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INTRODUCCION

En la actualidad, los constantes cambios tecnolégicos e innovaciones y
mejoras de productos y/o servicios, han provocado reacciones constantes
departe de las empresas oferentes de los mismos. La competencia es cada
vez mas demandante, lo cual resulta ser un factor positivo para los usuarios,
ya que provoca mejoras constantes por parte de los oferentes en afan de
captar mayores nichos de mercados que les permitan expandir sus
operaciones hacia los diversos puntos geograficos de la republica donde aun

no se han satisfecho las necesidades existentes.

El area de los servicios dentales no es la excepcion, puesto que la mayoria de
clinicas o centros de especialidades odontolégicas, poseen un mercado
cautivo que en ocasiones se incrementa o disminuye segun sea la aceptacion
y percepcion de los clientes por lo servicios recibidos de parte de estas
entidades. Estas empresas de servicios odontolégicos acumulan experiencia
técnica y muchas veces manejan politicas de servicio al cliente para
conservar a su clientela ya ganada, pero a veces fracasan en el campo de la
comercializacién, debido a que carecen de una vision estratégica y solo
contemplan actividades inmediatas e improvisadas, con las cuales logran
arreglos superficiales a los problemas que enfrentan, lo cual afecta las
operaciones, sobre todo en el ambito de expansion de las mismas. Por tales
motivos es que se hace necesaria la aplicacion de una planeacion estratégica,
gue permita el crecimiento y supervivencia de dichas organizaciones a largo
plazo; a través de la definicion de una mision y vision orientadas al mercado,
el establecimiento de objetivos y metas medibles y alcanzables; y la
aplicacion de estrategias de cambio que tengan como finalidad lograr
resultados positivos para el constante mejoramiento de la situaciéon de la
organizacion, la optimizacion de los recursos existentes y el aprovechamiento

de las oportunidades que le ofrece el mercado en que operan.



El presente estudio esta dividido en tres capitulos: en el primero se presenta
el marco teorico, en el cual se hace una descripcion de los aspectos tedricos y
técnicos de la planeacion estratégica, sus distintas fases y componentes, asi
cémo la descripcion de una clinica dental y sus distintas especialidades, las
caracteristicas de la misma, los problemas, ventajas y limitaciones que

presenta, asi como la organizacion interna que se maneja.

En el capitulo dos se presenta el diagndstico de un centro de especialidades
odontoldgicas en relacion a la planeacion estratégica, en el cual se analizan
los siguientes aspectos: mision, vision, objetivos, metas y estrategias
actuales; asi también se presenta un andlisis del entorno macro y micro
ambiental, el tamafio del mercado, la participacion de la empresa, la
competencia y el negocio de la empresa. Posteriormente se realiza un
analisis FODA, de los factores internos y externos que influyen en el

desarrollo y desenvolvimiento de la organizacion.

Como consecuencia del diagnéstico anteriormente expuesto se obtiene el
tercer capitulo, que contiene la propuesta de un disefio de planificacion
estratégica como un modelo de crecimiento para un centro de especialidades
odontoldgicas. En el se definen la misidn, vision, objetivos, las estrategias,
programas de trabajo y métodos de control que son necesarios implementar
para garantizar el desarrollo y supervivencia de la empresa objeto de estudio

a largo plazo.

Asi mismo se presentan las conclusiones acerca de la situacién actual del
centro de especialidades odontolégicas con relacibn a la planeacion
estratégica, las recomendaciones que permitan mejorar dicha situacion y los
anexos que ayudardan a comprender de una mejor forma los aspectos

relacionados con el desarrollo del tema.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

1.1. LA PLANIFICACION

“Consiste en fijar el curso concreto de accion que ha de seguirse, estableciendo
los principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para
realizarlo y la determinacion en el tiempo y nUmeros necesarios para Su
realizacion.” (1:29,30)

La planificacion es una herramienta que nos proporciona la base para poder

ejecutar cualquier proyecto que pretendamos desarrollar.

“Los planes dan a la organizacion sus objetivos y fijan el mejor procedimiento

para obtenerlos. Ademas, permiten:

1) Que la organizacién consiga y dedique los recursos que se requieren para
alcanzar sus objetivos;

2) Que los miembros realicen las actividades acordes a los objetivos y
procedimientos escogidos.

3) Que el progreso en la obtencion de los objetivos sea vigilado y medido,

para imponer medidas correctivas en caso de ser insatisfactorio.

El primer paso en la planificaciéon es la seleccién de las metas de la organizacion.
Después se fijan los objetivos de las unidades (sus divisiones, departamentos,
etc.). Una vez escogidos los objetivos, se fijan los programas para alcanzarlos
en una forma sistematica. Por supuesto, al seleccionar los objetivos y elaborar
los programas, el gerente considera su factibilidad y si seran aceptables a los

directivos y empleados.



Los planes hechos por la alta gerencia para la organizacién en general pueden
abarcar periodos hasta de cinco o diez afios. En una gran organizacion,
digamos una corporacion multinacional de energia, los planes pueden implicar
inversiones de millones de ddlares. La planeacion que

llevan a cabo en los niveles inferiores los gerentes de primera linea o de nivel
medio comprende periodos mucho mas cortos. Por ejemplo, pueden referirse al
trabajo del dia siguiente o a una reunién de dos horas que se celebrara en una
semana.” (11:14)

En sintesis la planificacion es una herramienta muy importante para las distintas
tareas y funciones que se desarrollen en las diversas organizaciones. Con ella se
pueden elaborar planes de cumplimiento a corto, mediano y largo plazo, que

permitan alcanzar los objetivos trazados por las distintas empresas.

“La planificacion es el proceso de determinar objetivos y definir la manera de

alcanzarlos.

La planificacién puede definirse mejor segun sea formal o informal. Todos los
administradores realizan planificacion, pero ésta puede ser solo del tipo informal.
Nada esta escrito y en pocas 0 ningunas ocasiones se comparten los objetivos
con otros en la organizacion. Esto describe la planificacion en muchos negocios
pequefos; por ejemplo, en los que el propietario-administrador tiene una vision

de a donde quiere ir y como espera llegar alli.

La planeacion es general y carece de continuidad. Por supuesto, la planeacion
informal existe en algunas organizaciones grandes y hay negocios pequefios que

tienen planes formales muy complejos.

Cuando se usa el término planificacion, se refiere a la planificacion formal.

Existen objetivos especificos. Estos objetivos por lo general estan escritos y



disponibles para todos los miembros de la organizacion. Cubren un periodo de
afios. Por ultimo, los programas especificos de accidon existen para el logro de
estos objetivos; esto es, la administracion ha definido en forma clara la ruta que

quiere tomar para ir de donde estan a donde quieren llegar.” (10:114)

Planificar, se puede definir como decidir hoy lo que se ejecutara en el futuro, pero
no solamente lo que se va a hacer, sino definir la secuencia de pasos que se

deben de realizar para poder alcanzar los distintos objetivos planteados.

1.2 LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

“Es el proceso por el cual los miembros guia de una organizacion prevén el
futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para

alcanzarlo.” (6:5)

“La planificacion estratégica debe responder a tres preguntas basicas: ¢hacia
donde va?, ¢cudél es el entorno?, ¢como lograrlo?, es decir ¢cuales son los
métodos de negocios especificos que pueden posibilitar que la organizacion
logre sus metas y como se deben distribuir sus recursos para hacer que

funcionen estos modelos?” (6:7)

En sintesis, se puede definir a la planificaciéon estratégica como el proceso para
establecer los objetivos de una organizacion, los recursos a utilizar que orienten
la administracion de las estrategias de la organizacion, considerando a la
empresa en su totalidad y asi dimensionar, de mejor manera, los procesos a

seguir para alcanzar los objetivos definidos.



1.2.1. IMPORTANCIA DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

“La importancia de la planeacion estratégica para los gerentes y organizaciones
ha crecido en afios recientes. La planeacion estratégica proporciona un marco
de referencia para la actividad organizacional que pueda conducir a un mejor
funcionamiento y a una mayor sensibilidad de la organizacion. En la presente
seccion se vera por qué es importante la planeacion estratégica, sus ventajas y

desventajas, asi como la evidencia de que da buenos resultados.

En el momento actual, la mayor parte de las organizaciones reconocen la
importancia de la planeacion estratégica para su crecimiento y bienestar a largo
plazo. Los gerentes han averiguado que, si definen especificamente la mision
de su organizacién, estaran en mejores condiciones de dar direccion vy
orientacion a sus actividades. Las organizaciones funcionan mejor gracias a ello

y se tornan mas sensibles ante un ambiente en constante cambio.” (1:134).

La planificacion estratégica le permite un crecimiento sostenido a la empresa ya
que con ello puede alcanzar una mejor secuencia de pasos a seguir a largo
plazo para poder lograr una mejor direccion de las actividades que se plantean

en ella, y asi poder alcanzar los objetivos planteados.

1.2.2. CARACTERISTICAS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

a. “La planeacion estratégica es un proceso a futuro

b. Incluye la revisibn de la misién, metas de la organizacion, sus
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.
Implica transformar planes de accion

d. La planeacion estratégica debe ser participativa.

e. Implica un nivel de responsabilidad. “ (7:10,11)



En sintesis la planeacion estratégica encamina a la empresa hacia un rumbo
especifico, integrando responsablemente a todo su personal, para poder

alcanzar el cumplimiento de los objetivos planteados en la empresa.

1.2.3 EL PROCESO DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

ESQUEMA 1
1. Determinacién de la misién
A\ 4
2. Determinaciéon de la visiéon
\4
3. Determinacién de los valores

A 4

4, Realizacion del andlisis situacional
(FODA)

A 4

5. Determinacién de los objetivos
organizacionales

A 4

6. Determinacion de las estrategias
A 4

7. Elaboracion del plan de trabajo
\ 4

8. Evaluacion de estrategias

Fuente: Elaboracion propia afio 2007



Estos pasos constituyen una secuencia légica del proceso para desarrollar una
planificacion estratégica. No existe un patron exacto o determinado para

realizarla, por lo que dejaremos el anterior como referencia del mismo.
1.2.4. FASES DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Las fases representan la secuencia a seguir para el desarrollo de la planificacion
estratégica. Estas son las siguientes:

- Misién

- Vision

- Valores

- Analisis FODA
- Objetivos

- Estrategias

- Plan de Trabajo

- Evaluacién de estrategias

a) Mision

“Es la razén fundamental de la existencia de una organizacion, que la hace
diferente a las otras” (11:797)

“La mision de una organizacion es la razén misma de su existencia que la

distingue de todas las demas.

La misidén de una organizacién se traduce en varios objetivos que debe alcanzar
a fin de obtener sus metas. Estas pueden ser descritas por las ventas brutas de
una organizacion, la productividad de sus unidades o en otras muchas formas.”
(11:129)



“Toda organizacion tiene una mision que define su propdsito y que en esencia,
pretende contestar esta pregunta: ¢ En qué negocio estamos? El definir la mision
de la organizacion fuerza a la administracion a definir con cuidado el espacio de
su producto o servicio. Se ha argumentado, por ejemplo, que el fracaso de los
ferrocarriles es atribuible en forma directa a su mala definicién del negocio en el
que estaban. Durante los treinta y cuarenta del siglo veinte, si se hubieran
considerado en el negocio del transporte mas que en el de ferrocarriles, su
suerte hubiera sido muy diferente. La determinacién del negocio en el que esta
una organizacion es aplicable tanto a las organizaciones no lucrativas como a las
lucrativas. Los hospitales, las oficinas gubernamentales y universidades también
tienen que definir su misién. Por ejemplo, ¢debe una universidad, capacitar a
los estudiantes para sus profesiones, entrenarlos para ocupaciones particulares
o desarrollar estudiantes polifacéticos a través de una educacion liberal?, ¢ debe
buscar estudiantes del 5 por ciento superior graduados del nivel medio de
educacion, aquellos que tienen bajas calificaciones pero resultados altos en la

prueba de aptitudes o aquellos que estan en el vasto campo promedio?

Las respuestas a preguntas como estas aclaran el proposito de la organizacién y

permiten a la administracion establecer objetivos.” (10:140, 141)

“Es importante identificar y construir la mision sin confundir los fines y los medios

de que nos valemos para lograr la materializacion.

La mision pone de manifiesto la identidad de la organizacién para que se
reconozcan en su entorno los valores, reglas, principios, que orientan la actividad
de los integrantes a través de objetivos comunes, lo cual facilita la resolucion de

conflictos y motivacion del personal.

La mision define la interrelacion entre la organizacién y sus actores relevantes:

clientes, proveedores, empleados, comunidad, accionistas, medio ambiente,



suele denominarsele finalidad y es la concepcion implicita del por qué o razon de
ser de la empresa; debe ser un compromiso compartido por todos en la
organizacion; debe ser precisa y factible, una vez terminado el proceso sus
resultados se difunden a todas las areas de gestibn para su analisis y
contribuciones. Cada area (en dependencia de la naturaleza de la empresa)
deberd a su vez generar su propia mision, para que todos se dirijan hacia los
mismos fines.” (9:99)

La misidn es la razon de ser de la empresa, el porqué de su existencia, lo cual
permite saber cual es la funcion principal de la empresa o a que se dedica,
situacion que permite a los colaboradores poder identificarse mas con la entidad
donde desempefian sus labores diarias.

b) Visién

“Es el proceso de prevision del futuro. A través de este proceso, los individuos o
grupos desarrollan para si mismos o0 sus organizaciones una vision o suefio de la
condicion futura, el cual es suficientemente claro y poderoso como para suscitar

y mantener las acciones necesarias a fin de que se haga realidad.

Los suefios y las visiones pueden parecer intangibles. Por esa razon, algunas
veces el suefo o la visibn de una organizacién puede traer incomodidad a los
visionarios y a quienes impacta la vision. No obstante, independientemente de
coémo se denomine: propdésito, meta, agenda personal, legado visién o suefio, las
consecuencias positivas de tenerlo son evidentes. Proporciona a los miembros
de la empresa una vision del futuro que se pueda compartir, un sentido claro de
la direccién, una movilizacion de energia y la sensacion de estar comprometido
en algo importante. Una visibn proporciona a la compafia una imagen

preconcebida e idealizada de si mismay su singularidad.



Las visiones proporcionan a las organizaciones un sentido de la manera cémo
pueden ser las cosas, de como es la tierra prometida, y la percepcion de que en
realidad es posible llegar con seguridad a ese lugar. También brinda a sus
miembros una sensacion de orgullo y propdésito, un sentimiento de singularidad
qgue inculca un espiritu y estado de motivacion, y permite que la compafia
funcione a un nivel mas alto en comparacion con el que se considerd posible en

el pasado.

Aunque las razones para prever el futuro son claras para algunos, otros aun
necesitan convencerse. Tregoe, Zimmerman, Smith y Tobia (1990), analizaron
las motivaciones de un grupo muy heterogéneo de ejecutivos con el propadsito de
desarrollar una vision de 19 organizaciones extremadamente diferentes e
identificaron siete motivos importantes que se presentan a continuacion, (pero no

en el orden expuesto por Tregoe):

1. La necesidad de contar con una visibn comun y un sentido
de trabajo en equipo.

2. El deseo de controlar el destino de la empresa.
El afan de obtener mas recursos para la operacion.
La percepcion de que los éxitos operativos actuales de la
compafia no eran garantia para el futuro.
La necesidad de salir de los problemas.
La oportunidad de explotar una nueva coyuntura o abordar
una nueva amenaza.

7. La necesidad de “pasarse la antorcha” y cargarla cuando hay

relevos en la direccion.

Al analizar cada uno de estos motivos, en su orden, se puede ver que el primero
se halla en organizaciones con una creciente conciencia de que sus miembros

no trabajan hacia una meta comun.



En segundo lugar, los continuos “impactos del futuro” como también el
surgimiento de competidores no anticipados, han llevado a muchas
organizaciones a reconocer que no controlan de, manera automatica, su propio
destino y que se ven golpeadas por circunstancias que no comprenden.
Desarrollar una vision organizacional y llevar a cabo el proceso de planificacion
estratégica aplicada proporcionan un medio para comenzar a cambiar de una
percepcion de falta de control hacia otra de control del propio destino.

En tercer lugar, las organizaciones exigen recursos adicionales para apoyar su
crecimiento.  Bien sea en segmentos de grandes organizaciones que exigen
apoyo de la direccion general o en segmentos pequefios y menos complejos que
necesitan proveerse de fondos provenientes de su propia junta directiva o
entidades del gobierno, etc., la organizacion necesita tener una vision integrada y
coherente del futuro y la forma como estos recursos adicionales facilitaran el
logro de ese futuro. Con frecuencia el desarrollo de estas visiones se hace bajo

estas circunstancias.

En cuarto lugar, cuando las condiciones afectan el cambio de una organizacion
cada vez mas rapido, sus ejecutivos pueden llegar a percibir que el “negocio de
siempre”, simplemente ya no es una formula adecuada para el futuro, incluso en
empresas que son exitosas en la actualidad. A medida que estos ejecutivos
comienzan a pensar con seriedad en el futuro, se dan cuenta de que para
reconquistar el éxito deben desarrollar sus propios suefios de lo que deberia ser

el futuro y comenzar a trabajar hacia la implementacién de los mismos.

En quinto lugar, las organizaciones que tienen serios problemas operativos y no
son exitosas comienzan a comprender que desarrollar el suefio de un mejor
mafana es una de las pocas maneras de reconcentrar la energia de la compafiia

y desarrollar la esperanza.
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En sexto lugar, a medida que las empresas confrontan los cambios ocurridos a
su alrededor, identifican nuevas oportunidades y nuevas amenazas. Estas
oportunidades y amenazas lleva a los ejecutivos de una organizacion a darse
cuenta de que necesitan una vision dominante o por lo menos, un conjunto de
metas visionarias para proporcionar un sentido general de direccion, un conjunto

de pardmetros para tomar decisiones acerca del futuro.

Por ultimo, continuamente las organizaciones pasan periodos de transicion de
liderazgo. A medida que el viejo lider se retira y aparece el nuevo, se hace mas
evidente la necesidad de una imagen general —una vision- no solo al “pasar la

antorcha” sino al llevarla al futuro.

Una o todas estas razones, o alguna combinacion de ellas, son suficientes para
estimular el desarrollo de una vision. No obstante, cualquiera que sea la
motivacion, debe quedar en claro que el proceso de prever el futuro y su
producto -una vision clara de la organizacién y su futuro deseado- son

necesarios para la supervivencia y vitalidad de la organizacion.” (6:48-50)

La vision es la proyeccion de la empresa a futuro, el hacia a donde se desea que
se dirija la misma. La vision nos da un proyecto a futuro de la compafiia, nos
dice el a donde se quiere llevar a la organizacion de la empresa.

c) Valores

“Subsistencia y firmeza de algun acto o de algunos actos” (12:s/n)

Los valores son un elemento motivador de las acciones y comportamiento

humano que permiten conducirse de una manera correcta en cualquier area de la

existencia humana.
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d) Andlisis del ambiente (FODA)

“Es una estructura conceptual para un analisis sistematico que facilita la
adecuacion de las amenazas y oportunidades externas con las fortalezas y
debilidades internas de una organizacion. Esta matriz es ideal para enfrentar los
factores externos, con el objetivo de generar diferentes opciones de estrategias.”
(13:s/n).

“(F) Fortalezas: constituyen aquellos elementos positivos que la empresa
posee internamente que pueden aprovecharse para poder alcanzar los
objetivos planteados.

(O) Oportunidades: constituyen aquellos elementos externos que pueden
ser aprovechados por la empresa de manera positiva par alcanzar los
objetivos

(D) Debilidades: constituyen aquellos elementos negativos que posee
internamente la empresa que pueden provocar riesgos para el
cumplimiento de los objetivos planteados.

(A) Amenazas: constituyen aquellos elementos externos que afectan el
entorno de la empresa de manera negativa y que pueden poner en riesgo

el cumplimiento de los objetivos planteados”(12.s/n).

“El enfrentamiento entre las oportunidades de la organizacion, con el proposito
de formular las estrategias mas convenientes, implica un proceso reflexivo con
un alto componente de juicio subjetivo, pero fundamentado en una informacion
objetiva. = Se pueden utilizar las fortalezas internas para aprovechar las
oportunidades externas y para atenuar las amenazas externas. lgualmente una
organizacion podria desarrollar estrategias defensivas orientadas a contrarrestar
debilidades y esquivar amenazas del entorno. Las amenazas externas unidas a

las debilidades internas pueden acarrear resultados desastrosos para cualquier
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organizacion. Una forma de disminuir las debilidades internas, es aprovechando

las oportunidades externas.

La matriz FODA, conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias:

La estrategia FO: se basa en el uso de fortalezas internas de la
organizacion con el proposito de aprovechar las oportunidades externas.
Este tipo de estrategia es la mas recomendada. La organizacion podria
partir de sus fortalezas y a través de la utilizacion de sus capacidades
positivas, aprovecharse del mercado para el ofrecimiento de sus bienes y
servicios.

La estrategia FA: trata de disminuir al minimo el impacto de las amenazas
del entorno, valiéndose de las fortalezas. Esto no implica que siempre se
deba afrontar las amenazas del entorno de una forma tan directa, ya que a
veces puede resultar mas problematico para la institucion.

La estrategia DA: tiene como proposito disminuir las debilidades y
neutralizar las amenazas, a través de acciones de caracter defensivo.
Generalmente este tipo de estrategia se utiliza sélo cuando la
organizacion se encuentra en una posicion altamente amenazada y posee
muchas debilidades, aqui la estrategia va dirigida a la sobrevivencia. En
este caso, se puede llegar incluso al cierre de la institucion o a un cambio
estructural y de mision.

La estrategia DO: tiene la finalidad de mejorar las debilidades internas,
aprovechando las oportunidades externas, una organizacion a la cual el
entorno le brinda ciertas oportunidades, pero no las puede aprovechar por
sus debilidades.” (13:s/n).

El diagnostico FODA es una herramienta muy efectiva para poder detectar los

distintos aspectos relacionados a la parte interna y la externa de la
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organizacion, con el se puede evaluar los distintos hallazgos y proponer

estrategias para mejorar y volver mas eficiente a la organizacién

e) Objetivos

“Son las metas fijadas de una organizacién hacia las cuales se canalizan los
recursos y esfuerzos.” (11:798)

“Los objetivos son los fines hacia los cuales se dirige la actividad. Representan
no solo la finalidad de la planeacion, si no también el fin hacia el cual se
encaminan las organizaciones, la integracion de personal, la direccion y el
control. Los objetivos de la empresa constituyen el plano basico de la misma,
cada departamento debe tenerlos. Sus metas naturalmente contribuyen a la
consecucion de los objetivos de la empresa.” (8:115)

“Los objetivos determinan los resultados finales deseados, y los objetivos
principales son sustentados por lo general por otros objetivos. Asi los objetivos
forman una jerarquia y también una red. Ademas las organizaciones y los
administradores tienen mudltiples objetivos, los que muchas veces son
incompatibles y pueden producir conflictos dentro de la organizacion, del grupo y
entre individuos a veces el administrador tiene que elegir entre un desempefo a
largo 0 a corto plazo, y los intereses personales deben subordinarse a los
objetivos de la organizacion.

Al fijar los objetivos se debe de tener en cuenta cuatro caracteristicas:

e Prioridad de los objetivos. En ciertos momentos el logro de unos objetivos
es mas importante que el logro de otros. Los gerentes se enfrentan a
objetivos alternativos que deben ser evaluados vy clasificados

estableciendo prioridades.
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e Marco temporal de los objetivos. La duracion de los objetivos se divide en:
» Objetivos a corto plazo (no suelen superar el afo). La
consecuencia de los objetivos a corto plazo deben estar en
armonia o consonancia y contribuir a los objetivos a largo plazo.
» Objetivos a mediano plazo (deben alcanzarse en un periodo de
1 a 5 afos). Los objetivos a corto y mediano plazo son
competencia de la planificacion funcional también conocida

como operativa.
» Objetivos a largo plazo. (Periodos superiores a 5 afios). Los
objetivos a largo plazo o estrategias son competencia de la alta

direccion.

e El posible conflicto entre objetivos. El establecimiento de los objetivos no
puede olvidar a los grupos de interés internos y externos existentes en la
empresa. El plan debe incorporar e integrar en lo posible los diferentes
intereses para evitar los conflictos entre éstos.

e Estudios realizados confirman la dificultad existente para equilibrar las
inquietudes de los grupos de interés que coexisten en la empresa.

e Medicién de los objetivos. Los objetivos han de poder medirse puesto
que ello facilita su comprension asi como su aceptacion entre las personas
que deben realizarlos, en la practica el rendimiento eficaz de la empresa
requiere el establecimiento de objetivos en cada una de las areas que

contribuyen al rendimiento global de la organizacion.” (8:138)

“La administracion por objetivos se refiere a un conjunto formal o
moderadamente formal, de procedimientos que comienzan con el
establecimiento de metas y prosiguen hasta llegar a la evaluacion del

desempefio.
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El aspecto fundamental es que se trata de un proceso participativo, que incluye
la intervencion de los gerentes y empleados en todos los niveles de la

organizacion.

Por basarse en el nexo existente entre las funciones de planeacion y control,

ayuda a superar muchas de las barreras de la planeacion.

La esencia de un sistema de administracién por objetivos consiste en que los
gerentes y sus subordinados establezcan metas comunes en forma conjunta.
Las principales areas de responsabilidad de cada uno se definen claramente en
términos de los resultados esperados medibles (objetivos). Estos ultimos son
usados por los subordinados al planear su trabajo, y por ellos y sus superiores
para vigilar el progreso. Las evaluaciones del desempefio se llevan a cabo en

forma constante, haciéndose ademas evaluaciones periddicas.” (11: 110-112)

Los objetivos deben ser medibles y realizables dentro del Centro de
Especialidades Odontolégicas. Actualmente se manejan programaciones de
pacientes que cumplen con los objetivos laborales y financieros de la
organizacion, mas sin embargo, no existen objetivos de crecimiento especificos
planteados dentro de la misma, lo que no permite guiar el rumbo hacia un
crecimiento sostenido de la organizacion. La carencia de una planificacién
estratégica dentro de la organizacién no permite que existan objetivos a largo
plazo, los objetivos a mediano plazo son escasos y la empresa se maneja mas
con objetivos a corto plazo que van solucionando las necesidades vy

requerimientos del momento.

f) Estrategias

“Programa general para definir y lograr los objetivos de una organizacion;

respuesta de ésta a su ambiente a través del tiempo.
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La estrategia puede definirse partiendo, por lo menos, de dos perspectivas
diferentes: la perspectiva de lo que una organizacion intenta hacer y también la
perspectiva de lo que eventualmente hace, sin importar si en un principio

deseaba realizar esas acciones.

En la primera perspectiva, la estrategia es “el programa general para definir y
alcanzar los objetivos de la organizacion y poner en practica su misiéon.” En esta
definicion, el vocablo “programa” implica un papel activo, racional y bien definido

gue desempefan los gerentes al formular la estrategia de la organizacion.

En la segunda perspectiva, la estrategia es “el patron de las respuestas de la
organizacion a su ambiente a través del tiempo.” Conforme a esta definicion,
toda organizacién cuenta con una estrategia (no necesariamente eficaz) aun
cuando nunca haya sido formulada de modo explicito. Es decir, toda
organizacion tiene una relacion con su ambiente que puede ser examinada y
descrita. Esta concepcién de la estrategia incluye las organizaciones cuyos
gerentes muestran una conducta reactiva: responden y se ajustan al ambiente

segun lo exijan las circunstancias.

Nuestra explicacion de la estrategia se apoyara en las dos definiciones, pero
subrayaremos el papel activo. A la formulacién activa de la estrategia se le
conoce como planificacion estratégica, la cual adopta la orientacion amplia v,
generalmente, a largo plazo. Antes de abordar en detalle el tema de la estrategia
debemos examinar un componente esencial: las metas organizacionales.”
(11:128,795)

“Al establecer la estrategia es conveniente seguir tres etapas:

e Determinacion de los cursos de accién alternativas: consiste en buscar el

mayor nimero de alternativas para lograr cada uno de los objetivos.
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e Evaluacion: analizar y evaluar cada una de las alternativas tomando en
consideracién las ventajas y desventajas de cada una de ellas,
auxiliandose de la investigacion y de algunas técnicas como la
investigacion de operaciones, arboles de decision, etc.

e Seleccion de alternativas: considerar las alternativas mas idoneas en
cuanto a factibilidad y ventajas, seleccionando aquellas que permiten

lograr con mayor eficiencia y eficacia los objetivos de la empresa.” (8:125)

Las estrategias son las formas de como se trabajard para poder alcanzar los
objetivos planteados dentro de la organizacién. Las estrategias son una parte
importante para poder definir el rumbo del plan de trabajo a seguir para poder

alcanzar los objetivos propuestos.

g) Plan de trabajo

“Instrumento administrativo que proporciona a la organizacion directrices
detalladas para la realizacion de actividades especificas durante un periodo de

tiempo especifico” (14:s/n)

El plan de trabajo nos permite una secuencia de pasos a seguir a mediano y
largo plazo para poder alcanzar los objetivos propuestos dentro de la

organizacion.

h) Plan de accién

“Programa de accion especifico para cada unidad organizacional de una
empresa, el cual es formulado directamente por los responsables o jefes de esas

unidades. Estos se elaboran para programar eventos que requieren accion

inmediata y por periodos a corto o mediano plazo.” (14:s/n).
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El plan de accién representa una secuencia de pasos a realizar a corto plazo o
de manera secuencial, donde se definen los actores responsables de la
ejecucion del mismo, las funciones y responsabilidades de cada uno de ellos, asi
como el tiempo de ejecucion de las acciones a realizar y el costo que tendra la

implementacion de este.

i) Evaluacion de estrategias

“Se trata de un proceso para garantizar que las actividades reales se ajusten a

las actividades planeadas.

Es un esfuerzo sistemético para fijar niveles de desempefio con objetivos de
planeacion, para disefiar los sistemas de retroalimentacion de la informacion,
para comparar el desempefio real con esos niveles predeterminados, para
establecer si hay desviaciones y medir su importancia y para tomar las medidas
tendientes a garantizar que todos los recursos de la empresa se utilicen en la
forma mas eficaz y eficiente posible en la obtencibn de los objetivos

organizacionales. “(1:89).

La evaluacion de estrategias conlleva el control de los resultados obtenidos luego
de haber sido implementadas las estrategias a seguir dentro de la compaiiia, lo
cual permite medir los resultados obtenidos para evaluar el rendimiento que se
ha logrado en la implementacién de las estrategias y poder detectar que factores
ameritan correcciones para que se logre el mayor aprovechamiento de los planes

implementados para alcanzar los objetivos planteados.
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1.3. DEFINICION DE CLINICA DENTAL

“Consultorio donde se resuelven los problemas de la cavidad oral y dentadura de

los pacientes. (3:2)

1.3.1. CLASIFICACION DE LAS CLINICAS DENTALES

“Odontopediatria: rama de la odontologia que trata a los pacientes de los 0 a

los 8 afios de edad” (primera escolaridad). (4:270)

“Ortodoncia: trata la correccion de las malformaciones dentales y alteracion

del crecimiento 0seo0.” (4:48)

“Endodoncia: trata la patologia (enfermedad), de la pulpa dentaria (paquete

vasculo nervioso del diente).” (3:1061)

“Rehabilitacion protésica: especialidad de la odontologia que se encarga
del tratamiento de los dientes faltantes con aparatos fijos, removibles,

devolviendo la funcion, estética y oclusion de los arcos dentarios.” (3:865)

“Odontologia restaurativa: trata los problemas de caries reponiendo el tejido
enfermo con calzas o rellenos de metal (amalgama de plata) o0 resina
(polimeros que imitan el color de los dientes).” (4:235)

“Odontologia preventiva: se refiere a todos los materiales vy
procedimientos relacionados con la prevencion de la enfermedad periodontal y la
caries.” (4:263)

“Cirugia oral: especialidad que trata por medio de procedimientos quirurgicos de
resolver los problemas de la cavidad oral (tumores, hiperplacias, piezas

retenidas, malformaciones oseas).” (3:465)
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Las especialidades odontoldgicas son diversas por lo tanto el campo de accion
qgue tiene un odontélogo para ejecutar su profesién en las distintas ramas

existentes es muy amplio para su desarrollo.

1.3.2. DEFINICION DEL CENTRO DE ESPECIALIDADES
ODONTOLOGICAS

“Clinicas de atencion dental multidisciplinarias, donde interactian varios
especialistas para resolver de la mejor manera el problema de salud oral que

presenta el paciente.” (3:2)

Esta definicion se refiere al CEO, pero puede aplicarse a cualquier centro de

diversas especialidades odontoldgicas.

1.3.3. FUNCIONES DEL CENTRO DE ESPECIALIDADES
ODONTOLOGICAS

“Tratamientos integrales de los pacientes de 4 afios en adelante, atendidos
éstos por los diferentes especialistas, los cuales son los siguientes:

- Prevencién dental (higiene dental)

- Odontopediatria

- Ortodoncia

- Odontologia general (restaurativa)

- Protesis dental

- Endodoncia

- Cirugia Oral” (3:4,5)
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CAPITULO Il

DIAGNOSTICO DEL CENTRO DE ESPECIALIDADES ODONTOLOGICAS
CON RELACION A LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

2.1 GENERALIDADES

Para obtener la informacion necesaria, con el objeto de realizar el diagnéstico de
la empresa, se realiz6 un censo igual a la cantidad de colaboradores que
laboran dentro del Centro de Especialidades Odontoldgicas, ésto se debio a la
poca cantidad de personas involucradas, unicamente 21 colaboradores en total.
Las técnicas utilizadas fueron la realizacion de una encuesta a todos los
colaboradores del centro y la realizacion de una entrevista dirigida al director de
éste. Adicionalmente a la entrevista el director acepté varias reuniones
posteriores para aclarar dudas o inquietudes que fueron surgiendo durante la

realizacion del diagndstico.

2.1.1. HISTORIA

El fundador de la empresa es el doctor Rodolfo Chavarria Palomo, quien es
cirujano dentista graduado de la Universidad de San Carlos de Guatemala en
1988, con una maestria en ortodoncia otorgada por la facultad de odontologia de
la Universidad Mariano Gélvez de Guatemala en 1,992. Ha cursado humerosos
seminarios, talleres y diplomados tanto en el area técnica dental en sus distintas
especialidades, como en el area administrativa con énfasis en centros

hospitalarios.

Luego de haberse asociado con colegas suyos en anteriores oportunidades,
decide iniciar por su cuenta un nuevo proyecto en 1,999, y es cuando nace el
Centro de Especialidades Odontolégicas. La cantidad de servicios que se

ofrecen desde el inicio fue considerable, ya que la misma permitio crear fuentes

22



de trabajo a 14 colaboradores, entre los que incluian asistentes, higienistas

dentales, cirujanos dentistas y personal administrativo.

El Centro de Especialidades Odontolégicas, (CEO), nace con la adquisicién de
una casa en propiedad, la cual fue adquirida con un préstamo bancario, el cual
sirvié para la compra del bien inmueble y del mobiliario y equipo a utilizar para

poder operar con eficiencia.

En la actualidad el CEO opera sin deudas a largo plazo, generando empleo a 21
colaboradores, teniendo una cartera de 1500 personas, manteniendo un 20%
activa mensualmente, esto se refiere a un promedio de atenciéon mensual de 300
pacientes, lo cual le permite mantener un nivel de solvencia adecuado para
buscar nuevas inversiones que resulten atractivas para los accionistas. Esta
situacion ha generado la inquietud de expandir operaciones hacia otros puntos

geogréficos del area metropolitana.

2.1.2 ASPECTOS LEGALES

La empresa Centro de Especialidades Odontolégicas esta inscrita como una
empresa individual y posee todos los requisitos legales para su funcionamiento,
tales como: patente de comercio, niumero de identificacion tributaria (NIT),
emision de facturas, etc. Su naturaleza es comercial y se especializa en la

prestacion de servicios odontolégicos.
2.1.3. EMPRESA
La empresa Centro de Especialidades Odontolégicas es dirigida por el

propietario de la misma, quien a su vez ejerce técnicamente su profesion y su

especialidad como ortodoncista.
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La estructura organizacional del Centro de Especialidades Odontoldgicas esta
definida en forma empirica, ya que no posee un organigrama en el que se defina
la division de funciones, las lineas de autoridad y responsabilidad y los canales
formales de comunicacién, sin embargo a través de los datos obtenidos se llego

a determinar que la empresa esta dividida de la siguiente forma:

Existen 3 areas, las cuales son administrativa, operativa y técnica. Los

puestos establecidos son los siguientes:

3 odontdlogos de planta (2 odontologos generales y un ortodoncista)

4 odontologos especialistas (1 cirujano oral, 1 endodoncista, 1
odontopediatra, 1 odont6élogo general de medio tiempo).

e 13 auxiliares (1 recepcionista, 1 administrador general, 1 asistente
administrativo. 5 asistentes dentales, 2 laboratoristas, 1 higienista dental, 1
mensajero, 1 conserje).

e 1 contador externo
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GRAFICA 1
Organigrama General Actual
Centro de Especialidades Odontoldgicas
Ciudad de Guatemala. Ao 2007.

Direccion
General
Area
I— — — — Contabilidad
I [ [ [ [ |
Area Area Area Area Area Area
Administracion Endo- Cirugia Odonto- Odontéogia Ortodoncia
doncia Oral pediatria general
| | [ |
Asistencia
administrativa
Division. de Division de Division de
] Higiene Laboratorio Asistencia
dental técnica
Recepcion
1
Mensajeria
Conserjeria

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2007.

2.1.4. ADMINISTRACION

Esta representada por un director general, un administrador, un asistente
administrativo, una recepcionista, un mensajero un conserje y un contador
externo. Entre las funciones que tienen a su cargo se encuentran: velar por el
buen funcionamiento administrativo de la empresa, responder ante toda clase de

autoridades civiles, administrativas o judiciales; buscar la mejora constante de
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los métodos y los sistemas internos que promuevan y ayuden a la superacion de
la entidad. También tienen a su cargo la contratacion de personal, asi como la
labor de amonestacién, suspension y liquidacion del mismo. Estas funciones
especificas se centralizan en el director general, las cuales las maneja acorde a
las disposiciones legales pertinentes. Supervisa adicionalmente los resultados
obtenidos por esta area y aplica todas las funciones relacionadas con la

naturaleza del cargo.

2.1.5. PROCESO DE SERVICIOS

Existe un protocolo de etapas para cada servicio en un manual de
procedimientos técnicos, los cuales se aplican para cada uno de los 35 servicios
gue se prestan en odontologia y los 8 en ortodoncia. En el presente documento
no se detallan debido a que los mismos son procedimientos técnicos inherentes
a cada especialidad médica practicada dentro del CEO, lo cual no afecta o

trasciende de manera alguna en el presente documento.

2.1.6 SITUACION ACTUAL

Se efectud una investigacion de campo en donde el enfoque principal fue buscar
las situaciones fidedignas que estuvieran relacionadas con el tema. La entrevista
dirigida, la técnica de la encuesta a los colaboradores y la observacién directa,
fueron las técnicas realizadas para la obtencion de la informacién necesaria para
la realizacién de este documento. La entrevista se realiz6 al director general de
la empresa, con la finalidad de obtener datos concisos, realistas y confiables
sobre la situacion actual de la misma. La técnica de la encuesta se utilizé para
obtener la percepcién interna de los colaboradores sobre la administracion y el
manejo de la empresa, la técnica de la observacion directa para poder percatarse
de manera personal del funcionamiento de las operaciones de la empresa, y la

técnica de investigacion documental para obtener datos relacionados con su
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entorno macro ambiental, el tamafio de su mercado, las perspectivas de

crecimiento, la competencia, y otros temas relacionados con el objeto de estudio.

Con base en lo expuesto, se presenta a continuacion la situacion actual de la
empresa Centro de Especialidades Odontologicas en relacion a la planeacion
estratégica; se hace un analisis de su mercado actual y de sus posibilidades de
crecimiento dentro del pais, enfocandose principalmente en el &area
metropolitana, la competencia que tiene y un analisis del giro del negocio de la

empresa.

Actualmente la empresa posee una mision y vision , que fueron realizadas
desde su fundacién hace 8 afos y no fueron revisadas, ni modificadas durante
los afios que lleva de existencia la compafiia. Adicionalmente las mismas se han
extraviado, razén por la cual no se pueden detallar en definitiva en este
documento. La empresa se ha manejado con base en un manual técnico de
operaciones, y un manual interno que rige las normas de la empresa, el cual es
un documento unico que solo lo posee y lo conoce el fundador de la entidad. Las
normas no se han comunicado de manera escrita a sus colaboradores, lo que
provoca el desconocimiento de las mismas. Se ha aplicado la improvisacion en
la toma de decisiones, lo que ha ocasionado efectos secundarios como la falta

de coordinacién y mala comunicacion entre el personal de los distintos niveles.

Parte del éxito financiero de esta empresa es que las utilidades son sumamente
generosas, lo cual permite que la misma sea rentable pese a los problemas
administrativos existentes.

Uno de los mayores problemas ha sido la comunicacién entre el personal
administrativo y operativo con el administrador. Ha existido falta de
entendimiento debido a la forma de trato impositiva del Gltimo, a los controles que
ejerce los cuales han sido sumamente estrictos, rayando en lo ofensivo,

provocando el rechazo departe del personal interno de la empresa.
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La empresa no realiza las fases de planeacion y organizacion: las fases de
integracién y direccidn se efectian de una forma empirica y el control por medio

de reportes y observacion directa.

Los elementos de la integracion los cuales son el reclutamiento y seleccion los
ejecuta el director o el administrador con base en una entrevista, la induccion y
capacitacion la realiza el director, el administrador u otro asistente segun el
puesto que sea, sin ningun formato preparado sino basandose en la experiencia

ganada a través del tiempo.

La direccion tiene un liderazgo muchas veces autOcrata ya que las decisiones las
toma el director y, en muchas ocasiones, éste funge como mediador entre los
colaboradores y el administrador por la deficiencia en la comunicacién existente
entre ambas partes, los colaboradores sienten rechazo hacia al administrador,
argumentando un trato autoritario y despectivo para con los demas
colaboradores. Una de las mayores complicaciones que existen es que el
administrador de la empresa es la esposa del director del Centro de

Especialidades Odontoldgicas, lo cual genera conflictos de intereses.

La comunicacion es de caracter informal y no existen planes de motivacion

establecidos para los colaboradores.

Los controles son realizados por medio de informes que lleva el administrador en
lo que respecta a los materiales utilizados y las salidas de bodega, como por las
compras que realizan de los mismos. Los controles de las labores se realizan
por observacion directa y los médicos trasladan un informe de las labores
realizadas los cuales son comparados con un informe que realiza diariamente la
recepcionista de los servicios prestados a los pacientes diariamente para poder

cobrar sus honorarios.
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La percepciéon de los colaboradores a cerca del clima organizacional, la
administracion y operatividad de la empresa se detalla a continuacion a través de
las siguientes gréficas que demuestran los resultados obtenidos en los

cuestionarios pasados a todos los colaboradores de la misma.

GRAFICA 2

Conocimiento de los origenes y los valores por parte de los
colaboradores del Centro de Especialidades Odontologicas

(CEO). Ciudad de Guatemala. Segundo semestre de 2007.

Mucho 0
Regular 4

Poco 4
Nada 13

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2007

La informacion obtenida demuestra que existe un alto desconocimiento por parte
de los colaboradores del CEO sobre los origenes y valores del mismo, esto
indica que la comunicacién formal dentro de la empresa no es la mas adecuada y
que es importante formalizar esta informacién para hacerla de conocimiento

general.
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GRAFICA 3
El Conocimiento de la mision y vision del CEO por parte de los

colaboradores de la empresa. Ciudad de Guatemala. Segundo

semestre de 2007.
Mucho

Regular O

Poco 8 Nada 11

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2007

Esta grafica demuestra que los colaboradores del CEO, no tienen conocimiento a
cerca de la mision y vision de la empresa o de la existencia de las mismas. La
empresa no ha hecho modificaciones de ambas desde su creacién y no ha

comunicado la existencia de ellas hasta el momento.
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GRAFICA 4

Conocimiento de los colaboradores a cerca de las politicas
administrativas que tiene el CEO. Ciudad de Guatemala. Segundo
semestre de 2007.

Mucho O

Regular 6

Nada 11

Poco 4

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2007

Existe un desconocimiento considerable de las politicas administrativas que
aplica el CEO, esto refleja la falta de formalidad en la comunicacién dentro de la
empresa ya que actualmente se comunican las mismas de manera verbal , sin
presentar documento alguno que pueda consultarse donde se encuentren

detalladas las mismas.
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GRAFICA 5

Percepcioén de los colaboradores sobre la prevision del CEO de la
creciente demanda de servicios odontoldgicos dentro del mercado
nacional. Ciudad de Guatemala. Segundo semestre de 2007.

No 4

Si 17

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2007

La mayoria de los colaboradores perciben que hay un mercado potencial afuera
de la clinica que aun no ha sido captado por la empresa. Esto denota que debe
de investigarse mas para validar esas percepciones que d e comprobarse se

deben de buscar y aprovechar las mismas.

GRAFICA 6

Percepcién de los colaboradores sobre el interés que pone el CEO por
gue se de una optimizacion de los recursos con que cuenta para
mejorar sus servicios. Ciudad de Guatemala. Segundo semestre de 2007.

No 10 .
Si 11

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2007
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La percepcién que se tiene sobre la optimizacion de los recursos esta
practicamente dividida ya que apenas un poco mas de la mitad de los
colaboradores piensan que si se optimizan los mismos. Esto denota

desinformacion o falta de controles adecuados con los recursos de la empresa.

GRAFICA 7

Conocimiento por parte de los colaboradores de proyectos que tenga
el CEO para mejorar sus servicios actuales o ampliar los que ya posee.
Ciudad de Guatemala. Segundo semestre de 2007.

Si 2

No

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2007

Los colaboradores en su mayoria desconocen los planes de la organizacion, lo
cual denota falta de comunicacién formal, ademas de una ausencia de

planificacion estratégica en la misma.
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GRAFICA 8

Conocimiento por parte de los colaboradores de los planes
estratégicos que tenga el CEO. Ciudad de Guatemala. Segundo
semestre de 2007.

Si 0

No 21

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2007

Ninguno de los colaboradores tiene conocimiento de la existencia de una

planificacion estratégica dentro de la empresa, lo cual denota que la toma de

decisiones se va dando sobre las circunstancias que se presentan dia a dia

GRAFICA 9
Percepcidn de los colaboradores a cerca de las areas que merecen

mayor atencién por parte de la direccion de CEO. Ciudad de
Guatemala. Segundo semestre de 2007.

Técnica 4

Operativa 7

Administrativa 10

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2007
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Los colaboradores opinan que el area administrativa de la empresa es la que
merece mayor atencion por parte de la direccién debido al conflicto interno
existente Luego le sigue en atencion el area operativa que debe mantener un

nivel de servicio 6ptimo al igual que el &rea técnica o médica.

GRAFICA 10

Percepcion de los colaboradores a cerca de si se deben invertir
fondos por parte del CEO para mejorar sus servicios y/o ampliar su
crecimiento. Ciudad de Guatemala. Segundo semestre de 2007.

No 2

Si 19

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2007

La mayoria de los colaboradores perciben que se debe de invertir mas en la
empresa para poder lograr un nivel de crecimiento mayor, ya que perciben que
existe potencial para poder desarrollarse, tanto econOmicamente como en
métodos para poder alcanzar un crecimiento de captacion del mercado

potencial.
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GRAFICA 11

Percepcién de los colaboradores a cerca de la necesidad de
capacitacion cientificay administrativa paralas distintas areas del
CEO. Ciudad de Guatemala. Segundo semestre de 2007.

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2007

La mayoria de los colaboradores creen que es importante invertir en capacitacion
cientifica y administrativa para el desarrollo de sus actividades, practicamente
todos los colaboradores estan anuentes a que se satisfaga esta necesidad, la
cual le dara un valor agregado al servicio que presta la empresa y ayudara a

alcanzar los objetivos propuestos por la misma.
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GRAFICA 12

Percepcion de los colaboradores del CEO a cerca de si reciben
capacitacion periédicamente. Ciudad de Guatemala. Segundo
semestre de 2007.

Si 4

No

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2007

Dentro de la empresa, los colaboradores perciben, en su mayoria, que no

reciben capacitacién periodicamente, o que repercute en estar actualizados en

sus labores diarias y en la motivacion que tengan a cerca del trabajo que

desempefan.
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GRAFICA 13

Percepcion de los colaboradores del CEO, a cerca de lafrecuencia
con que reciben capacitaciones. Ciudad de Guatemala. Segundo
semestre de 2007.

Quincenal 2
Trimestral 0
[ Semestral 0

Otros 19

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2007

La mayoria de colaboradores coincidieron en que no recibian capacitacion
periddica, un escaso numero indico que eventualmente les brindaban
capacitacion, lo cual denota que existe ausencia de un programa de capacitacion
para los colaboradores del centro, lo cual incide en el rendimiento personal y en

el de la empresa de forma negativa.
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GRAFICA 14
Percepcidn de los colaboradores del CEO a cerca de las &reas en donde

se necesita mas capacitacion. Ciudad de Guatemala. Segundo semestre
de 2007

Técnica 6

Operativa 8

Administrativa 7

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2007

Los colaboradores perciben que les falta mas capacitacion en las areas
operativa y administrativa que en el area técnica. Parte de la percepcion se debe
al conflicto que existe entre el administrador y los demas colaboradores, pero
también se debe a la ausencia de programas de capacitacion y a planes de

motivacion dentro de la empresa.

39



GRAFICA 15

Percepcién de los colaboradores a cerca de las técnicas de
motivacion personal que utiliza el CEO. Ciudad de Guatemala.
Segundo semestre de 2007.

Platicas 4

Bonos O

Ninguna 10 Premios 2

Comisiones 5

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2007

Las técnicas de motivacion utilizadas dentro de la empresa consisten en
comisiones para algunos de los colaboradores, premios y platicas para algunos
otros, sin embargo, la mitad de ellos manifestaron no recibir ningun tipo de
incentivo por sus labores, lo cual repercute en el desempeiio laboral de los

colaboradores.
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GRAFICA 16

Percepcién de los colaboradores del CEO a cerca de sies
adecuada la tecnologia que utiliza el personal para ejecutar sus
labores diarias con eficiencia. Ciudad de Guatemala. Segundo

semestre de 2007.

No 5

Si 16

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2007

La mayoria de colaboradores piensa que la tecnologia odontolégica y
administrativa que se utiliza es muy buena, pocos colaboradores opinaron lo
contrario, esto se puede atribuir al desconocimiento de la misma y a la falta de
comunicacion y capacitacion a cerca del tipo de tecnologia que se maneja

internamente.

Derivado de todo lo anterior, a continuacion se presentan los resultados
obtenidos a través de la investigacion de campo y la entrevista realizada al
director del Centro de especialidades Odontoldgicas.

2.2. PLANIFICACION ESTRATEGICA

A continuacion se presenta la secuencia de pasos para desarrollar la

planificacion estratégica.
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2.2.1. MISION, OBJETIVOS Y METAS ACTUALES

Actualmente en el Centro de Especialidades Odontolégicas existe una mision
que fue creada desde sus inicios y durante sus 8 afios de existencia no ha sido
modificada, no se encuentra a la vista, lo que limita el conocimiento de la
interrelacion de la organizacion con sus colaboradores, ya que desconocen la
mision formal de la empresa y se basan en las directrices empiricas que

proporciona la direccién general.

Al igual que la misién, existe una vision obsoleta, la cual fue creada en los inicios
de la compafiia , tiempo en el cual se han dado muchos cambios dentro de la
organizacion.  Actualmente se pretende crecer hacia los cuatro puntos
cardinales de la capital, razén por la cual es importante revisar la vision de la
empresa, lo que permitird delimitar el rumbo que deben tomar los esfuerzos e
intereses para poder alcanzar los objetivos planteados. La nueva vision del
Centro de Especialidades Odontoldgicas presentara de manera general el rumbo
que debe seguir la organizacién para poder proyectarse al logro de los objetivos

que pretende alcanzar para el desarrollo de la organizacion a futuro.

De acuerdo con la entrevista realizada al propietario de la organizacion se pudo
determinar que no poseen ningun tipo de planeacion formal a corto, mediano y
largo plazo, debido al desconocimiento de la metodologia adecuada para realizar
dicha actividad, adicionalmente, dentro de la organizacion, el administrador no
realiza esta actividad sino mas bien funge como auditor fiscalizador de los

recursos y bienes de la empresa.

La mision creada desde sus inicios ha sido extraviada y segun comentario del
director de la empresa, la misma no se revis0 desde su creacion hace 8 afos,
por lo que actualmente no posee una declaracion coherente del propésito de la

misma. Esta permitiria guiar a los colaboradores dentro de la organizacion, asi
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como saber qué clase de clientes atiende, y el tipo de productos o servicios que
se ofrecen, lo cual genera confusion en los colaboradores acerca del motivo de la

existencia de la misma.

Los objetivos y metas no estan definidos formalmente, ya que éstos son
determinados por parte del director general en base a criterio personal, algunas
veces apoyado por la opinion de sus distintos colaboradores, lo cual no

fundamente bases concretas para el cumplimiento de los mismos.

Se debe tomar en consideracion que los objetivos no se han formulado por
escrito, por ende no son claros, no son especificos, la mayoria de veces no son
realistas ni congruentes entre si; ya que no hay forma de poder compararlos al
solo conocerlos el propietario, por lo que no son adecuados como guia de la
organizacion, ya que no proporcionan, de manera confiable, los lineamientos que

permitan la evaluacion del rendimiento general de la compafiia.

Los objetivos actuales no han sido planteados a los colaboradores, no se
encuentran colocados por escrito y solo los conoce el director general. Estos
estan enfocados a la venta de servicios y a mantener los clientes actuales asi
como a la busqueda de clientes nuevos. La mayor labor de venta la realiza el
director general, quien ha conseguido la mayor cantidad de clientes que ahora

hay en la compafiia.

2.2.2. ESTRATEGIAS, POLITICAS Y TACTICAS ACTUALES

Las estrategias que se utilizan dentro del Centro de Especialidades
Odontologicas son de caracter informal, debido a que son dictadas por parte de
la direccion general sin ningan planteamiento previo, mas que la consulta de
opinion de los colaboradores que estén implicados o sean afectados

directamente por la nueva estrategia a seguir. Elaborar una planificacion

43



estratégica permitira establecer las estrategias necesarias para alcanzar los
objetivos planteados, determinando la situacion actual de la empresa y los
diferentes escenarios que presenten las estrategias planteadas para poder dirigir
el rumbo del Centro de Especialidades Odontologicas hacia alcanzar los

objetivos planteados a mediano y largo plazo.

La empresa no posee estrategias y tacticas que estén realizadas por escrito
para que se puedan consultar en el momento en que se desee por parte de
cualquier colaborador de la empresa y que permitan realizar las acciones
necesarias para que la organizacion pueda alcanzar los objetivos propuestos |,
ésto se ha debido a que el director general por las multiples ocupaciones que
tiene no ha podido definir los cursos de accion que permitan alcanzar los
mismos, sino que practica la toma de decisiones sobre la marcha, lo cual origina
en muchas ocasiones que no se puedan alcanzar las metas definidas por la

misma direccion.

Las politicas de la empresa estan establecidas en el manual interno de la
organizacion enfocandose en el recurso humano. Este manual mas bien ha
fungido como guia para el director de la empresa ya que el mismo no ha sido
comunicado por la via escrita a sus colaboradores, transmitiéndoles la
informacién de forma verbal a todos dentro de la organizacion. Las politicas
establecen las condiciones de salario, las formas de pago, los horarios de
trabajo, etc. Las cuales se aprendieron por costumbre, sin embargo a veces
generan problemas por no estar formuladas por escrito y tenerlas a la vista y
disposicién de los colaboradores.

2.3. ANALISIS MACRO AMBIENTAL

En este analisis se presentan los factores externos que pueden afectar de alguna

manera el funcionamiento de la empresa, tales como: factores econémicos,
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politicos, fiscales, y sociales de la republica de Guatemala.

2.3.1. Factor econdmico

La economia nacional es parte porcentual de la economia mundial, la cual se
adapta constantemente a los cambios que marcan los factores exdgenos y
endogenos que la afectan de forma directa o indirecta, sin embargo una de las
economias que afecta de sobremanera a la guatemalteca es la estado- unidense
ya que la misma es el principal mercado de los productos de exportacion
guatemaltecos, (café, azlcar, frijol, frutas, etc.), y las cuotas que estan
establecidas para la oferta guatemalteca en sus distintos productos de
exportacion captan un porcentaje muy significativo de la produccion del pais que

afecta directamente cualquier fluctuacion del mercado en la economia interna.

La evaluacién econ6mica a través de sus principales variables macroeconémicas
como tipo de cambio, inflacién y tasas de interés, determinan las medidas y
decisiones que deben de tomarse en funcion de la politica cambiaria, monetaria y
crediticia por parte de la junta monetaria, las cuales, hasta el momento, han
logrado mantener un equilibrio en el @&mbito macroeconémico del pais. Sin
embargo los beneficios de esta politica se sectorizan en una parte de la
poblacion, donde se encuentran los mas privilegiados, lo cual ha elevado en

indices alarmantes los niveles de pobreza de la poblacién en general.

Segun datos proporcionados por el Ministerio de Economia, la balanza comercial
total ha incrementado su déficit de 3,496 millones de quetzales del 2002 hasta
5,893 millones de quetzales en el saldo comercial actual. Las importaciones
superan desde el 2002 hasta la fecha, en mas de un 30 % a las importaciones
por lo cual no generamos riqueza y lo que equilibra la balanza son las remesas
internacionales de las cuales se espera recibir US $ 4,772.2 millones en el 2007,

generando estabilidad en la economia nacional

45



Se estima el Producto Interno Bruto (PIB) con un crecimiento de 5.1% para el
2007 vy el indice inflacionario alcanzara un 5.2 %segun datos proporcionados

por el Banco de Guatemala.

La balanza de servicios prevé un saldo que refleja un superavit de US$ 621.7
millones, mayor en US$ 58.0 millones (10.3%) respecto al superavit previsto para
el 2006, principalmente por el aumento de servicios no factoriales, asociado al
incremento en el superavit previsto en los rubros de turismo y viajes (9.5%) y en
los servicios miscelaneos, que incluyen bienes para transformacion —maquila-
(10.8%). Esto indica de forma general que econdmicamente el pais tendra un
crecimiento sostenido, aunque existe la amenaza de una recesion economica
interna debido a las especulaciones a futuro que se daran debido al afio electoral

gue se esta viviendo.

Estas apreciaciones permiten apreciar un analisis general del aspecto econémico
actual del pais, el cual puede incidir en los ingresos de los pacientes de la
empresa, pudiendo tener elementos de andlisis en caso de una recesion

econdmica o de ausencia de clientela dentro de la compafiia.

2.3.2. Factor politico

El 2007 se toma como afio politico debido al proceso electoral, el cual tendra
como resultado de la contienda problemas en el desarrollo econémico y social
del pais. Los mayores problemas que viene arrastrando este gobierno y se
veran reflejados con mayor magnitud este afio son: la inseguridad, un sistema de
justicia débil, estancamiento econdmico, crecimiento en los niveles de corrupcion,
la fragilidad del sector financiero la cual ha causado fuertes golpes a la economia

nacional.
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Entre otros factores existentes estan los aspectos relacionados con la toma de
decisiones en materia de politica fiscal, la cual refleja muchos cambios en el
ambito econdmico nacional ya que en el 2007 se logré un 12.3% de recaudacion

tributaria con respecto al PIB.

Actualmente se prevee una recesion economica debido al afio electoral esta
tendencia se debe a la fuerte inversion que se realizar4 en materia de campafias
politicas, la especulacion que se da en el sector empresarial debido al cambio de
gobierno, la especulacion a nivel internacional por parte de la ayuda econdémica
extranjera, por lo que en este afio la inversion por parte de la industria y el

comercio es menor a los afios en que no ocurre un proceso electoral.

Esto puede afectar a la empresa debido a la especulacién existente que puede
provocar una recesion econémica entre los clientes del CEO, especificando que

pueden preferir mantener su dinero ahorrado que realizar tratamientos dentales.

2.3.3. Factor fiscal

La politica fiscal de este gobierno se ha caracterizado por la mesura en el
manejo de los fondos publicos, endurecimiento de la recaudacion fiscal con
respecto a los impuestos directos e indirectos, aunque esta no se refleja
efectivamente en los resultados obtenidos, concluyendo esto en una inadecuada

redistribucion de la riqueza.

“Este afio se encuentra a un 12.3% de carga tributaria, el mas alto en los ultimos
13 afios. (15:s/n)

“ Aunque el nivel de endeudamiento se reduce para el 2007 representando un

2.2% del PIB, la deuda publica sigue aumentando gradualmente del 1.7% del PIB
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en el 2000 al 2.5% del PIB en el 2006. EIl gobierno actual endeudara al pais por

mas de Q22, 625 millones en los cuatro afios.” (16: s/n).

El presupuesto 2007, aparenta romper con la tradicion de los presupuestos
electorales, debido a que no proyecta una notable escalada en el déficit fiscal.
Sin embargo, la acumulacion de saldos de subejecuciones presupuestarias
anteriores en figuras extra-presupuestarias como los fideicomisos y los traslados

a las ONG prevén que seran estos fondos los utilizados en el proceso electoral.

Al igual que los factores anteriores, el factor fiscal se analiza para ver el posible
incremento de la carga tributaria y si este se diera como puede afectar a la
empresa directa o indirectamente, especificamente en los pagos que tenga que

realizar al fisco y en la capacidad adquisitiva de la clientela existente.

2.3.4. Factor social

La existencia de los altos niveles de pobreza e inseguridad son el efecto de los
bajos salarios existentes en el mercado laboral y la falta de empleo dentro de la
poblacion nacional. A ello se aunan los bajos niveles de formacion educativa, el
aumento de la inflacion y por ende el de los precios de la canasta basica, las

malas condiciones de salud.

Un factor determinante también en la inseguridad y la pobreza es el incremento
de precios, debido a la inflacién ocasionada por la presiéon que se le da a la divisa
por parte de los importadores al requerir la misma para la adquisicién de las
mercancias y los créditos bancarios que facilitan el poder adquisitivo de los
consumidores guatemalteco, lo cual provoca endeudamiento de los
consumidores y aumento de precios en general, provocando un crecimiento de la
inflacion, lo cual concluye en una disminucién del poder adquisitivo de la

poblacidn en general. En sintesis la posicion de los empresarios y del gobierno
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para generar riqueza segun sea el caso, empobrece cada vez mas a las familias

gue viven de la fuerza de trabajo que producen los miembros de las mismas.

Es importante mencionar que la probleméatica de seguridad nacional es un factor
importante de andlisis para la empresa, ya que debe tomarse en cuenta para la
ubicacion geogréfica de los centros de servicio que se pretenda inaugurar como
la del existente, para que la clientela se sienta comoda al llegar al CEO a que le

realicen el tratamiento dental que necesiten.

2.4. TAMANO DEL MERCADO

Se tomd en cuenta en todos los analisis que se realizaron la cantidad de
poblacion existente por sector evaluado, por lo tanto los datos presentan una
idea general, no especifica, del mercado potencial, ya que la poblacion no fue

subdividida por factores de edad, niveles de ingresos, etc.

Estos datos reflejan una idea general de las posibilidades de captacién de

mercado para el Centro de Especialidades Odontoldgicas.

La competencia del mercado objetivo del sector de especialidades odontologicas,
esta constituido por todas las clinicas individuales y especializadas en las
diversas ramas de la odontologia que existen a nivel nacional. Dentro de este
contexto se puede decir que el mercado potencial de este tipo de servicio esta
constituido por toda la poblacion guatemalteca que se encuentre en el segmento
de mercado C, B y A, los cuales son indicadores utilizados en estudios de
mercado, los cuales indican el poder adquisitivo de los distintos segmentos de
la poblacién objeto de estudio.

El nivel A es el nivel con mayor poder adquisitivo y luego en orden descendente
se establecen los demas niveles hasta llegar al nivel F el cual enmarca la

pobreza extrema. El tamafio del mercado en el cual opera el sector de las
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especialidades odontolégicas es grande ya que abarca la ciudad capital en su
totalidad y regiones del interior de la republica, no logrando abarcar el mismo en
su totalidad, debido a la alta demanda de estos servicios, lo que amplia el campo

de accion de las clinicas dedicadas a la prestacion de los mismos.

En relacion a la ubicacion geogréfica, existen en el departamento de Guatemala
un total de 1626 clinicas dentales, dichas empresas estan distribuidas en los
municipios de Guatemala, Mixco, Chinautla, San Juan Sacatepequez, Villa
Nueva, San Miguel Petapa, Chinautla, San José Pinula, Santa Catarina Pinula,

San José del Golfo, etc.

En el interior del pais existen 608 clinicas ubicadas en los 21 departamentos
restantes.

GRAFICA 17

Cantidad de clinicas odontologicas reconocidas por el colegio de
Odontélogos y Estomatdlogos de Guatemala. Aiio 2007.
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Fuente: Datos del Colegio de Odontélogos y Estomatélogos de Guatemala. Afio 2007.

Segun los datos obtenidos en el Colegio de Odont6logos y Estomatélogos de

Guatemala, existen 2234 clinicas reconocidas por el mismo. Las cuales cubren
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en casi el 75 % el area metropolitana mientras escasamente el 25% se encuentra
en el interior del pais. Se debe tomar en cuenta que en el interior de la
Republica funcionan bastantes clinicas de técnicos dentales que resultan
competencia directa para las clinicas reconocidas por el colegio antes
mencionado ya que el precio de sus servicios es menor al de las clinicas o

centros dentales profesionales.

2.4.1. PARTICIPACION RELATIVA DE LA EMPRESA

Atendiendo al factor de que la empresa se dedica a ofrecer el servicio de las
distintas especialidades odontologicas que pueden servir, se puede decir que
debido a la cartera establecida de 1500 clientes contra los 206,798 habitantes de
las zonas 7 y 11, la empresa tiene una participacion directa dentro del mercado
objetivo de un 0.72%.

Con respecto al mercado potencial del departamento de Guatemala compuesto
por 2, 937,307 habitantes, muestra un porcentaje de participacion del 0.05%, y a
nivel republica que cuenta con 13, 344,770 habitantes tiene una participacion del
0.01%.
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GRAFICA 18

Participaciéon porcentual relativa del Centro de Especialidades
Odontoldgicas dentro del mercado potencial de las zonas 7y 11 de la
ciudad de Guatemala. Afio 2007.

CEO 0.72%

99.28%

Fuente: Datos recabados en el Instituto Nacional de Estadistica (INE). Afio 2007.

Esta grafica muestra el porcentaje de participaciéon que posee el CEO dentro de
la poblaciéon total existente entre las zonas 7 y 11 de la capital, tomando en
cuenta una cartera establecida de 1500 pacientes en total, no se toma en cuenta
el 20% de los que se atienden mensualmente, lo que nos indica que al
segmentar por edades, géneros, ingresos econdémicos y otros parametros de
medicion a la poblacién existente dentro de las zonas capitalinas el mercado
potencial puede resultar muy atractivo para poder invertir y hacer crecer el

mercado meta que se tiene actualmente.
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GRAFICA 19

Participacion porcentual del Centro de Especialidades
Odontolégicas en el mercado potencial del area metropolitana del
departamento de Guatemala. Afio 2007.

CEO 0.05%

99.95%

Fuente: Datos recabados en el Instituto Nacional de Estadistica (INE). Afio 2007.

La grafica muestra la participacion porcentual del Centro de Especialidades
Odontologicas (CEO) dentro del mercado potencial del departamento de
Guatemala, la cual nos expresa que existe oportunidad de expandir operaciones
dentro del departamento de Guatemala, debido a la cantidad de poblacién

comparada con el nimero de clinicas existentes.
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GRAFICA 20

Participacion porcentual del Centro de Especialidades
Odontoldgicas en el mercado potencial a nivel republica de
Guatemala. Afio 2007

CEO 0.01%

99.99%

Fuente: Datos recabados en el Instituto Nacional de Estadistica (INE). Afio 2007.

Esta grafica nos expresa que el Centro de Especialidades Odontoldgicas (CEO),
posee un nicho de oportunidad muy grande al pretender expandir operaciones a
nivel republica, ya que existe una alta demanda de servicios debido a la
poblacion existente en comparacion con la cantidad de clinicas odontoldgicas

qgue operan en el interior de la republica.

2.4.2. COMPETENCIA

Dentro del gremio de la odontologia, existen 2234 establecimientos a nivel
republica que imparten servicios odontoldgicos de los cuales 1626 pertenecen al
departamento de Guatemala y 608 cubren el interior del pais. Estas cifras son

reconocidas por el colegio de odontélogos y estomatologos de Guatemala.
Su competencia directa esta conformada por las clinicas de la zonas 7y 11 de la

ciudad capital, las cuales representan un 27% del mercado potencial a nivel

departamental.
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En la zona 11 durante el 2007, se encuentran viviendo 45,845 personas y en la
zona 7, 160,953 personas, haciendo un total de 206,798 personas, de las cuales
mensualmente se atiende un promedio de 300 clientes de una cartera
establecida de 1500 personas, teniendo una participacion real en el mercado

potencial de un 0.14% del mercado potencial de las zonas antes descritas.

GRAFICA 21

Porcentaje de participacién mensual de la empresa Centro de
Especialidades Odontoldgicas en el mercado potencial de las zonas
7y 11 de laciudad capital de Guatemala. Afio 2007.

CEO 0.14%

99.86%

Fuente: Datos recabados en el Instituto Nacional de Estadistica (INE). Afio 2007.

Esta grafica nos indica a participacion mensual del Centro de Especialidades
Odontoldgicas dentro del mercado potencial de las zonas 7 y 11 tomando en
cuenta el promedio de 300 pacientes que se atienden mensualmente, lo cual nos
indica que existen posibilidades altas de captar mayor clientela, aun no
conociendo a la poblacion existente de manera segmentada por los rubros de
interés, (edad, sexo, ingresos, habitos, etc.), para poder tener un dato mas

preciso de la participacion existente.
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2.5. PRECIOS DE LOS SERVICIOS

La evaluacion del paciente tiene un costo de Q125.00

Radiografia peri apical (pieza dental). Q25.00

Radiografia panoramica Q 125.00

Profilaxis y aplicacion topica de fluor (limpieza de dientes) Q150.00

Cavitron (eliminacion ultrasonica de sarro) Q 180.00

Sellante de fosas y fisuras Q 90.00

Restauracion de resina (relleno blanco) Q 275.00

Restauracion de amalgama (relleno de metal) Q 250.00

Extraccion dental simple Q 150.00

Extraccion dental quirdrgica Q550.00

Tratamiento de canales (eliminacion del nervio dentario) Q675.00

Pin intraradicular (poste de metal o fibra de vidrio adentro de la raiz) Q380.00
Corona de porcelana (funda que cubre la corona dental) Q 1,400.00

Prétesis removible de cromo cobalto Q 1,800.00

Prétesis total acrilica (dentadura total que rehabilita pacientes edéntulos) Q
1,500.00

Corona de acero (funda de metal en pacientes pediatricos) Q 250.00
Guarda oclusal (férula de acrilico relajante de la musculatura) Q 275.00
Blanqueamiento dental Q 900.00

Incrustacion de resina Q 650.00

Tratamiento de ortodoncia Q 7,700.00 a Q 8,500.00 (este tratamiento tiene una

duracion de aproximadamente 24 meses, tiempo en el cual se financia el valor.

2.6. PUBLICIDAD Y PROMOCION DEL SERVICIO

En base a un sondeo efectuado en las distintas clinicas del sector se pudo

establecer que la mayoria realiza una labor de publicidad y promocion muy
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simple y eventual, ya que solamente algunas de las clinicas reparten volantes

por el sector.

2.7. ANALISIS FODA

Se presenta un andlisis general, en donde se describen las fortalezas y
debilidades (como factores internos) y las oportunidades y amenazas (como
factores externos) que afectan directamente el desenvolvimiento y desarrollo de

la empresa.

2.7.1. Factores internos

Comprenden a todos aquellos factores o elementos que estan ubicados o
forman parte interna de la empresa. Estos factores se denominan de la siguiente

manera.

a) Fortalezas

e Administrativas

1. Tener diversidad de especialidades para cubrir las necesidades de la
clientela externa.

2. Posee prestigio dentro del mercado.

3. Cuenta con infraestructura, recursos técnicos y cientificosy la capacidad
instalada para cubrir las necesidades de la clientela.

4. Ubicada en un area comercial de féacil acceso peatonal o vehicular dentro
de la ciudad capital.

5. Existe un contacto directo con clientes y empleados por parte del
propietario.

6. Horarios que se acomodan a las necesidades de los demandantes, incluso
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atendiendo emergencias 24 Hrs.

e Produccioén

6. Cuenta con laboratorio dental propio para la clinica y para clientes
externos (dentistas de la ciudad y del interior de la Republica).

7. Entrega en tiempo de los trabajos de laboratorio

8. El proceso de produccion esta mecanizado y dividido en fases.

9. Existe inventario de materia prima en bodega para la atencién de cualquier

eventualidad con reserva de uno a tres meses. Pais
e Ventas
10. Posee una cartera de clientes fija de 1500 clientes generada después de
15 afos de trabajo.
11. El volumen de ventas se mantiene estable ya que no ha sufrido

variaciones sensibles en los Ultimos cinco anos.

12. Precios competitivos en el mercado.
e Recurso humano
13. El personal que posee CEO se encuentra técnicamente bien capacitado.
14. La gerencia insiste en la empatia y el humanismo en la atencién al
cliente.

b) Debilidades

Los elementos negativos que posee la empresa internamente se detallan a

continuacion:
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e Administracion

1. Falta de experiencia administrativa por parte de el propietario de la
empresa.
No existen manuales especificos de funciones internas, puestos, etc.

3. No existe una buena comunicacion entre los distintos niveles de la
empresa.

4. Las actividades de la empresa por lo general van sobre la marcha sin

planeacion y con un alto grado de improvisacion.

No posee una estructura organizacional formalmente establecida

Carencia de objetivos claros para realizar acciones

La empresa es dirigida en forma empirica por la direccion

© N o O

Carencia de planes de financiamiento bancario para ayudar a los pacientes

en la adquisicion de tratamientos integrales.

9. Debido al costo de tecnologia, materiales y los honorarios de los
profesionales, los precios de los servicios no pueden ser menores a los
establecidos.

10. No todos los profesionales son de tiempo completo.

11. Carencia de un parqueo privado.

e Ventas

12. No se cuenta con programas de estrategias de mercadeo

13. La cartera de clientes activos no ha crecido

e Recurso humano

14. No se realiza un proceso adecuado de induccién a los nuevos empleados

15. No existe un plan de capacitacion para el personal administrativo
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16. No existe un plan de motivacion dentro de la organizacion.

17. El proceso de integracion de personal se realiza de forma inadecuada

2.7.2. Factores externos

Los constituyen todos aquellos factores y elementos que conforman el medio que

rodea la empresa.

a) Oportunidades

Son los elementos existentes en el ambiente externo de la empresa que podrian

aprovechar para el logro de los objetivos, entre los cuales se encuentran:
e Tecnologia
1. Existencia de programas para el control administrativo y operativo
2. Existencia de tecnologia moderna para poder desarrollar con mayor
eficacia los diversos procesos dentarles que se desarrollan dentro del CEO.
3. Una de las especialidades (ortodoncia), por su bajo costo puede generar
altas utilidades si se logra mantener una alta cartera de clientes.

e Mercado

4. Existencia de clientes potenciales en la ciudad capital y los departamentos

para la expansion de operaciones de la empresa.

e Competencia

5. Existencia limitada de centros dentales de especialidades
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6. Falta de promocién y publicidad por parte de la competencia.
7. Lalabor comercializadora de la competencia esta destinada al mercado
objetivo a nivel nacional.

b) Amenazas

Los factores existentes a nivel externo que pueden constituir un peligro para la

obtencion de los objetivos departe de la empresa son los siguientes:
e Econdmicos

1. Falta de certeza juridica que afecte las actividades econémicas

2. Aumento del indice de inflacion

3. Situacién econdmica del pais

e Mercado

4. Falta de crecimiento del mercado establecido

5. Cambio en los habitos de compra del consumidor

e Competencia

6. Aumento de las empresas que se dedican a brindar diversidad de servicios

de especialidades odontologicas.

e Social

7. Altos indices de inseguridad
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CAPITULO IlI

MODELO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA DEL CENTRO DE
ESPECIALIDADES ODONTOLOGICAS (CEO)

INTRODUCCION

Para lograr el planteamiento de estrategias de la organizacion se hizo un analisis
profundo de la situacion interna de la misma tomando en cuenta la situacién
actual del mercado en el cual opera. Se utilizé el analisis FODA para desarrollar
las estrategias que permitan alcanzar los objetivos propuestos. Con base en los
analisis realizados se formulan estrategias para hacer mas eficiente la labor
técnica y administrativa permitiendo asi una mayor productividad en la empresa.
A continuacion se detallan los planes de accion de forma general, con los cuales

la empresa buscaré desarrollar la propuesta general.
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3.1. PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA PROPUESTO

ESQUEMA 2
1. Determinacion de la misiéon
\ 4
2. Determinacién de la vision
\ 4
3. Determinacién de los valores

A 4

4, Realizacion del analisis situacional
(FODA)

A 4

5. Determinacién de los objetivos
organizacionales

\ 4

6. Determinacion de las estrategias
A 4

7. Elaboracion del plan de trabajo
\ 4

8. Evaluacion de estrategias

Nota: Este proceso se presenta como un modelo de desarrollo de la planeacién
estratégica, tomando en cuenta que no existe un modelo exacto y definido para realizar la

misma.
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3.2. PRESENTACION

La planeacién estratégica es uno de los procesos basicos y fundamentales para
el adecuado funcionamiento de la empresa, no importando a la actividad a la que
se dedique, debido a que permite el desarrollo y el ajuste estratégico de las
metas y las capacidades que existen en la organizacién, ademéas del mejor
aprovechamiento de las oportunidades que se presentan en el mercado. Esta
planeacion prepara los escenarios que serviran para la planeacion de los

distintas areas de la organizacion.

El modelo de planeacion que se utilizara en la siguiente propuesta, es la
planeacion estratégica como un modelo de crecimiento. Esto se debe a que
después de determinar la situacion actual de la empresa objeto de estudio y de
analizar el giro del negocio que ejerce, se considera adecuada este tipo de
planeacion para establecer una forma adecuada de crecimiento de la
organizacion y del mejor aprovechamiento de las oportunidades que se le

presenten a largo plazo.

Por lo anteriormente expuesto, se presenta a continuacion el modelo de
planeacion estratégica propuesto a la empresa Centro de Especialidades
Odontologicas, la cual cubre un periodo de 3 afios (2008-2010), donde se
definen la misién y vision de la organizacion, se determinan los valores, se
realiza un analisis FODA, se establecen los objetivos y las metas que llevaran a
la misma a cumplir la mision establecida, ademas de las estrategias necesarias

para poder alcanzar los objetivos propuestos.

Adicionalmente se define un plan de trabajo en donde se identifican las acciones
a seguir para lograr el alcance de los objetivos y los métodos adecuados de
control que serviran para poder detectar los fallos y establecer el avance que se

de en los planes de la organizacion.
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GRAFICA 22

Organigrama Nominal Propuesto

Centro de Especialidades Odontoldgicas

Ciudad de Guatemala. Afo 2007.
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2007.

3.3. MISION Y VISION

La mision y la vision la trabajaron en conjunto el director, el administrador y los

colaboradores médicos de

la empresa, dando participacion,

en algunas

reuniones para la realizacion de la misma, al autor de la presente tesis.
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3.3.1 MISION

Somos una empresa dedicada a la prestacion de servicios odontolégicos, que
permite alcanzar una solucion integral a la diversidad de enfermedades dentales
que aquejan a la poblacién en general, brindandole la comodidad de encontrar

en un solo lugar una respuesta viable que garantice de una manera,

3.3.2 VISION

Ser una empresa lider en la prestacion de servicios odontolégicos, pudiendo
brindar diversos puntos de servicio que garanticen la calidad y profesionalismo

requeridos para comodidad y tranquilidad de los usuarios.

3.3.3. VALORES

Los valores en los que se basa la empresa son:
- Honestidad

- Honradez

- Profesionalismo

- Etica

- Humanismo

- Puntualidad

- Empatia

- Cordialidad

Estos valores fueron expresados por el Director de CEO, explicando que éstos

conforman la base para actuar en todo lo que se realice en la vida, tomando en

cuenta que la actitud positiva y cordial, permite practicarlos adecuadamente.
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3.4.

MATRIZ FODA

FORTALEZAS

. Tener diversidad de especialidades.

Poseer prestigié dentro del mercado.

Cuenta con instalaciones propias.

. Ubicada en un area comercial de facil acceso.

.Existe un contacto directo con clientes y colaboradores de parte del
propietario.

7. Cuanta con laboratorio dental propio.

8. Entrega en tiempo de trabajos de laboratorio.

9

1

arwWNR

. Proceso de produccién mecanizado.
0. Existencia de inventario de materia prima en bodega con stock de
tres meses.
11. Posee una cartera de 1500 clientes.
12. El volumen de ventas no a sufrido variaciones sensibles en
5 afios.
13. Personal que posee CEO se encuentra técnicamente capacitado.
14. La Gerencia insiste en la atencion.

DEBILIDADES

1. Falta de experiencia administrativa del
propietario.

. No existen manuales.

No existe comunicacién Formal

No existe planeacion.

No posee estructura organizacional formal.

. Carencia de Objetivos claros.

Proceso de Integracién de Personal es

inadecuado.

8. No existe labor de Mercadeo.

9. No acrecido la cartera de clientes.

10. No existe induccion adecuada.

11. No existe plan de capacitacion.

12. No existen planes de motivacion.

NoupwN

wN e

4.

5.
7.Falta de planes de promociones y publicidad

8.

OPORTUNIDADES

. Existencia de programas de controles

Existencia de tecnologia moderna.

. Especialidad de ortodoncia por bajo costo

genera utilidades.

Existencia de clientes potenciales en la
capital he interior de la republica
Existencia limitada de centros dentales.

de la competencia.
La labor de mercadeo es dirigida a nivel
nacional.

ESTRATEGIA FO

1. Promocionar la empresa y sus servicios propiciando la expansion de
sus operaciones a distintos puntos geograficos de la ciudad capital y del
interior de la repUblica realizando una promocién de los servicios como
soluciones de beneficio a la poblacién demandante, tomando en cuenta
la utilizacién de tecnologia de punta.

(F1, F2, F3, F4, F13, 02, 05, 06)

2.. implementar programas automatizados que administren procesos y
lleven lo financiero en tiempo real permitiendo evaluar los costos de
operacion y las posibles inversiones en tecnologia, personal e
infraestructura para hacer crecer la operacion actual.
(F2,,F4,F7,F8,F13,F14,01,02,04,05,06,07

ESTRATEGIA DO

1. Realizar una expansién de operaciones en
la regiéon metropolitana por medio de la
adquisicion de mayor tecnologia y la creacion
de manuales administrativos, asi como de una
planificacién estratégica que permita alcanzar
los objetivos planteados.

(D1,D2,D4,D5,D6,D07,0801,02,03,04,05,06,07)

2. Realizar programas de induccion y
capacitacién constante al personal técnico,
administrativo y operativo a través de la
contratacion de asesoria profesional
especializada en dichos temas.

(D1, D2, D11, D12, D13, 01,02)

NohrwNpE
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AMENAZAS

Falta de certeza juridica.

Aumento del indice de inflacién.
Situacién econémica del pais.

Falta de Crecimiento establecido.

Falta de crecimiento del mercado.
Cambio de héabitos de compra del
consumidor.

Aumento de las empresas de servicios
dentales.

Altos indicies de inseguridad.

ESTRATEGIA FA

1. Aumentar el volumen de ventas de servicios por medio de la
expansion de operaciones a diversos puntos geograficos que le ofrezca
a la poblacién residente en los puntos escogidos la comodidad de la
cercania, profesionalismo y seguridad que la clientela demanda.

(F1,F2,F3,F4,F5,F6,F7,F8,F9,F11,F12,F13,F14,A1,A3,A4,A5A6,A7,A8)

2. Aprovechamiento del laboratorio, el servicio al cliente, el prestigio, el
stock de materia prima y la experiencia ganada, asi como la diversidad
de servicios que ofrece como la ortodoncia, para disefiar planes que
brinden beneficios, de salud, y econémicos que permitan atraer nueva
clientela a la empresa.

(F1, F2, F4, F6, F7, F8, F13, A3, A4, A5, A6, A7, A8)

ESTRATEGIA DA

1. Crear presupuestos anuales, manuales
administrativos, una estructura organizacional
definida, planificacién anual de actividades,
procesos de contratacion, integracion y
capacitacion de personal, ademas del
aumento de la cantidad de sucursales para
brindar una mayor cantidad de puntos de
servicio para comodidad de los clientes
potenciales.
(D1,b2,D4,D5,D6,D7,08,D011,D12,D13,A5,A7)

2. Enfocar el crecimiento de las operaciones al
servicio al cliente, Creando planes con
objetivos y estrategias para llevarlos a cabo
en las distintas areas, asi como normando
procesos Y politicas, incentivos ,asi como
capacitar a la administracion para poder llevar
de mejor manera la direccién de la empresa. y
transmitirlo a la clientela actual y a la nueva
para que genere publicidad positiva de boca
en boca.
(D9,D10,D11,D12,D13,A1,A3,A4,A5,A6,A7)
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3.5. OBJETIVOS

3.5.1 OBJETIVO ORGANIZACIONAL

Desarrollar una reestructuracion administrativa dentro de la empresa que permita
la expansion de los servicios que presta, creando nuevos puntos de servicio en
otras areas geogréficas que presenten un mercado potencial.

3.5.2. OBJETIVO DE EXPANSION

Aumentar la cartera activa de clientes en un 50% para el afio 2008.

3.5.3. OBJETIVO DE PRODUCCION

Volver los tiempos de ejecucion de los servicios mas eficientes para poder

atender mas pacientes con la misma calidad de servicio

3.5.4. OBJETIVO DE PARTICIPACION

Incrementar la participacion que tiene en el mercado objetivo en un 100% a

mediano plazo.

3.5.5. OBJETIVO DE POSICION

Posicionar a la empresa como lider en la prestacion de servicios odontoldgicos

en un plazo de 3 afios.

3.5.6. OBJETIVO DE VENTAS

Aumentar el monto total de ventas de servicios en un 100% a mediano plazo.
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3.6. DESARROLLO DE LAS ESTRATEGIAS DE LA ORGANIZACION

3.6.1 ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES

- Establecer programas de capacitacion para el personal administrativo y
operativo.
TActica: crear programas de capacitacion que mejoren los conocimientos y
las habilidades de los colaboradores de la empresa con la finalidad de
aumentar la eficiencia en los puestos de trabajo y generar un valor

agregado en el servicio, tanto al cliente interno como al externo.

- Mejorar la comunicacion entre el area administrativa y las demas areas de
la empresa.
Téctica: realizar capacitacion constante en relaciones interpersonales asi
como en el &mbito de negociaciones para el personal del area

administrativa de la empresa.

- Crear, implementar y establecer el disefio organizacional de la empresa
Tactica: desarrollar el disefio organizacional de la empresa para que se
permita la expansion de la misma a través de la elaboracion de manuales
administrativos y la creacién de un presupuesto anual de ingresos y
egresos de la organizacion, elaboracién de manuales de soporte para
recursos humanos y creacion de una planificacion anual de actividades que
sea revisada cada tres meses para ver el cumplimiento de la misma como

del presupuesto establecido.
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3.6.2 ESTRATEGIAS DE EXPANSION

- Expansion de operaciones a otros puntos geograficos de la Republica
Tactica: busqueda de puntos geogréficos para la ubicacidon de las nuevas
clinicas, empezando con el departamento de Guatemalay posteriormente

en el interior de la republica para poder abrir sucursales en nuevos lugares

- Publicidad y promocion para la captacion de nueva clientela
Tactica: realizar una labor promocional de la empresa en base al
presupuesto anual de actividades, determinando una cuenta para publicidad

y promociones, donde se debe de crear una mezcla promocional y un plan

de medios para realizarlo.
3.6.3. ESTRATEGIA DE PRODUCCION

- Realizar un estudio de la capacidad productiva de la empresa
Téctica: realizar estudios de tiempos y movimientos y de capacidad de
ejecucion de servicios, que puedan determinar cual es el tiempo estandar

de produccion y la capacidad productiva real de la empresa.
3.6.4. ESTRATEGIA DE PARTICIPACION

- Realizar un plan de mercadeo y publicidad
Téctica: realizar un programa de promocién que permita expandir la
participacion en el mercado de la empresa. Va intimamente ligado al plan

va ligado en forma paralela a las estrategias de expansion.
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3.6.5. ESTRATEGIA DE POSICION

Realizar un programa efectivo de promocion para cada punto geogréfico
con el objetivo de dar a conocer la empresa y captar un nuevo mercado
para el desarrollo de las operaciones.

TActica: realizar una campafa publicitaria en cada punto

geogréfico en donde se pretenda posicionar un centro de especialidades

odontoldgicas. Va ligada a la estrategia de expansion.

3.6.6. ESTRATEGIA DE VENTAS

Realizar un programa de promocion para captacion de clientela para poder
incrementar la cartera de clientes que se posee y generar una especifica
para cada sucursal.

Tactica: trabajar un programa de promocién conjuntamente con un
programa de mejora de tiempos y movimientos de trabajo, manteniendo el
control de calidad en el servicio para poder captar mayor clientela. Va
ligado al plan de expansion asi como a los planes de produccion y

posicion.
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3.7. IMPLEMENTACION DE PROPUESTAS
PLAN DE TRABAJO
2008 - 2009 - 2010

ANTECEDENTES

Este plan de trabajo nace debido a la necesidad de implementar una

planificacion estratégica dentro del Centro de Especialidades Odontoldgicas.

El tiempo de duracidn de este plan es de tres afios, tiempo en el cual se deben
de ejecutar todos los programas de accidn que se disefien, situacion que
permitira monitorear el crecimiento y supervivencia de la organizacion a largo

plazo.

OBJETIVOS

El plan pretende ilustrar, de una manera general, las actividades que deben
llevarse a cabo dentro de la organizacion para poder alcanzar los objetivos

propuestos dentro de la misma.

Este plan de trabajo contiene los planes para las distintas estrategias
establecidas con antelacién, donde se identifican los objetivos de cada una de
ellas, las actividades a realizar, asi como la identificacion de las personas que
tendran a su cargo la coordinacion, ejecucién, seguimiento y evaluacién del
mismo, asi como el tiempo que llevara para el cumplimiento del programa y el

costo de cada uno de los planes de accion.
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ACTIVIDADES

Las actividades dentro de los mismos se definen de una manera flexible,
previendo que en el periodo de ejecucion de éstas, surjan problemas u
oportunidades que ameriten la realizacion de cambios o modificaciones en el

planteamiento de las mismas.
A continuacion se presentan la secuencia de actividades de los planes de accion,

para realizar la implementacién y puesta en marcha de las estrategias, y asi

poder alcanzar el logro de los objetivos propuestos.
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PLAN DE CAPACITACION PARA ELPERSONAL ADMINISTRATIVO,
TECNICO Y OPERATIVO

Objetivo:

Desarrollar actividades que permitan mejorar las actitudes, destrezas y
habilidades de los trabajadores en las tareas que realizan, para incentivar el
desarrollo personal, asi como la consecucion de los objetivos de la organizacion
para alcanzar la realizacion personal. Asi también aumentar la eficiencia de las

personas, los puestos, las funciones y los servicios de la empresa.

Tipo de capacitacion:

a. Personal administrativo

La capacitacion para el personal administrativo se har4d a través de
disertaciones y conferencias, acerca de los aspectos especificos de su puesto de
trabajo, asi como los temas relacionados con la odontologia y el sector
productivo en el cual operan. Algunos aspectos posibles para capacitar son:
- servicio al cliente
- administracion de negocios
- control y manejo de inventarios
- logistica
- calidad total

- empoderamiento (empowerment)

b. Personal operativo

La capacitacion sera relacionada con las funciones y procesos de sus puestos de
trabajo. La rotacion de puestos es el adiestramiento que debe implementarse
para el personal operativo, ya que ésta permitird hacer mas eficiente la labor
productiva de los colaboradores dentro de la organizacion. Los aspectos a

capacitar son los siguientes:
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C.

manejo de instrumentos y equipo de trabajo
eficiencia en el manejo de tiempos y movimientos

aprovechamiento y ahorro de materia prima en la odontologia

Personal técnico

La capacitacion sera desarrollada para manejar de forma mas eficiente su labor

como técnicos especializados en las distintas ramas de la odontologia. Los

aspectos a capacitar son los siguientes:

eficiencia en el manejo de tiempos y movimientos
logistica aplicada

servicio al cliente

técnicas odontoldgicas de vanguardia

uso de instrumentos

Entidades que realizan servicios de capacitacion:

INTECAP

CAMARA DE COMERCIO

ASOCIACION DE GERENTES DE GUATEMALA (AGG)

COLEGIO DE ODONTOLOGOS Y ESTOMATOLOGOS DE GUATEMALA

Actividades a realizar:

Debera de hacerse cada inicio de afio un DNC.

Negociar con entidades de capacitacion, aspectos o temas a capacitar.
Calendarizacién y programacion de fechas de cursos de capacitacion.
Puesta en marcha

Evaluar los resultados obtenidos a través del curso
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Responsables:

Las personas que tendran a su cargo el desarrollo de las actividades de

capacitacion, asi como la calendarizacién y programacion de los cursos son:

Director de la empresa
Administrador
Secretaria-recepcionista

Entidades de capacitacion

Tiempo de duracion:

Programacion continda, tiempo indefinido

Fecha de inicio:
Junio de 2008

Fecha de finalizacién:

Programa continuo hasta por 3 afos plazo.

Costo:

El costo estimado para implementar el programa de capacitacion anual es de

Q 40,000.00
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PLAN PARA LA MEJORA DE COMUNICACION INTERNA

Objetivo:
Desatrrollar actividades que permitan mejorar las actitudes, la comunicacion y las
relaciones interpersonales entre los colaboradores de la empresa de las areas

operativa y técnica con el area admiminstrativa.

Tipo de capacitacion:
La capacitacion se debe llevar a cabo a través de disertaciones y conferencias,
asi como de talleres de relaciones interpersonales, actividades de motivacion,

liderazgo y trabajo en equipo

Actividades a realizar:

Programa de motivacion (incentivos).

Establecer la situacién del clima organizacional actual, liderazgo,

motivacion y comunicacion.

- Diagnosticar las relaciones interpersonales del administrador con el resto
de colaboradores de la empresa.

- Priorizar las necesidades de capacitacion en cursos de desarrollo humano

- Negociar con entidades de capacitacion, aspectos o temas a capacitar.

- Calendarizacion y programacion de fechas de cursos de capacitacion.

- Puesta en marcha

- Evaluacion de los resultados obtenidos a través del curso.

Responsables:

Las personas que tendrdn a cargo el desarrollo de las actividades de
capacitacion, asi como la calendarizacién y programacion de los cursos son:

- Director General

- Administrador
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- Secretaria-recepcionista

- Entidades de capacitacion

Tiempo de duracion:
Programa tendrd una duracion de tres meses Yy tendra una retroalimentacion
cada 3 meses.

Fecha de Inicio:
Junio de 2008

Fecha de finalizacion:
Septiembre de 2008

Costo:

El costo estimado para implementar el programa de capacitacion es de
Q 30,000.00
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PLAN DE CREACION DE INSTRUMENTOS ADMINISTRATIVOS

Objetivo:

Disefiar, crear y establecer la estructura necesaria para la sistematizacion
racional de los recursos, mediante la determinacion de niveles jerarquicos,
funciones, estructura, atribuciones y procedimientos de cada puesto y unidad
administrativa; con el proposito de lograr la méaxima eficiencia de los elementos

materiales y humanos de la organizacion.

Instrumentos administrativos:

a. Manual de organizacion

El proposito de este manual es brindar informacion detallada acerca de los
antecedentes, legislaciéon, estructura, funciones y atribuciones tanto de la
organizacion, como de sus unidades administrativas. Asi también, proporcionar
informacién referente a cada puesto de trabajo indicando las funciones,

atribuciones y responsabilidad de cada uno de ellos.

b. Manual de normas y procedimientos

Este manual proporciona informacion referente a la secuencia procedimental
para la ejecucion de las actividades propias de una unidad administrativa o de
una empresa en su conjunto, normalizando las obligaciones para cada puesto de
trabajo y limitando su area de aplicacion y la toma de decisiones en el desarrollo

de las actividades.

c. Manual de induccién

Este manual proporciona informacién al nuevo empleado acerca de los
antecedentes, mision, vision, objetivos, estructura organica, jornada de trabajo y
horarios, periodo de vacaciones, dias de asueto y feriado, habitos de trabajo y

medidas de seguridad de la organizacion.
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Actividades a realizar:

- Recoleccion de informacion referente a la organizacion
- Andlisis de la informacion recolectada

- Elaboracién de anteproyecto de manuales

- Reuvision y correccion de anteproyecto

- Elaboracién de proyecto final

- Aprobacion

- Impresion

- Circulacion

- Revision

Responsables:

Las personas que tendran a su cargo la coordinacion, elaboracion, seguimiento y
evaluacion de los distintos manuales administrativos son:

- Director

- Consultor externo

- Secretaria- recepcionista

Tiempo de duracion:

7 meses

Fecha de inicio:
Mayo de 2008

Fecha de finalizacién:
Diciembre de 2008

Costo:
El costo estimado para la elaboracion de los manuales administrativos es de Q
70,000.00.
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PLAN DE EXPANSION DE OPERACIONES HACIA OTROS PUNTOS
GEOGRAFICOS DEL AREA METROPOLITANA

Objetivo:

Expandir las operaciones de la empresa para permitirles a los potenciales
clientes de otras zonas capitalinas o del interior de la Republica aprovechar los
servicios integrales que presta la organizacion dentro de un marco de
comodidad, accesibilidad y seguridad. Se realizara a través de una investigacion
de mercado en 3 &reas metropolitanas, Carretera a El Salvador, zona 14y 13 en

conjunto y zona 2 capitalina.

Actividades a realizar:

- Definicion de los puntos geograficos en donde se desearia operar

- Localizacion de locales o viviendas en renta, con o sin posibilidad de
compra a futuro, los cuales deben ser comodos, seguros y accesibles.

- Negociar con los propietarios de los locales

Cotizar el equipo, las herramientas y la materia prima, que se va a colocar
para iniciar operaciones en el nuevo lugar
- Negociar con los proveedores de equipo para odontologia
- Definir logistica de operaciones
- Contratar personal operativo y administrativo y técnico para el nuevo
centro de operaciones
- Capacitar al personal contratado

- Puesta en marcha del negocio

Responsables:
Las personas que tendran a su cargo la realizacion de las actividades del
programa seran:

- Director
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- Administrador

- Secretaria-recepcionista

Tiempo de duracion:
La realizacion de las actividades del presenta programa debera realizarse en un
periodo de 4 a 6 meses.

Fecha de Inicio:
Segundo semestre del 2008

Fecha de finalizacion:
Depende del tiempo que se lleve la toma de decisiones para la contratacion del
local y el mobiliario y equipo..

Costo:

El costo de ejecucién del programa depende del valor monetario de los
arrendamientos, compras y pagos que haya que erogar para poder realizar el
montaje de la o las nuevos centros de operaciones. Se estima alrededor de Q
Q650, 000.00 por cada sucursal, para un total de Q1,850.000 por los tres
espacios, tomando en cuenta que la infraestructura para desarrollar las
operaciones sera arrendada, a excepcion que se logren créditos bancarios que

permitan la opcion de compra de los bienes inmuebles.
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PLAN DE PUBLICIDAD Y PROMOCION

Objetivo:

Lograr captar mas clientela del mercado potencial existente, utilizando para ello
un rubro del presupuesto anual determinado a la publicidad y a la promocion de
los servicios integrales que presta la organizacion, haciendo énfasis en la
cercania, comodidad, confiabilidad, experiencia, profesionalismo y seguridad que

ofrece la organizacion.

Actividades a realizar:

- Conocer la cantidad de clientes potenciales en las zonas aledafias a la
empresa existente y las sucursales que se pretenden inaugurar

- Evaluar el tipo de campafia publicitaria se utilizara

- Establecer un rubro presupuestario para publicidad anual

- Elaborar un plan de medios para poder realizar la promocién mensual y
anual de los servicios que la empresa ofrecen

- Calendarizacién y programacion de las fechas para ejecutar el plan de
medios

- Puesta en marcha

- Control y medicion de resultados

Responsables:
Las personas que tendran a su cargo la realizacion de las distintas actividades
del programa seran:
- Un especialista (mercadélogo o administrador de empresas), que la
empresa deberé contratar como asesor.
- Director general

- Administrador
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Tiempo de duracion:

La realizacion y ejecucion de las actividades tendra un periodo maximo de
duracién de un afo. Dependera de la programaciéon que se haga para la
ejecucion del plan de medios.

Fecha de inicio:

En Septiembre de 2008 se debe de realizar el plan de medios y la

calendarizacion de actividades para la ejecucion del mismo.

Fecha de finalizacion:

Depende del tiempo programado a partir de la fecha de iniciaciéon del programa.

Costo:

El costo de ejecucion del programa esta estimado en Q 150,000.00, Q 50,000.00

por sucursal

84



PLAN DE ASESORIA ADMINISTRATIVA

Objetivo:

Realizar un estudio que permita determinar la capacidad productiva real de la
empresa, el cual dara a conocer cuél es el volumen de trabajo que la empresa
puede soportar en forma diaria, semanal y mensualmente y asi poder programar

de forma més eficiente las operaciones de la misma.

Actividades a realizar:

- Analizar la cantidad de servicios que se prestan diariamente

- Definir la capacidad productiva actual

- Realizar estudio de tiempos y movimientos

- Realizar estudio de capacidad de produccion

- Analizar informacién obtenida a través del estudio

- Realizar correcciones necesarias en el proceso de las operaciones
- Definir la capacidad productiva real tanto diaria, semanal como

mensualmente.

Responsable:

La persona que tendra a su cargo el desarrollo de las actividades sera un
especialista asesor (administrador de empresas o ingeniero industrial), para
realizar la evaluacion de las operaciones y de la capacidad productiva de la

empresa.
Tiempo de duracion:

La realizacidon de las actividades del presente programa se deberan de realizar

en un periodo de 2 meses.
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Fecha de inicio:
Julio de 2008

Fecha de finalizacion:

Se estima que el estudio estara concluido en un periodo no mayor de 3 meses

Costo:

El costo de la ejecucién del programa depende del valor monetario que proponga

el asesor contratado por el desarrollo de las actividades programadas en el

mismo. Se estima un valor de Q 45,000.00
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CUADRO 1

FORMATO PARA EJECUCION Y CONTROL DE CADA PLAN DE ACCION PROPUESTO

OBJETIVO

ESTRATEGIA

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

INVERSION

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2007.
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CUADRO 2
RESUMEN DE PLANES DE ACCION SUGERIDOS
PARA EJECUTAR EN EL PERIODO 2008-2009-2010
CENTRO DE ESPECIALIDADES ODONTOLOGICAS

Afo Afo
PLAN 2008 2009

1. Plan de capacitacién para el personal administrativo, técnico y operativo

2. Plan de mejora de capacitacion interna

Afo
2010

3. Plan de creacién de instrumentos administrativos

4. Plan de expansion de operaciones hacia otros puntos geograficos de la
republica

5. Plan de publicidad y promocion

6. Plan de asesoria administrativa

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2007.
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3.8. EVALUACION DE RESULTADOS

3.8.1 CAPACITACION PARA EL PERSONAL ADMINISTRATIVO, TECNICO Y
OPERATIVO

Las actividades de control para el plan de capacitacion se encuentran las

siguientes:

- Evaluar semanalmente el comportamiento y la actitud de los empleados,
con respecto a su puesto de trabajo, adicionalmente se debera evaluar el
desempefio que presenta el mismo posteriormente a la capacitacion

recibida.

- Capacitar al administrador para que realice un reporte mensual que se
refiera al aumento o disminucion de cada colaborador en su actividad

productiva.

- Elresultado de cada evaluacion se debera de archivar en un expediente
personal, con el fin de que sirva como documento de apoyo para la

realizacion de incrementos salariales en el futuro.

3.8.2. COMUNICACION INTERNA

Luego de realizados los canales y la metodologia de comunicacién interna, se
deberéa por parte del administrador y el director hacer una revision de la eficiencia
y efectividad de cada uno de ellos en la transmision de informacién en aspectos
relacionados con el trabajo, para poder realizar las acciones correctivas, si las

mismas fueran necesarias.
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3.8.3. CREACION DE INSTRUMENTOS ADMINISTRATIVOS

Luego de diseflados y elaborados e implementados los manuales
administrativos, se debe de hacer una evaluacién cada 4 meses por parte del
director y el administrador de la empresa para evaluar si se estan cumpliendo los
objetivos establecidos en ellos, tales como: la coordinacion y control de
actividades de cada puesto y area administrativa, técnica y operativa, la
simplificacién y ordenamiento del trabajo, el adiestramiento de los colaboradores
y la delegacién de funciones y de autoridad. Si en la revision realizada, se
establece que no se esta cumpliendo el fin primordial de la realizacion de los
manuales, se deben realizar las correcciones necesarias para lograr establecer

el orden necesario para el alcance de los objetivos de la organizacion.

3.8.4. EXPANSION DE OPERACIONES HACIA OTROS PUNTOS
GEOGRAFICOS DE LA REPUBLICA

Mensualmente se debera revisar el presupuesto proyectado de la empresa para
compararlo contra lo ejecutado mensualmente en el real, lo cual le permitira al
administrador y a la direccion tomar las decisiones mas adecuadas en base a los

resultados que se vayan teniendo en el mismo.

Es importante evaluar esto para ver como se encuentran los resultados del
presupuesto establecido, ya que lo mas importante es poder alcanzar el punto

de equilibrio y producir utilidades para los accionistas.

3.8.5. PUBLICIDAD Y PROMOCION

Luego de realizado el lanzamiento de medios al mercado objetivo, se debera
evaluar los resultados obtenidos después del lanzamiento de los mismos por

parte del administrador de la empresa. La evaluacién de los resultados se debe
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de medir porcentualmente en base a los clientes ya establecidos y la llegada de

clientes nuevos.

Se le debe de pedir a la recepcion que pregunte a las personas si es primera vez
que visita la clinica y si la respuesta es positiva entregarle un formato de no mas
de 4 preguntas que permitan evaluar las impresiones que tuvieron con respecto

de las instalaciones, la seguridad, el servicio y la atencién dentro de la misma.

La medicion se debe establecer en base a la cantidad de clientes nuevos que
visitan el centro después de realizado el lanzamiento de los medios publicitarios
y el impacto en el crecimiento de los ingresos de la empresa conforme al

presupuesto establecido.

Los resultados de esta evaluacién serviran para medir el nivel de beneficio que

produce la publicidad y promocién programada por parte de la empresa.

3.8.6. ASESORIA ADMINISTRATIVA

Luego de haber implementado el nuevo proceso de manejo de tiempos y
movimientos, dentro de la organizacién debera de realizarse una observacion
directa de la ejecuciéon de los mismos durante los primeros 3 meses, se debera
tomar las impresiones de los colaboradores al respecto de la ejecucion de los
mismos lo cual deberé de realizarse cada 15 dias, en donde el administrador
debera de realizar un reporte de los resultados obtenidos en la implementacion

de los nuevos procesos de trabajo.

Los resultados deberan de ser comparados con la percepcion de los clientes
externos, para ello se le debe preguntar por medio de un formato corto de
preguntas que lo entrega el area de recepcion a los clientes para captar las

impresiones del servicio y trasladarlo diariamente al administrador del centro para
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gue pueda realizar el andlisis correspondiente y determinar los resultados que

arroje el mismao.
Este analisis de resultados servirA para poder realizar correcciones en los

procesos o para darle continuidad a los mismos para tener una mejora contintda

en la productividad de la empresa.
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CUADRO 3

PRESUPUESTO
COSTO TOTAL DE LA INVERSION EN LA IMPLEMENTACION DE LOS
PLANES DE ACCION DEL CENTRO DE ESPECIALIDADES
ODONTOLOGICAS (CEO)
PROPUESTO PARA EL PERIODO 2008-2009-2010

PLAN A IMPLEMENTARSE COSTO (en
guetzales)
Plan de capacitacion para el personal administrativo, 40,000.00

técnico y operativo

Plan para la mejora de comunicacion interna 30,000.00
Plan de creacion de instrumentos administrativos 70,000.00
Plan de expansion de operaciones hacia otros puntos 1,850,000.00

geogréaficos de la republica

Plan de publicidad y promocion para captacién de nueva 150,000.00

clientela

Plan de asesoria administrativa 45,000.00
Costo total de la propuesta Q 2,185,000.00

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2007.

La empresa posee la capacidad financiera para poder realizar la expansion de
una sucursal por afio. Los analisis de inversion se realizaron en conjunto con el
director de la empresa quien manifesto que le era factible ejecutar ese plan ya
que la empresa inicial tuvo un costo hace 8 afios de Q 1, 200,000.00 con la

compra de la casa donde se ubica.
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CONCLUSIONES

1. Con respecto a la hipoétesis planteada en el plan de investigacion, se
comprob6 que la falta de una planificacion estratégica es una de las
principales causas que no permite un funcionamiento Optimo y un
crecimiento sostenido de la organizacion.

2. La comunicacion interna dentro del Centro de Especialidades
Odontoldgicas, no es la mas adecuada, generando esta situacion un clima
organizacional poco agradable y que repercute en el 6ptimo desempefio

de los colaboradores.

3. La falta de planteamientos formales de los planes a realizar dentro de
la empresa, provoca que la expansion de operaciones se atrase, ya que
esto se maneja, por lo regular, de una forma autdcrata, siendo el Gnico
conocedor de los objetivos el director- propietario de la empresa y el
administrador de la misma, los deméas colaboradores llegan a conocer
los planes efimeramente, debido a que en algiin momento se les hace
participes de las intenciones de desarrollo que se tienen planificadas para
la empresa.

4. Se han descuidado aspectos importantes como la falta de programas de
capacitacion y motivacion orientados a la eficiencia en el trabajo, lo que ha
dificultado la implementacion de cambios y el crecimiento de la
organizacion, ademas de que las actividades necesarias para el logro de
objetivos, sean improvisadas e incongruentes, provocando asi
desacuerdos y confusiones en los colaboradores para el desarrollo de sus

distintas actividades.



5. La falta de controles dentro de la organizacién no permite medir el progreso

dentro de la misma, ni permite lograr un comparativo de lo que se ha

proyectado alcanzar con lo logrado de una manera mas especifica.

Esto repercute en no poder detectar de forma certera la problematica
actual y asi poder realizar acciones correctivas que permitan retomar el

rumbo para alcanzar los objetivos propuestos por la empresa.

6. Los datos con que se realizaron los andlisis de las puntos geograficos con
mercado potencial para el Centro de Especialidades Odontolégicas son
demasiado generales ya que se tomo la poblacion total de cada area
especifica, sin dividirla por género, edad, nivel de ingresos, habitos de
compra, y otras variables que pudieran ser Utiles para poder tener una

informacién mas puntual del mercado potencial objeto de estudio.
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RECOMENDACIONES

1. Se debe de disefar e implementar el modelo de planificacion estratégica,
apoyandose en una mision, vision, valores, estrategias, planes de
trabajo y controles, disefiados en forma correcta, que permitan
garantizar el funcionamiento y el crecimiento adecuado de la organizacion,

asi como la optimizacién de los recursos de la misma.

2. Se deben de realizar reuniones internas inculcando una actitud receptiva
y positiva que permita escuchar las opiniones de los demas
colaboradores y poder lograr un consenso entre las partes involucradas
en el conflicto para poder darle solucionar el mismo. Esto debe de ser
respaldado con un mediador externo que les sirva de guia para poder
encontrar formas y canales de comunicacion adecuados que logren una
comunicacion mas eficiente y cdmoda para todas las partes involucradas
y esto repercuta en una mejora considerable en el clima organizacional y

en las operaciones de la empresa.

3 Se deben de formalizar los planes a realizar para el desarrollo de
la empresa e involucrar a todos los colaboradores al proceso
de implementacion de estos, buscando el compromiso de los
colaboradores para que sigan de una manera formal y ordenada el
cumplimiento de las labores que les competan enlo que respecta a
las estrategias planteadas para alcanzar los objetivos establecidos en la

planeacion que se implemente en la empresa.

4. Se deben de disefiar e implementar programas de capacitacion y
motivacion al personal, los cuales estén orientados a volver mas

eficiente su desempefio laboral y que permitan identificara los



colaboradores con la empresa, creandoles un interés comun en el logro
de los objetivos, y un compromiso sdlido con la organizacion,
permitiendo con ello facilitar la implementacion de la planeacion

estratégica.

Se debe de desarrollar un presupuesto proyectado de ingresos
y egresos con cuentas especificas, asi como métodos de control para
los distintos procesos administrativos y operativos que se realizan
dentro de la empresa, ya que con ello se permitira evaluar de mejor
manera el desarrollo de la planificacion estratégica implementaday
serviran ademas como medios de retroalimentacion de lo que se
ha suscitado en la empresa para su conocimiento y toma de
decisiones correctivas o preventivas al respecto. Deben de crearse
métodos de control para poder evaluar los resultados obtenidos en
cuanto a las metas propuestas.

6. Se sugiere que al momento de implementar la propuesta, se realice

un estudio de mercado especifico para cada area geografica de interés
y asi poder obtener datos mas puntuales del mercado objetivo
real de cada sector.
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ANEXOS



GUIA DE LA ENTREVISTA

Persona a quien va dirigida: Director General

Duracion: 120 minutos

Horario: 6:30 a 8:30 P.M.

Lugar: Instalaciones de la empresa

Objetivo:

Obtener la mayor cantidad de informacion acerca de la situaciéon

actual de la empresa. Poder conocer mas a fondo las labores de planeacion,

organizacion, integracion, direccion y control, asi como aspectos mas especificos

de la administracion interna, la penetracion en el mercado, las ventas de los

servicios y otros aspectos de importancia.

ASPECTOS A ENTREVISTAR:

e Planeacién

Poseen planes a corto, mediano y largo plazo

Cual es la mision de la empresa

Cuales son los objetivos que la empresa se propuso como
Organizacién

Que metas tiene a corto plazo la empresa

Que estrategias utilizan para poder alcanzar los objetivos
Empresariales

Poseen programas de trabajo para las actividades de la empresa
Poseen controles que permitan evaluar el desempefio de las
actividades de los colaboradores de la organizacion y los objetivos

a cumplir.
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Organizacion

Cuentan con todos los requisitos legales para su funcionamiento
Poseen manuales administrativos

Como se conforma la estructura de la empresa

Con cuantos colaboradores cuenta

Cuantos colaboradores son personal administrativo

Cuales son sus puestos

Cuantos colaboradores son personal operativo

Cuales son sus puestos

Cuantos colaboradores son personal Médico-técnico

Cuales son sus puestos

Administraciéon

Cual es el proceso de toma de decisiones
Poseen programas de motivacion y capacitacion
Quién es el encargado de contratar al personal

Como es el proceso de contratacion

Operacion

Cuales son las fases operativas de los servicios
Cuantos colaboradores intervienen en cada fase
Tienen un estudio de tiempos y movimientos

Cuantos servicios pueden atender al simultaneo

Ventas

Cuantos servicios realizan semanalmente
Cuantos clientes atienden en promedio mensualmente
Cuales son los aranceles odontoldgicos

Cuantos clientes poseen en cartera
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- Como captan mas clientela

e Aspectos Generales
- Historia de la empresa
- Fecha de fundacién
- Fundador
- Localizacion

- Cual ha sido la evolucion de la empresa en el tiempo

Nota: Se realizaron otras reuniones con el Director del CEO para aclaracion de dudas, y

ampliaciéon del campo de lainformacion obtenida para el desarrollo del informe final.
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ENCUESTA

CUESTIONARIO

El siguiente cuestionario tiene por objetivo conocer su punto de vista, acerca de
los servicios del Centro Odontologico Integral como cliente interno del mismo.
Esta informacion sera utilizada para el desarrollo del trabajo de tesis “La
planeacion estratégica como un modelo de crecimiento para el Centro de
Especialidades Odontologicas”.

1. ¢ Conoce los origenes y los valores del Centro de Especialidades
Odontologicas (CEO)?

Nada Poco Regular Mucho

Amplié:

2. ¢ Conoce usted la mision y vision del CEO?

Nada Poco Regular Mucho

3. ¢Conoce usted las politicas administrativas que tiene el CEO?

Nada Poco Regular Mucho

4. ¢ Considera que en el CEO se prevé la creciente demanda de servicios
Odontoldgicos dentro del mercado nacional?

Sl NO

Porqué
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5. Considera que el CEO vela por que se de una optimizacion de los recursos
con que cuenta para mejorar sus Servicios.

Sl NO

Porqué

6. ¢Conoce algun proyecto a futuro que tenga el CEO para mejorar sus
servicios actuales o ampliar los mismos?

SI NO

7. ¢ Conoce algun plan estratégico que tenga el CEO actualmente?
Si NO

Porqué

8. ¢ A su criterio cual es el area que merece mayor atencion por parte de la
direccion de CEO?

Técnica Administrativa Operativa
9. ¢(Cree que el CEO debe invertir fondos para mejorar sus servicios y/o para
ampliar su crecimiento?

Sl NO

Porqué
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10. ¢Considera usted que CEO necesita capacitacion cientifica y administrativa
para los colaboradores de los distintos niveles?

Sl NO

Porqué

ASPECTOS SOBRE PERSONAL Y USO DE TECNOLOGIA
1. Recibe capacitacion periédicamente Sl NO
Si su respuesta es si, ¢con que frecuencia?

Quincenal Mensual Trimestral Otros

2. Cuales son las areas donde necesita mas capacitacion

3. ¢ Que técnicas de motivacion de personal utilizan en CEO?

4. ¢Es apropiada la tecnologia que utiliza el personal para ejecutar con
eficiencia sus labores diarias?

Sl NO

Porqué
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