasiados recursos destinados para adquirir equipamiento

tecnoldgico, por lo cual se determina que es necesario repotenciar dicha inversion. Es
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8)

9)

importante canalizar recursos propios y/o apalancamiento externo para poder adquirir
nuevos equipos tecnoldgicos y software que permitan poder generar procesos mas
agiles, disminuir tiempos de espera y hacer mas extenso el abanico de servicios
ofertados. Parte de la promesa de valor que se plantea en la mision hace referencia a
la innovacién y nuevos modelos de atencidén odontoldgica los cuales solamente se

pueden alcanzar con inversion en nuevas tecnologias.

Posterior al desarrollo del presente proyecto, se concluye que es viable la
implementaciéon de la propuesta de Balanced Scorecard, en la organizacion en
cuestion, siguiendo todas las inferencias anteriormente planteadas. Asi también se
concluye que esta herramienta proporcionara lo necesario, en cuanto a planificacion,
gestién y control, que necesita la empresa para poder consolidar el crecimiento de la
misma. Se debe tomar en cuenta que la propuesta fue realizada con un horizonte
temporal de dos afios, sin embargo, es necesario su revision cada afio para realizar,

de ser el caso, ajustes acordes al contexto o0 nuevos retos.

Finalmente, al tratarse de una empresa de servicios, mas particularmente de servicios
de salud se concluye lo determinante que significa para este tipo de organizaciones
colocar al cliente-paciente en el centro del modelo de atencion, haciendo de la
satisfaccion del mismo un eje transversal a las cuatro perspectivas del Balanced
Scorecard, y orientando los resultados de todos los objetivos estratégicos a elevar

dicha experiencia. Se determina ademas que

5.2.Recomendaciones

El Balanced Scorecard, es una herramienta administrativa, que dentro de su naturaleza se
encarga de acoger toda la planificacion estratégica de una organizacion, desde la mision y
vision hasta las metas que se buscan alcanzar con sus respectivos indicadores, para el caso
de la Clinica Dental “DENTIPLUS” se ha demostrado que es viable en todo su proceso de
elaboracion finalizando con la determinacion de las relaciones causa-efecto del mapa

estratégico, por lo cual se recomienda su implementacion en dicha organizacion.
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En el desarrollo del Balanced Scorecard se recomienda generar especial atencién en la
perspectiva del cliente, donde la excelencia en la atencién al paciente debe ser el objetivo
mas importante, lo cual debe alinearse a todo nivel en la organizacion y se necesita el
compromiso de todas las partes dentro de la organizacion. Por lo que se recomienda que la
decision y liderazgo, en la implementacion del Balanced Scorecard, venga desde la direccién
de la empresa. Se recomienda su puesta en marcha colocando al cliente-paciente como centro
de las operaciones buscando la calidad y satisfaccion en su atencibn como componente

transversal a las cuatro perspectivas.

La herramienta de administracién presentada ha sido validada en algunas organizaciones de
salud como lo son hospitales y clinicas, sin embargo, no existe referencia alguna sobre el uso
e implementacion particularmente en clinicas dentales, por lo cual, se recomienda extender
su uso a otras clinicas odontoldgicas donde se pueden encontrar perspectivas muy parecidas
y objetivos estratégicos semejantes. Una estrategia excepcional es realizar la implementacion
en varias clinicas dentales y posterior a esto realizar benchmarking para poder encontrar

mejores soluciones a similares objetivos estratégicos.

Finalmente, uno de los puntos fuertes del Balanced Scorecard es que por medio de sus ejes
(perspectivas) busca la consolidacién de la gestion administrativa con los procesos
asistenciales y operativos de la organizacién. Se recomienda que todo el capital humano de
la organizacion y con especial énfasis los responsables de los procesos operativos
asistenciales como odontologo, especialista, asistente dental, técnicos dentales, entre otros,
deben ser seleccionados siguiendo el cumplimiento de un perfil basado en competencias, asi
se puede formar un adecuado equipo de trabajo que, integrado a los procesos de informacion
y tecnologia de punta, es la base para obtener los resultados deseados. Dichos resultados se
veran reflejados en cumplir la promesa de valor a los clientes-paciente como lo es ofertar un
servicio de excelencia y calidad total. Siguiendo estas lineas el Balanced Scorecard ofrece
una gran base para llevar a cabo este propoésito. Por ello se recomienda el uso de esta

herramienta en cualquier organizacion con especial énfasis en organizaciones de salud.
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