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Estrategia empresarial aplicada
a la gestion de Ia clinica dental

(I Parte)

Se han escrito mares de tinta acerca de estrate-
gia empresarial. Hay enfoques de todo tipo, mads
complejos o mds sencillos, mds practicos o mads
etéreos, mas centrados en los procesos o en las
personas, en la mision o en la vision. Pero hay
tres enfoques que hemos seleccionado en este
articulo que pueden aportar una Optica adicio-
nal de la importancia de contar con una estra-
tegia que nos vaya acompafiando en el desarro-
llo de nuestro proyecto empresarial en el campo
odontolégico. Actualmente, todavia gran parte de
los clinicos no tienen consciencia de lo relevante
que deberia de ser esta cuestién... Sin embargo,
comenzar a pensar estratégicamente (esto no se
consigue de hoy para mafiana) nos aporta a me-
dio-largo plazo una visién holistica del mercado
de la odontologia, de qué papel juegamos en el
mismo y qué tenemos que mejorar para ser mas
y mejores en nuestro ambito de actuacién y como
lo vamos a hacer.

Estos modelos elegidos son sencillos, digeribles y
de facil y adecuada aplicacion en el contexto de

las clinicas dentales.

El modelo de las 7-S de McKinsey
Tom Peters (1942) es el padre de este modelo y
uno de los gurds mads influyentes de este siglo en
management tal cual hoy se concibe. Ingeniero
civil, MBA y doctorado por Standford, sirvio co-
mo marine en Vietnam y en el ano 1974 se incor-
poro a la consultoria estratégica mcKinsey donde
lider6 la préctica de la eficiencia organizacional.
En 1982 publicé el libro “En buisqueda de la exce-
lencia” donde se explicd por primera vez el mo-
delo de las 7-S.

Este libro puede servir a cualquier profesional
de inspiracién. Considero que tiene un tremendo
impacto en el mundo de la odontologia por sus
argumentos meridianos, claros y motivadores.
Estamos inmersos en un continuo cambio. Y he-
mos de adaptarnos a él. Cuando una clinica den-
tal quiere llevar a cabo este cambio para la me-
jora continua de una manera sostenible ha de
tener en cuenta los siete elementos que compo-
nen cualquier organizacién (y por supuesto una
clinica dental) y que comienzan por la letra S (en
inglés):
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El modelo de las 7-S de McKinsey

1. Los elementos Hard: Strategy (estrategia),
Structure (estructura organizativa u organigra-
ma) y Systems (sistemas de informacion).

2. Los elementos Soft: Shared values (valores
compartidos), Skills (competencias y habilida-
des), Style (estilo de liderazgo) y Staff (equipo
humano).

Si miramos el esquema de arriba (ver esquema
1), es interesante observar como en el centro de
todo, como epicentro del resto de aspectos estan
los valores. En realidad, los valores son la fuerza
invisible de las organizaciones y que determinan
ya no solo lo que estas hacen, sino cémo lo hacen
y lo mdas importante de todo: porqué lo hacen.

Si reflexionas durante un rato sobre estos elemen-
tos, seguramente llegues de una manera bastan-
te directa a la adaptacion de estos conceptos y a
la realidad en tu clinica dental. También segura-
mente podrds darte cuenta que no son conceptos
estancos sino que estan interrelacionados de una
manera muy intima.

Los elementos hard son cuantificables y tan-
gibles. Nos hablan de presupuestos, de organi-
gramas, de procedimientos, de protocolos...Los
elementos soft son intangibles y cualitativos y
tienen que ver con las competencias de tu perso-
nal, el liderazgo, cémo trabajdis en equipo, cémo
se trata y se escucha al paciente, etc.

Pero estdn todos interrelacionados como un eco-
sistema. Por ejemplo, los protocolos o los orga-
nigramas estdn conectados con un estilo de li-
derazgo concreto, y la estrategia aplicada a la
gestion de la clinica estd relacionada con el esti-
lo de liderazgo y la respuesta del equipo humano.
Esta interrelaciéon continua y multifactorial po-

ne en relieve lo que dijo Peters: "Hard is soft and
soft is hard "

Estrategia de las “Tres
dimensiones de Abell” aplicada

al sector de la odontologia

Derek Abell era un ingeniero aerondutico gradua-
do por Southampton. Se traslada a EE.UU. en la
década de los setenta donde se doctora por Har-
vard. Ha sido profesor en Harvard y en escuelas
europeas como INSEAD, IMEDE o IMD.

En el ano 1980 publica su mds exitoso libro que
describe perfectamente este modelo de manage-
ment: Defining the business: The starting point
of strategic planning, Prentice Hall New York.
Pocos modelos tan claros existen para poder de-
finir la misién de una organizacién que sigue el
modelo de Abell, facilmente trasladable a una cli-
nica dental. Segtn él, es posible definir cualquier
actividad empresarial a través de tres dimensio-
nes: unos clientes (en nuestro caso pacientes),
unas necesidades que satisfacer y una tecnologia
necesaria para satisfacer tales necesidades.

1. La dimension de los mercados o
grupos de clientes-pacientes a quiénes
se quiere satisfacer.

En el caso de una clinica dental habria que plan-
tearse las siguientes preguntas:

;Cuadl es tu paciente estratégico? ;Cudl es tu mer-
cado estratégico? ;Conocemos cudl es el rango
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Tres dimensiones de Abell aplicado
al sector de la odontologia

T

demogréfico de los pacientes estratégicos?, ;cudl
es su situacién socioecondémica?, ;cudles son sus
hébitos de consumo?, ;qué trabajos suelen tener?,
;quiénes son en la sociedad?, ;son nifnos?, ;jéve-
nes quizds?, ; pertenecen a la tercera edad?

2. La dimension de las funciones o
necesidades qué se quieren satisfacer.
En este apartado las preguntas clave serian: ;Qué
tipos de necesidades mds alld de las urgencias cli-
nicas tienen tus pacientes estratégicos?: ;Estéti-
ca, ortodoncia, otros?, ;qué tipo de tratamientos
son mds habituales en tus pacientes estratégicos?,
ssuelen ser pacientes que van arreglando las ur-

gencias que surgen o, por el contrario, entienden
que deben de visitar al dentista periddicamente y
abordar la salud bucal de una manera holistica?

3. La dimension de la tecnologia.

Mas alld de los avances tecnolégicos super ra-
pidos que tienen lugar en el ejercicio de la pro-
fesion de dentista, nos tendriamos que plantear
qué estamos haciendo para resultar mas atracti-
vos que la competencia en nuestro mercado es-
tratégico (si son nativos digitales con mds razén)
en lo que se refiere a nuevas tecnologias aplica-
das al marketing se refiere, y qué tipo de expe-
riencia les ofrecemos.

La reflexién, decisién y visién simultanea de es-
tos tres aspectos, nos ofrece una fotografia muy
interesante de cudl ha de ser la misién de tu cli-
nica dental.

Y recordemos, la interiorizacién y vivencia, por
parte de todos los miembros del equipo de la cli-
nica, de la triada MISION-VISION-VALORES su-
pone tener garantizado gran parte del éxito.

Estrategia de las 5 fuerzas de

Porter aplicadas en el sector dental
Michael Porter fue quien presentd este modelo
en el afio 1979 en un articulo que fue traduci-
do a 19 idiomas. Mds tarde lo hizo evolucionar
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en su libro Competitive strategy. Free press, New
York. Porter es doctorado en Harvard y director
del Institute for Strategy and Competitiviness.
Las 5 fuerzas de Porter han sido una de las he-
rramientas mds utilizadas para analizar la evo-
lucién de los sectores econémicos a través de las
cinco fuerzas que condicionan la rentabilidad de
cualquier servicio (también de un servicio clini-
co como es el odontolégico).

1. La rivalidad y competencia del mercado: Si és-
ta es alta, los precios bajan y los beneficios dis-
minuyen.

2. Los clientes: Si tienen mucha capacidad de ne-
gociacion, los precios bajan y los beneficios
disminuyen.

3. Los proveedores: Si tienen mucha capacidad
de negociacion, los precios suben y logran que
mejoren las condiciones a su favor.

4. Los nuevos competidores: Pueden forzar a ba-
jar los precios y los beneficios disminuyen.

5. Los servicios sustitutivos: Satisfacen la de-
manda para clientes con niveles de exigencia
diferentes a los tradicionales.

En sectores en los que hay poca competencia, los
clientes y proveedores tienen poca capacidad de
negociacion y hay elevadas barreras para la en-
trada de nuevos competidores y servicios susti-
tutivos. Analizando estas cinco fuerzas las orga-
nizaciones pueden preveer y anticipar cambios
competitivos en la estructura del modelo de ne-
gocio con la finalidad de encontrar una mejor po-
sicién competitiva

Ahora, ti que me lees doctor o gerente de una cli-

nica dental, intentemos con este simple enfoque

analizar la visién del sector odontolégico.

Como sabemos, la media de dentistas en Espa-

fla se sitda en 57.67 colegiados por cada 100 mil

habitantes, tasa que se sitia 7 puntos por enci-

ma de la media europea, 50 dentistas por cada

100 mil habitantes para el afio 2010 (OCDE Heal-

th data 2012).

Esto se traduce en:

e Aumento de la competencia y de la rivalidad
del mercado

® Aumento de servicios sustitutivos

® Los proveedores mejoran su capacidad de ne-
gociacién ya que sus productos tienen un am-
plio mercado para ser vendidos (al aumentar el
numero de clinicas dentales)

e Los clientes tendran una oferta mas competi-
tiva de precios.

Estos cuatro puntos se traducen en menores be-

neficios y menores precios. Por ello, hoy mas que
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nunca las clinicas tradicionales, el dentista de
siempre ha de comprender cémo volver a conec-
tar con un paciente que ha cambiado y hacer pa-
lanca en una estrategia que se base en buscar la
fidelizacion y satisfaccion del paciente (y con es-
to no me refiero solo al servicio odontoldgico si-
no también a todo aquello que influye en la expe-
riencia del paciente).
Todos los sectores y mercados pasan por desafios
y momentos criticos. Son las organizaciones de
éxito las que aprenden a:

® Sacar un aprendizaje positivo de la experiencia

® Generar alternativas innovadoras para afron-

tar un mercado competitivo

e Aumentar el valor afiadido que se le ofrece

al cliente
En definitiva, son este tipo de organizaciones las
que sobreviven y logran situarse con éxito en un
entorno nuevo y competitivo.
En estos momentos el sector de la odontologia
atraviesa un punto de inflexién, un tiempo de
transformacion, de reconversién y, por ello, es
importante mds que nunca ganar en competen-
cias de gestién, liderazgo y aprender de los mejo-
res. ;Y donde estd ese conocimiento? Estd en las
empresas que han sabido afrontar la adversidad
y ser resilientes para cambiar y asi ser competi-
tivos en un entorno cambiante. Doctor, bienveni-
do, le toca afrontar un tiempo apasionante.

“De la mala calidad se aprende, de la buena
calidad se vive”, Johnny De Castro
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