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0. INTRODUCCION

El emprendimiento es un tema de creciente relevancia en el contexto actual en el
mundo, ya que el crecimiento econémico de los paises depende de la capacidad
competitiva de las empresas, la cual esta fundamentada en las capacidades de los
emprendedores (Cuervo, Ribeiro, & Roig, 2007), quienes mediante el
aprovechamiento de oportunidades en el entorno generan dinamismo en la

economia.

En tal sentido, el presente estudio es un caso de estudio enfocado en el Laboratorio
Dental VIADENT, empresa en crecimiento del sector de salud - subsector salud
oral, creada en el 2014, la cual aprovecho la oportunidad de trabajar de la mano de
los Odontologos de la ciudad de Cali para ofrecerle el disefio y fabricacion protesis
dentales, dada la actual cultura de las personas de interesarse por la salud y estética
oral y adicionalmente dada la buena imagen internacional de Colombia en cuanto al

turismo en salud.

Desde la creaciéon la empresa ha dejado pasar decisiones y situaciones que la
podrian tener hoy dia en un mejor terreno frente a la competencia en general y sobre
todo la que incursioné en el mercado en la misma época; lo anterior denota la
necesidad de tener un plan estratégico que guie de forma ordenada las acciones
hacia el cumplimiento de objetivos concretos y medibles, que le permita al

laboratorio mantenerse en el tiempo, crecer, sostenerse y mejorar la rentabilidad.

El Direccionamiento Estratégico' que se esta proponiendo ejecutar hace un
recorrido por la historia de la empresa, el andlisis de las variables externas e internas
que afectan el laboratorio, se analizan los mejores competidores en el sector y se
establecen las estrategias y un cuadro de indicadores que permita controlar el
cumplimiento de las acciones planteadas, teniendo en cuenta la importancia de
estar pendiente del entorno para no perderse de oportunidades u ejecutar

estrategias que no agregan valor para la organizacion.

! Ansoff. Proceso para dirigir la relacién de una empresa con su ambiente, integrado por la planificacidn
estratégica, la planificacidn de la capacidad y gestidn del cambio.
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Con lo anterior la empresa tendra claramente definido qué camino recorrer para
cumplir cada objetivo a largo y mediano plazo, y lo mas importante, que esa senda
sea conocida por las personas que interviene en cada proceso del Laboratorio

Dental.
1. EL PROBLEMA
1.1 Planteamiento del Problema

El Laboratorio Dental VIADENT es una empresa que se dedica a la produccion y
comercializacidn de protesis dentales, su zona de influencia es en la ciudad de Cali,
hace parte del sector salud en el subsector de Salud Oral. Segun la clasificacion
utilizada por el DANE?, el laboratorio hace parte de las ramas de actividad de
servicios sociales, comunales y personales. En Colombia actualmente los
laboratorios dentales deben cumplir con la habilitacién que otorga la secretaria de
salud y cuentan con su normatividad reguladora con el decreto 2317 de 1988, en la
gue se disponen las normas para las personas naturales o juridicas que deseen
obtener autorizacién de funcionamiento para un Laboratorio de Mecanica Dental o

de Protesis Dental

La empresa funciona desde el afio 2014 sin la habilitacion exigida por el ente
regulatorio y tampoco cuenta con un plan estratégico estructurado y formal que le
permita tener un orden secuencial y ordenado para la aplicacion acciones claves
gue incremente la productividad y potencialice sus capacidades para permanecer
en el tiempo, asi mismo, establecer acciones que le permita hacer frente a la
devaluacion del peso frente al délar, dado que la mayoria de los equipos e insumos

son importados.

Se han evidenciado factores internos claves para el crecimiento de la empresa que
no han sido aprovechados oportuna ni adecuadamente, de igual forma factores que

han traido problemas afectando el adecuado proceder de la empresa, entre estos,

2 DANE. Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas en Colombia. es la entidad responsable de la
planeacidn, levantamiento, procesamiento, andlisis y difusion de las estadisticas oficiales de Colombia.
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la carencia de objetivos corporativos claros y sus respectivas estrategias que
brinden una ruta clara y por lo tanto una estructura organizacional que apoye las
acciones, trayendo como consecuencia un estancamiento del laboratorio frente a
otras empresas del mismo sector y con la misma antigiiedad de operacion en el

mismo mercado.

Desarrollar el plan estratégico para el Laboratorio Dental VIADENT brindara la
oportunidad de aprovechar y potencializar todos los factores claves de éxito internos
y externos, favorecer la toma decisiones y trazar rutas para conquistar nuevos
mercados y lanzar productos que redunden en mejorar el posicionamiento del

laboratorio.
1.1.1 Formulacién del Problema

¢, Como potenciar las capacidades y mejorar la gestion administrativa, estratégica y

productiva del Laboratorio Dental VIADENT ubicado en la ciudad de Cali?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo General

Formular un plan de direccionamiento estratégico para potencializar las
capacidades internas y mejorar la gestion administrativa, estratégica y productiva
del Laboratorio Dental VIADENT periodo 2018 -2021.

1.2.2 Objetivos Especificos

e I|dentificar y analizar los factores del entorno que inciden positiva y
negativamente el Laboratorio Dental VIADENT.

e Determinar oportunidades de mejora a partir de la referenciaciéon o
benchmarking.

e Reconocer las fortalezas y debilidades actuales del Laboratorio en los
procesos directivos, administrativos, financieros y productivos.

¢ Realizar un analisis DOFA con base en el andlisis externo y el reconocimiento

de la situacion interna.



e Plantear para el Laboratorio Dental VIADENT Ila propuesta de

direccionamiento estratégico con base en el Balanced Scorecard.
1.3 Justificacion

La cavidad bucal es el elemento que se relaciona directamente con el desarrollo del
ser humano. Esta co-ayuda al aprendizaje del cuerpo y es fundamental en las
funciones de alimentacidén, comunicacion, la autoestima, la belleza y la sexualidad.
Lo anterior permite conceptuar que una buena salud oral aporta un balance entre el
bienestar fisico y el mental para las personas, por lo tanto los pacientes que visitan
a un Odontélogo en busca de sus servicio serd satisfecho a través del trabajo en
equipo entre los Odontélogos y el Laboratorio Dental es decir cliente — proveedor

respectivamente.

El Laboratorio Dental VIADENT es un eslabdn clave en el prestacion de servicios
del Odontdlogo, puesto que es el encargado de producir los aparatos y protesis
dentales que le permitird al paciente tener lo necesario en su boca tanto funcional
como estético. En dicho sentido, el Técnico Dental que trabaja en el Laboratorio
aungue no tiene contacto directo con el paciente, ofrece un portafolio de productos
elaborado con diferentes tecnologias tales como; prétesis metal-ceramica, libres de

metal, acrilicas, dispositivos para implantes y ortopedia.

En Colombia, los laboratorios estan normalizados segun los procesos de
habilitacion por parte de la Secretaria de Salud y las normas de comercio sobre la
formalizacién de empresas, de igual forma estan conformados por profesionales de
niveles técnicos, tecndlogos y en algunos casos tiene dentro de su planilla de

trabajadores Odontélogos graduados, siendo este Ultimo no exigido por la ley.

El reconocimiento que ha tenido nuestro pais en turismo en salud?, ha permitido que

cada vez exista mayor cantidad de clinicas enfocada hacia la estética, la salud oral

3 De la Puente, M. (2015). Turismo en Salud. Fenémeno global que mediante la explotacién en la diferencia
de precios de procedimientos entre la localidad de origen y de destino, sumado a una calidad similar en
tecnologia, protocolos y capacitacion de personal (médicos, enfermeras, fisioterapeutas, personal
administrativo), ha generado un sector alternativo que resulta en la cooperacion de muchas industrias
creando cadenas de valor.



y por ende la gran competencia en laboratorios dentales. El incremento de la
demanda y la oferta ha generado que el gremio y el subsector crezca, se fortalezca,

se formalice y se tecnifique.

El Laboratorio Dental VIADENT se ha visto impactado por el incremento de la oferta
y de la competencia, lo que ha conllevado al mejorando los procesos, realizar
cooperacion con otros laboratorios para gestionar compras y sobresalir por
productos de alta calidad y un servicio personalizado de alta calidad. No obstante,
el Laboratorio Dental no cuenta con un plan estratégico claro y formal que brinde
foco, que organice la gestién corporativa, administrativa y productiva con una
promesa de valor bien definida, que redunde en beneficios internos y para los

Odontodlogos de la ciudad de Cali.

Este proyecto generard unos claros entregables en beneficio para el logro de los
objetivos corporativos, para el personal que labora, los propietarios y sobre todo
para los pacientes de los clientes, ya que se lograra alinear, aprovechar y mitigar
todos los aspectos que rodea y contiene el laboratorio para ser rentable, sostenible

y un mejor lugar para trabajar.
1.4 Marco Tedrico

En este apartado se hara un recorrido sobre los principales conceptos, teorias de
estrategia y el proceso de planeacidn estratégica que servirh como apoyo para la

investigacion.
1.4.1 Estrategia

(Henry Mintzberg, Quinn, & Ghoshal, 1998) definen la estrategia como el plan que
debe seguir la compafia para lograr el objetivo organizacional y establece la
secuencia coherente de las acciones para cumplir con el mismo. Las estrategias
deben tener objetivo, politicas, programas y decisiones, coexistiendo en una

jerarquia, partiendo de las politicas, los programas y las decisiones.



Las politicas son las reglas y limites para la accion, y apoyan la toma de decisiones.
Los programas, muestran la secuencia de acciones necesarias para alcanzar los
objetivos y Las decisiones estratégicas, que son aquellas que establecen la
orientacion y viabilidad en cambios predecibles e impredecibles y moldean las

metas de la empresa.
Mintzberg establece los criterios para una estrategia eficaz:

¢ Objetivos claros, medibles y decisivos.

e Conservar la iniciativa, con una linea de tiempo adecuado y mantener siempre el
ritmo en la misma.

e Concentracion; para que se desarrolle la estrategia con los menores recursos
posibles.

¢ Flexibilidad; El reforzamiento de habilidades, un ambito de accién planeado y la
ubicacién renovada permiten mantener a los contrincantes con un minimo de
recursos en relativa desventaja.

e Liderazgo coordinado y comprometido; Los lideres deben ser seleccionados de
manera que sus intereses y valores coincidan con el papel asignado.

e Sorpresa; Esta puede alcanzar un éxito fuera de toda proporcién en cuanto a la
energia utilizada y puede cambiar las posiciones decisivas.

¢ La estrategia debe tener claridad en el planteamiento.

e Impacto motivacional y consistencia interna.

e Compatible con el entorno.

e Recursos disponibles para materializar la estrategia.

e Congruencia con los valores de los lideres clave.

(Ansoff, 1998) definen la estrategia puntualmente como “una serie de normas para
la toma de decisiones que guian el comportamiento de la organizacion”;
adicionalmente, define la estrategia empresarial como “Normas para desarrollar la
relacion de la empresa con su ambiente externo: qué tecnologia de productos
desarrollara la empresa, donde y a quien se venderan los productos, coémo obtendra

la empresa la ventaja sobre la competencia”.



Para llevar a cabo las estrategias implica tomar decisiones y estas pueden estar en
el orden estratégico, administrativo y operativo. La primera es la mas importante
porque tienen que ver con el entorno, las administrativas tienen que ver con temas

organizacionales y las operativas estan enfocadas hacia el dia a dia de la compafia.

(Rodriguez, J. & Garrido, 2002) las compafiias se dedica mayor tiempo a las
decisiones operativas, perdiendo foco en las estratégicas las cuales aportan datos
e informacion sobre tendencias para hacer los cambios necesarios y hacer frente a
lo realmente critico; no obstante, existe un modelo holistico que pretende hacer un
andlisis de causas de determinado problema y asi el tipo de decisién a tomar con el
fin llegar a la causa raiz, el cual se focaliza en el entorno, el problema, la
planificacion estratégica, la planificacion de la posicidn estratégica y la

transformacién estratégica.

(M. E. Porter, 2011) la estrategia consiste en “alcanzar una ventaja competitiva y
mantenerla en el tiempo”. El resalta que la estrategia es el foco que debe tener toda
organizacién en un sector, en el que cada empresa existente posee competencia
directa y sustituta y es necesario tomar acciones que le brinden una posicion
estratégica con respecto a su competencia, en dicho sentido, es pertinente que la
mentalidad de sus gerentes y lideres sean lo suficientemente adaptativa y con foco
hacia el destino de la organizacion, con el fin de tomar las decisiones adecuadas y
requeridas para que la organizacion crezca con foco en el negocio central y se

mantenga en el tiempo.

M. Porter, enfatiza en la necesidad de que las empresas deben darle mayor
prioridad a criterios estratégicos, siendo esta la creacién de una posicion Unica,
valiosa alcanzando una ventaja competitiva y mantenida, que sea tan buena que
solo dicha empresa sea la Unica en hacerla, es decir posiciones que sean
innovadoras y rentables que permita el posicionamiento estratégico. Dicho proceso
puede surgir de varias fuentes al tiempo y estad enfocado hacia las actividades

Optimas para lograrlo y no Unicamente de cara al cliente.



(H. Mintzberg, 1999) propone las cinco (5) P para definir la estrategia. Cada una

consiste en lo siguiente:

Estrategia como Plan: Orientacion, guia o rumbo de accion hacia el futuro,

un camino para llegar de aqui hasta alla.

e Estrategia como Patron: Comportamiento en el tiempo mantenida y sus
acciones son coherentes con la conducta.

e Estrategia como Posicion: Ubicar los productos en mercados determinado y
posiciona la organizacion en un entorno.

e Estrategia como Perspectiva: Es el corazon y filosofia de la empresa para
llevar bienes y servicios a sus clientes, siempre manteniendo la filosofia y
vision de la empresa.

e Estrategia como Poder: Es usar las acciones en lo que es fuerte la empresa

para ganar espacio en el mercado y combatir la competencia.

Asi es como la Estrategia es una accién que involucra toda la empresa y que debe
ser conocida por su personal y que consiste, en seleccionar las acciones que mejor
convengan para el negocio, partiendo de los factores internos y externos,
seguidamente tomar la decision que mejor convenga. En dicho sentido, siempre
para la organizacién hay cierto nivel de incertidumbre y por ende riesgos que inciden
en la adecuada toma de decisiones y por lo tanto en una estrategia acorde a las
necesidades de la organizacién. Es imprescindible que los lideres conozcan el
entorno y los cambios del mismo para tomar la mejor estrategia y sobre todo

anticiparse y no actuar reactivamente.

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, Segun (Drucker, 2012) los
empresarios y gerentes en si mismo no son exitosos por la personalidad, sino por
la capacidad y compromiso a la practica de la innovacion, que les permite crear
nueva fuente de recursos para nuevos procesos Yy los actuales y aplica a las
empresas nuevas existentes de indole publico y privadas, independiente del tamafio

y la edad de la empresa.



1.4.2 Planeacion estratégica:

La planeacion estratégica es la herramienta que permite anticiparse a sucesos del
futuro creando planes de accion para mitigar riesgos o potencializar los eventos que
favorecen la organizacion; en dicho sentido, no solo basta con la experiencia y la
intuicion del estratega que también son factores claves. Para (Ansoff, 1998) “las
ventajas de no perder ninguna oportunidad y de no comprometer los recursos de la
empresa hasta el dltimo momento se enfrenta a los inconvenientes de una
busqueda insuficiente, al acrecentamiento del riesgo de tomar malas decisiones y
la carencia de control sobre el patrén general a seguir para la asignacién de
recursos. Parece que parala mayoria de las empresas las ventajas de la estrategia

seran superiores a las de una flexibilidad total”.

Aplicando esta herramienta a la organizacion se tiene como resultado los fines y
objetivos de la empresa, se efectia un analisis de las Debilidades, Oportunidades,
Fortalezas y Amenazas y con esto se determina la estrategia corporativa y las

tacticas para el cumplimiento de los objetivos.

(H. Mintzberg, 1999) desarroll6 diez escuelas de planificacion estratégica, de las
cuales tres (3) se mencionan en el presente texto, que dirigen tedricamente el

trabajo de investigacion:
1.42.1 Escuelade Disefo:

La presente escuela se focaliza en la generacion de estrategias a partir del andlisis
del entorno u factores externos, las capacidades internas de la organizacion, en las
creencias y en los valores de los directivos y la responsabilidad social de la

compainia.

Establece que el origen de esta escuela tiene sus precedentes en dos textos de
administracion los cuales son: “Strategy and Structure” de Alfred Chandler del
Massachusetts Institute of Technology y “Leadership in Administration” de Philip
Selznick de la Universidad de California. No obstante la real traccion provino del



grupo de Management general de la escuela empresaria de la Universidad de

Harvard con la publicacion de su libro “Business Policy: text and cases”.

En dicho sentido, el analisis externo hace una exploracion, identificacion y analisis
de las oportunidades y amenazas que inciden en la compafiia, variables que no
pueden ser controladas por la compafiia; el analisis inter porque dependen de temas
gue salen de alcance de la compaifiia; el analisis de la capacidades internas permite
determinar el nivel de cumplimiento y ejecucidn de procesos directivos, de
realizacion o misionales y los de apoyo para que la empresa se mantenga en el

tiempo.

A lo interior se le suman las creencias de los directivos y la responsabilidad social
de la compafiia siendo estos puntos claves para la generacion de estrategias. Una
vez estos cuatro factores se crucen a través de la matriz DOFA y se determine las
mejores estrategias que cumplan con los criterios de coherencia, consonancia,
ventaja y realizables para lograr los objetivos propuestos por la organizacion; es

pertinente la ejecucion de las mismas.
1.4.2.2 Escuela de Planificacion:

Esta escuela de pensamiento surgié en la misma época de la escuela de disefio
nombrada anteriormente, el texto que mas influy6 sobre ésta fue Corporate Strategy
(1965) por Igor Ansoff y parte de la DOFA y sus estrategias, sin embargo, esta
escuela se caracteriza por la formalizacién de los planes a través del Directivo como
principal estratega y el apoyo de roles encargados en la organizacién denominados
Planificadores.

Los Planificadores son los encargados de llevar a cabo la construccion del modelo
gue se compone por la DOFA como premisa, posteriormente planifica las acciones
a largo, mediano y corto plazo partiendo del insumo entregado por la DOFA y como

Gltima etapa la aplicacion y la revision y evaluacion de los planes planificados.
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El modelo de esta escuela se basa principalmente en implementar técnicas y
definicidn clara de objetivos, la definicion de presupuestos y planes operativos por

lo que el lema de esta escuela es "pronostique y prepare".
1.4.2.3 Escuela de Posicionamiento

La escuela de posicionamiento se basa en el pensamiento de la escuela de disefio
y planificacién, sin embargo aqui se estructur6 un conjunto de instrumentos
analiticos que tenian como objetivo generar estrategias adecuadas para las
condiciones actuales de la compafiia, en donde el principal estratega es el Directivo
y pasa de Planificadores como en la escuela de Planificacién hacia Analistas, un
estudioso de datos para recomendar las mejores estrategias a partir de la realidad
de la empresa. Esta escuela se bas6 en generar estrategias por industrias y las
establecié por categorias como por ejemplo el tema del posicionamiento en el

mercado y la amplitud de mercado.

Esta escuela fue influenciada fuertemente a partir de textos como “Estrategia
Competitiva”, por Michael Porter (1980); De igual forma, la han influenciado esta
escuela autores de estrategia militar y la empresarial. Este pensamiento tiene su
factor diferenciador en que las estrategias claves son pocas y estan basadas en el
posicionamiento en el mercado econémico y deben ser defendidas contra la
competencia actual y potencial; las compafiias que puedan defender su posicién

disfrutaran de mayores beneficios como la consolidacion y expansién de su negocio.

La evaluacion externa es la clave en este pensamiento, en donde se establece un
proceso formal de evaluacion del mismo, adicionalmente, mantiene la directriz de
gue la estrategia precede a la estructura. Pero otra forma de "estructura”, la de la
industria, de modo que la estructura industrial impulsé la posicién estratégica la cual,

a su vez, impulso la estructura organizacional.
1.4.3 Direccionamiento Estratégico:

Para (Ansoff, 1998) La direccion estratégica “es un proceso logico y analitico para

elegir la posicion futura de la empresa con respecto al ambiente” de lo anterior
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implica tener informacion de entrada para hacer un analisis completo incluyendo los
factores internos que permitan a una empresa lograr sus objetivos. Segun (David,
2003) “la direccion estratégica permite a una empresa ser mas proactiva que
reactiva al definir su propio futuro”, no obstante la capacidad de la organizacion de
comunicar el proceso, los resultados y que todos estén alineados con dichas

acciones, es el principal factor clave de éxito.

Para contribuir al éxito de lo declarado en el direccionamiento estratégico, es
necesario que sea desarrollada por todos los niveles de la organizacion aunque la

toma de decisiones esta en cabeza de la alta gerencia de la organizacion.

Segun (David, 2003)“el direccionamiento estratégico es un proceso complejo que
lleva una empresa hacia un territorio inexplorado, no ofrece una prescripcion
establecida para lograr el éxito, sino que ofrece un marco para la empresa de
resolucién de problemas, la posibilidad de permanecer al tanto de los errores

potenciales y estar listos para corregirlos es esencial para lograr el éxito”.
1.5 Marco Legal

En los ultimos afios se ha trabajado en la regulacion del servicio odontoldgico, no
obstante para la operacion del laboratorio es muy incipiente la normatividad que
debe cumplir. A continuacién se relaciona la legislacion que rige los laboratorios

dentales en Colombia.

NORMA DESCRIPCION

Las personas naturales o juridicas que deseen obtener
Decreto 2317-1988 | autorizacion de funcionamiento para un Laboratorio de Mecanica

Dental.

La formalizacién y generacion de empleo, con el fin de generar
Ley incentivos a la formalizacién en las etapas iniciales de la creacion
1429 -2010 de empresas; de tal manera que aumenten los beneficios y

disminuyan los costos de formalizarse.
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2. METODOLOGIA

2.1 Tipo de Investigacion

El estudio parte del analisis de elementos generales para llegar a explicaciones
particulares del fendmeno estudiado, es decir se utilizara el método deductivo para

llegar a las conclusiones de la investigacion.

La investigacidon que se desarrollard en un Laboratorio Dental de la ciudad de Cali,
serd un caso de estudio con alcance de tipo descriptiva-explicativa no experimental,
ya que pretende “Describir fendmenos, situaciones, contextos y eventos; esto es,

detallar como son y se manifiestan” (Hernandez, Fernandez & Baptista. 2008).

A partir de los eventos descritos, se analizaran y explicara las causas que
provocaron el resultado y la situacion actual de la empresa. Con lo anterior se logra
un mejor entendimiento de los factores claves que se requieren para estructurar el
plan estratégico acorde al entorno y realidad interna del Laboratorio Dental que
impacte positivamente en la gestion estratégica, administrativa y productiva.

2.2 Fuentes de Informacién
2.2.1 Fuentes Primarias

Para la presente investigacion tendra como fuente primaria los directivos y

fundadores del Laboratorio Dental.
2.2.2 Fuentes Secundarias

Se utilizaran estudios académicos y de entidades gubernamentales (DANE,
Secretaria de Salud, Agremiacion de Laboratorios dentales de Colombia, entre
otros), de igual forma, textos de autores que estan relacionados con la
estrategia (Drucker, Porter, Mintzberg, Ansoff, entre otros) y trabajos de grado

realizados en la Univalle y en otras universidades sobre la misma tematica.
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2.2.3 Fuentes Terciarias

Se utilizardn bases de datos de bibliotecas digitales, tales como las de la

universidad del Valle, EBSCO y Google Académico.
2.3 Estructura del proceso estratégico

Para alcanzar cada uno de los objetivos se llevara a cabo las fases del proceso

estratégico que se describen a continuacion:

a. Fase | - Caracterizacion e historia de la empresa: En esta fase se hace un
recorrido por los hitos de la empresa y aquellos eventos que han surgido desde
la creacion de la empresa, de igual manera se describe la estructura
organizacional, la mision y la vision actual, el mercado en el que se encuentra,

sus proveedores y el portafolio de productos.

b. Fase Il - Analisis Externo: Se hace un analisis de las variables que componen
el macro ambiente que rodea la empresa y se desarrolla el andlisis del sector
dando como resultado el perfil competitivo. Como resultado del analisis externo

se obtienen las oportunidades y amenazas.

Objetivo 1: Identificar y analizar los factores del entorno que inciden positiva y

negativamente el Laboratorio Dental VIADENT.

Obijetivo 2: Determinar oportunidades de mejora a partir de la referenciacion o

benchmarking.

c. Fase lll — Andlisis Interno: En esta fase se analizan las variables internas de
la empresa, dichas variables se encuentran a nivel de procesos y funciones que
lleva a cabo la empresa. En este punto también se estructurara el
benchmarking, en el cual se compara la empresa en estudio con las mejores
empresas del sector. Como resultado del analisis se obtienen las fortalezas y

debilidades del laboratorio.
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Objetivo 3: Reconocer las fortalezas y debilidades actuales del Laboratorio en

los procesos directivos, administrativos, financieros y productivos.

. Fase IV — Analisis DOFA: En este punto se toman las Oportunidades y
Amenazas identificadas en la fase Il, de igual forma las Fortalezas y Amenazas
de la fase lll, con ello se realizan las siguientes cruces con el objetivo de
determinar acciones:

e Fortalezas- Oportunidades: Estrategias FO.

e Fortalezas — Amenazas: Estrategia FA.

e Debilidades — Oportunidades: Estrategias DO

e Debilidades — Amenazas: Estrategias DA

Objetivo 4: Realizar un andlisis DOFA con base en el analisis externo y el

reconocimiento de la situacion interna.

Fase V — Direccionamiento estratégico: En este punto se replantea la mision,
vision, objetivos estratégicos y se plantean las estrategias a partir de la
metodologia de Ansoff, las estrategias de Porter y la Matriz Boston Consulting
Group (BCG)

Fase VI — Formulaciéon de estrategias y medicion de los indicadores de
gestidn: A partir de los objetivos estratégicos determinados para cumplir con la
vision, se formula el mapa estratégico, se definen las estrategias e indicadores

con la meta y frecuencia de medicion.

Objetivo 5: Plantear para el Laboratorio Dental VIADENT la propuesta de

direccionamiento estratégico con base en el Balanced Scorecard.
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2.4 Marco légico

1) Identificar y
analizar los
factores del
entorno que
afectan positiva y
negativamente el
Laboratorio
Dental.

factores externos

dimensiones
posible a analizar

OBJETIVO SUPUESTOS
ESPECIFICO ACTIVIDADES RECURSOS INDICADORES IRIESGOS
Dimensiones
Identificar los grandes - _exter_n as Informacion
s * Servicio de identificadas a . ;
focos de evaluacion de los . disponible para
Internet analizar/ Total de

hacer el andlisis

Estructurar una lluvia de
ideas con los propietarios
de la empresa para
recopilar los factores
externos que afectan la
empresa.

* Técnica de lluvia
de ideas

* Licencia de
Excel

Consultar a la agremiacion
de Técnicos del Valle
sobre los factores
externos que afectan el
sector.

* Entrevista

* Computador

* Licencia de word

Consolidar la informacion
recolectada.

* Computador

* Licencia de
Excel

* Correo
electrénico

* Servicio de
Internet

Cantidad
entrevistas

Informacion
incorrecta /
desactualizada.

Informacién
incorrecta /
desactualizada.

Perdida/Omisién
de informacion
sensible

2) Determinar
oportunidades de
mejora a partir de
la referenciacién o
benchmarking.

Identificar las mejores

* Laboratorios
dentales de la
ciudad

Empresas con
informacion
disponible/ total

Seleccion errada
de las mejores

empresas del sector. * Pagin Empresas con
P _raginas de P empresas
internet de las mejor
empresas desemperio
* Paginas de
- internet de las . Disponibilidad de
Definir los factores de variables a ISP .,
s < empresas - informacion en
exito para las compafiias evaluar/Variables | .
: . , e internet /
seleccionadas Ex trabajadores | definidas
. personas
de laboratorios
. . ' . 0
Determlnar oportunidades | Licencia de % A\_/a_nce de -
de mejora y aspectos a Excel Analisis Informacion
potencializar para el Avance incorrecta /

desempefio del
Laboratorio.

* Herramienta de
benchmarking

documentaciéon
de resultados

desactualizada.

3) Reconocer las
fortalezas y
debilidades
actuales del
Laboratorio en los
procesos

Identificar y definir las
fortalezas & debilidades a
evaluar

* Licencia de
Excel

Areas internas
identificadas
analizar/ Total de
areas internas
posible a analizar

Exista
informacion
confiable y de
calidad
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Laboratorio Dental
VIADENT.

Determinar los indicadores
de gestion para medir el
cumplimiento de los
objetivos

indicadores de
gestion.

Cantidad de
indicadores
definidos

directivos, . Preguntas
- . . Co . . Entrevistas ;
administrativos, Entrevistar propietarios y Herramienta : sensibles o con
. . i . realizadas/Entrev | : -
financieros y trabajadores del para recopilar los istas informacion
productivos. laboratorio factores internos o confidencial para
Identificadas
la empresa
* Computador
* Licencia de
. . ., . Perdida/Omisién
Consolidar la informacién | EXC€l Cantidad : 9%
* Correo ; de informacion
recolectada. =0 entrevistas ibl
electrénico sensible
* Servicio de
Internet
Recopilar las variables
. externas (Amenazas . s
4) Realizar un Oportunid(ades) y Perdida/Omisién
analisis DOFA con - - * Licencia de Cantidad de de informacién
base en el andlisis Recopllar las _v_anables Excel acciones por sensible
internas (Debilidades y . .
externoy el Herramienta cruce de
J = Fortalezas) . . L
reconocimiento de Determinar acciones a para elaborar variables interna | Informacién
la situacion artir del cruce entre las analisis DOFA y externa incorrecta /
interna. par desactualizada.
variables externas e
internas
5) Formular el | Determinar la Misién, la Misién, visién y
plan de accion vy |Vvisiony los objetivos objetivos
indi estratégicos . . definidos
los indicadores de 9 * Licencia de Cantided _ o
controi en la ) _ Excel antidad de Perdida/Omision
implementacion Determinar las estrategias | Herramienta estrategias de informacién
. P o y para el cumplimiento de ara determinar la posibles a sensible
ejecucion  del| o5 objetivos Enisic')n L vision | lecutar / Total
direccionamiento los ob'étivos IO'S de estrategias Informacion
estratégico del J y incorrecta /

desactualizada.

Fuente. El autor.

2.5 Operacionalizacion de variables

La operacionalizacion permite hacer la descripcion de las variables que componen

el problema de investigacion. En este numeral se define la variable, sus indicadores,

las dimensiones y se generan inquietudes frente a la variable.

A continuaciéon se describen las variables mas importantes para llegar al gran

objetivo de proponer el Direccionamiento Estratégico para el Laboratorio Dental.
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Tabla 1: Operacionalizacion de Variables

Macroambiente

Factores que
afectan a nivel pais,
sector y que no son
alcance de control
por la empresa.

interés

Hostilidad del entorno

econémica del
pais

VARIABLE DEFINICION INDICADORES DIMENSION ITEMS
% Contribucién del Grado de ¢En (_:uanto
desarrollo contribuye el sector
sector al PIB L
econémico al PIB anualmente?
Niveles de inversion ¢, Qué tan hostil es el
extranjera ambiente en el que
Variacion de la tasa de | Estabilidad se desenvuelve la

empresa?

¢ Qué tanto impacta
el entorno a la
organizacion?

% clientes potenciales

Tamario del
mercado

¢, Existe demanda del
producto que se
produce?

% Empresas que
producen productos
iguales o sustitutos.

Intensidad de la
competencia

¢ Existen en Cali
empresas que
produzcan productos
iguales / sustitutos,
de lo que produce la
empresa objeto de
estudio?

Ambiente
Interno

Identificacion y
andlisis de las
fortalezas y
debilidades que
tiene la empresa en
gestiéon
administrativa &
financiera,
estratégica y
productiva

Existencia de objetivos
estratégicos por area

Cantidad de procesos
identificados y
ejecutados

% proyectos
innovadores por afio

La estrategia

Tiene mision, vision,
objetivos
estratégicos
declarados y
conocidos?

Es flexible la
estrategia
empresarial
establecida?

Capacidad de
innovar
continuamente?

empresarial
¢Las empresas han
. tenido relacion con
Gremios a los que
. los cluster o
asiste
pertenece alguna red
de contactos?
% de inversion propia / ¢ Para la constitucion
S0Cios de la empresa
requirié recursos
% satisfaccion del externos o la
cliente constituyo con
recursos propios?
¢ Lo que se produce
Nivel de flexibilidad de | Recursosy en la empresa tiene

estructura

capacidades

foco a la satisfaccion
del cliente?

Nivel de compromiso
equipo de direccién

Clientes

¢La estructura se
modifica acorde a
proyectos? existen
cargos de planta?
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Equipo
multidisciplinario

Estructura
Organizacional

¢ Se cuenta con un
equipo directivo?

¢ Estd comprometido
con la visién del

negocio?
- ;, Cual es nivel
% de decisiones ¢ :
. educativo,
tomadas Trabajo en e
o ; habilidades,
autocraticamente vs en | equipo

consenso

experiencia del
equipo directivo?

Capacidades

Es la forma en que
la empresa
despliega sus
recursos para
incrementar el stock
de recursos
intangibles (Amit &
Shoemaker)

Logros alcanzados
durante el tiempo de
operacion

Crecimiento de la
empresa en procesos,
activos y estructura

Capacidades
en:
Tecnologia de
procesos
trabajo en
equipo
Incremento de
capacidad
productiva
Innovacién en
productos
Toma de
decisiones

¢ Tiene la
organizacion
capacidad de tomar
decisiones de forma
oportuna?

¢, Qué recursos ha
alcanzado la
organizacién?

¢, Qué habilidades y
aptitudes tiene el
equipo que labora en
la organizacion?

Fuente: El autor.
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3. HISTORIA Y CARACTERIZACION DEL LABORATORIO DENTAL VIADENT
3.1 Contexto de la empresa

El Laboratorio Dental VIADENT, es una microempresa ubicada en la ciudad de
Cali, dirigida al mercado del sector de la salud oral. Fue creada en Mayo del 2014
por una pareja de esposos complementados por sus competencias y formacién
profesional, ya que uno posee el conocimiento y la expertise técnica y el otro el

conocimiento administrativo y financiero.

El laboratorio hace parte de las ramas de actividad de servicios sociales, comunales
y personales segun el DANE y durante este tiempo se ha dedicado a ser el aliado
del odontdlogo asesorandolo de forma personalizada con el fin de satisfacer las
necesidades funcionales y estéticas de sus pacientes con deficiencias en la funcién

masticatoria y estética dental.

En el 2014 inicié con un cliente y a través de las recomendaciones y actividades
promocionales, en el 2017 cuenta con 12 clientes reales que consumen los
productos del laboratorio frecuentemente, este crecimiento en clientes ha permitido
gue a la fecha se hayan realizado inversiones en elementos requeridos para mejorar
los factores ambientales que inciden en la productividad, por ejemplo la adquisicion
del aire acondicionado, cambio de luminaria a sistemas LED, adquisicién de equipos
para ahorrar tiempos en proceso de encerado y equipos para la toma de imagenes

de alta calidad que ayuda a procesos publicitarios.

El portafolio de productos estd dirigido hacia odont6logos especialistas en
Rehabilitacion Oral que atienden pacientes de los estratos 3, 4, 5 y Laboratorios
Dentales que buscan la tercerizacion de sus procesos por falta de capacidad o por

carencia de la tecnologia/insumos correspondientes.

El Laboratorio Dental tiene cinco lineas de producto y una profundidad de 7
productos por linea en promedio, es decir, cuenta con 35 productos en su portafolio.

A continuaciéon se describen:
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Linea I. Protesis sobre metal: Esta linea se denomina asi porque los productos son
fabricados en metal.

Linea Il: Prétesis sistema libre de metal: Esta linea se denomina asi porque los
productos son fabricados totalmente libres de metal, los cuales en el largo plazo son
perjudiciales para la salud.

Linea lll: Rehabilitacibn sobre implantes: Son productos requeridos para los
pacientes que solicitan los implantes dentales.

Linea IV: Productos en acrilico: Esta linea se denomina asi porque los productos
son fabricados totalmente en acrilico y productos plasticos.

Linea V: Otros productos: Esta linea incluye los productos que no requieren una
linea especifica, a su vez son productos complementarios a los tratamientos que un

paciente solicita o requiere.

Figura 1: Linea de productos

Profundidad
Linea I: Corona metal " " Estratificacién
Corona metal Incrustacion en Incrustacion en L
L porcelana porcelana metal metal precioso Collar Less de gingiva por
Protesis sobre metal metal precioso cliente
i : B ; - Carilla o Lami
Linea i Incrustacion Corona en IPS E- | |Carilla o Lamina arta o Lamina
PS -1 Corona en IPS M W ilai PS - en IPS E-Max Corona en
Pritesis sistama libire :’1” . -hlax E-Max Capas : ﬂtx t'.fﬂqm' ey ;" ) -hlax Maquillaje y Zirconio
de metal Maguillaje estratificacian Maguilaje estratificaciin
Linea Ii: Disefio Pilar
. Colado ze Preparacion de| |Pilar-Corona en Filar-Corona en Persenalizado
Rehabilitacion sobre Abutment Metal Porcelana Empress
implantes Abutmant En Empress
Linea IV: Temporal terma| | Temporal auto Flaca Acrilado d3 Preparaciones
- | curado curado Meurgmigrelajant | | Protesis Total Protesis Parcial| |Protesis Parcial] |para Protesis
Productos en acrilico e en acrilico Removible Parcial Removible
Linea \: Encerado Placa de . Placas de
R - Placas Essix )
Otros productos Diagnostico Acetato Blangueamiento

Fuente: El autor

La distribucion del producto es de tipo exclusiva, entendiendo ésta como la que se
otorga a un solo establecimiento, para un producto o zona determinada; en este

caso el producto se entrega a un solo establecimiento (Odontélogo con paciente),

21

pnyjdwy



para un producto (el que el cliente seleccione que permita la mejor combinacion
costo - estética) y zona determinada (donde esté ubicada la clinica o el consultorio

odontolégico).

Para la produccién de algunos productos de la linea proétesis sistema libre de metal
se requiere la tercerizacion de parte del proceso de fabricacion, puesto que no
posee la tecnologia para desarrollarlo internamente, el resto de los productos de las
diferentes lineas descritas son producidos al 100% en las instalaciones del
laboratorio, controlando y asegurando la ejecucion punta a punta de los procesos.
De igual forma se tienen proveedores de equipos, maquinaria e insumos requeridos
para la produccion, los cuales brindan servicios de capacitaciébn para mantener

actualizado al personal técnico.

La empresa no cuenta con un direccionamiento estratégico bien definido, sin
embargo a planteado la mision y la vision sin ningun tipo de metodologia clara. Los
objetivos estratégicos y demas elementos que conforman la planeacion estratégica
no estan definidos y tampoco esta formalizada ante camara y comercio ni pertenece

a la agremiaciéon de Técnicos Dentales de Colombia.
3.2 Misién

Somos el Laboratorio Dental aliado del Odontélogo que trabaja para la satisfaccion
de sus pacientes. Contamos con un equipo humano calificado orientado al servicio,
la tecnologia de las mejores casas dentales internacionales y la infraestructura fisica
para prestar un servicio personalizado de alta calidad, que permita la sostenibilidad
y crecimiento del negocio y el mejoramiento de la calidad de vida de los pacientes

de nuestros clientes.

3.3 Vision

Ser en el 2021 la primera opcion para nuestros Odontélogos de Santiago de Cali,

en prestadores de servicios de rehabilitacién y estética dental.

22



3.4 Cadena de Valor

A continuacién se describe la cadena de valor del laboratorio, la cual esta

conformada por procesos directivos, de realizacion y de apoyo.

Figura 2: La cadena de valor del Laboratorio Dental VIADENT

L]

Adquisiciénde o . Gestidn Gestion
‘.:I Fabricacién Control Calidad . o
insumos comercial Logistica

$
oo UGS oo

Fuente: El autor.

3.5 Estructura Organizacional

El laboratorio cuenta con la siguiente estructura que sigue la estrategia actual de

operacion.

Figura 3: Estructura organizacional del Laboratorio Dental VIADENT

Lider Comercial &
Produccion

Técnico
dental (1)

Fuente: El autor.
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4. ANALISIS DEL ENTORNO

En este capitulo se analizard el macro ambiente y el sector en el que se encuentra
el Laboratorio Dental VIADENT, identificando los factores criticos de acuerdo con el
ambiente estudiado. El estudio del entorno brindara informacion sobre el nivel de
hostilidad en el que se mueve la empresa. En dicho sentido, se identifican las
variables y seguidamente se hace una priorizacion sobre las mismas para conocer

el grado de impacto y la posibilidad de la empresa de controlarlas.

4.1 Variables macro ambientales

4.1.1 Entorno Demografico

El Laboratorio se encuentra ubicado en
Colombia, en el departamento de Valle
del Cauca, este es uno de los 32
departamentos que conforman el pais, \"'
posee una superficie de 21.195 Km2

correspondiente al 1,5% del territorio ,
nacional y se localiza al suroccidente

del pais. Segun la Agencia de L

Promocion de Inversion en el Pacifico

Colombiano, desde el Valle del Cauca se tiene una posicidn estratégica para
atender el mercado doméstico colombiano y exportar a los diferentes mercados
internacionales, adicionalmente, el area comprendida entre Cali, Bogota y Medellin,
concentra la mayor parte del mercado doméstico del pais, aportando cerca del 55%
del PIB y el 45% de la poblacion.

El laboratorio Dental se localiza en la ciudad de Santiago de Cali capital del Valle
del Cauca, siendo esta la tercera ciudad del pais segun (Torres & Caicedo, 2015)
en el informe de las ciudades intermedias con mayor potencial en Colombia.
Actualmente esta es su la zona de influencia y segun (Erazo, Hernandez, Cuéllar,

Gaidos, & Atuesta, 2013) en el estudio del Perfil y Competencias Profesionales del
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Odont6logo en Colombia, el 10% de los profesionales estan ubicados en el Valle
del Cauca, siguiendo a Antioquia con el 15% y Bogota DC con el 44%. Por lo anterior
al estar ubicado en esta ciudad, brinda oportunidad de ampliar la base de clientes
gue requieran servicios de las empresas que componen el sector.

En los Ultimos afios se evidencia gran interés por parte de los ciudadanos en
rehabilitar su dentadura por estética o por funcionalidad. De acuerdo con el Ultimo
estudio de Salud Bucal realizado por el Ministerio de Salud en el 2013 y 2014* el
70,4% de los colombianos han perdido uno o mas dientes, entre ellos el 15,2%
corresponde a jovenes de 15 afios que ya han perdido una pieza dental; las
personas entre los 65 y 79 afios de edad han perdido el 98,9% de los dientes. Lo
anterior se evidencia como gran oportunidad para la odontologia y toda la cadena

que esta detras para rehabilitar un paciente.

Tabla 2: Variables relevantes del entorno demografico

Amenazas | Oportunidad

Hechos AM| am® om oM
El 10% de los graduados en Odontologia a nivel nacional, X
son del Valle del Cauca.
Al menos 70,4% de la poblacién ha perdido una unidad X

dental que requiere rehabilitacién oral.

Fuente: El autor con base en (Betancourt, 2013b)

4.1.2 Entorno Socio - Cultural

En Colombia se carece de investigacién sobre el sector en el que se encuentra el
laboratorio, generando que el poder de negociacion frente los proveedores se afecte
altamente porque los fabricantes de insumos y equipos especializados se ubican en
Europa y Estados Unidos; en el pais a lo sumo son dos representantes por

fabricante, lo que implica que ajustarse al precio que quieran vender.

41V Estudio Nacional de Salud Bucal (ENSAB 2014), Ministerio de Salud Colombiano.

5 AM: Amenaza mayor; am: Amenazas menor; om: oportunidad menor; OM: Oportunidad Mayor
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Adicionalmente, en Colombia hay gran cantidad de intermediarios para conseguir
dichos elementos, impactando directamente el costo y la utilidad de la empresa. Hay
oportunidad de diversificar haciendo una integracion hacia adelante pero la
inversion es importante no obstante con la variacion en la TRM es un riesgo alto. A
continuacion se presenta el histérico de la tasa de cambio desde la creacion del

laboratorio afio 2014:

Figura 4: Variacion de la TRM

Tasa de cambio representativa del mercado (TRM)
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27/05/2010
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27/05/2017

Fuente: (Banco de la Republica de Colombia. 2017)

El consumo de la poblacién colombiana esta influenciado por el precio; mientras
mas bajos, mas atractivos. Actualmente los consumidores son cada vez menos
fieles a las marcas y se encuentran mas informados a través de tecnologias de la
informacion; el sector Salud no es lejana a esta realidad; sin embargo, no es comun
que el Odontélogo cambie de Laboratorio Dental por precio, pues reconocen que
costos bajos son garantias e insatisfaccion del paciente, riesgo que mitigan
contratando un laboratorio serio que use materiales certificados, aunque esto no
descarta la posibilidad de que los Odont6logos seleccionen laboratorios por precio.

Adicionalmente, el alto costo que asume el Odontologo por el cambio de proveedor
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de protesis dentales ya que se debe recorrer la curva de aprendizaje® y muchos

profesionales de salud prefieren evitarlo.

La tendencia a trabajar por precio se da basicamente por la disminuida capacidad
de la poblacion de adquirir bienes por el desempleo, modificando los habitos de
consumo haciendo que las personas cubran necesidades basicas. Segun
estadisticas del (DANE, 2017) el nivel de desempleo en Colombia que aunque es
de un digito refleja incremento frente al afio anterior situdndose en 9,3% para el mes
de septiembre 2017 versus 8,5% en el mismo periodo del afio anterior, no obstante,
segun (Camara de Comercio Cali, 2017) en el informe #34 del Ritmo Laboral,
especifica que “en las cinco principales ciudades durante el tercer trimestre del
2017, la tasa de desempleo subi6 (1,6pp) respecto al mismo periodo del afio

pasado” segun la siguiente figura No. 5:

Figura 5: Tasa de desempleo (%) principales ciudades julio-septiembre 2001 —
2017
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Fuente:(Camara de Comercio Cali, 2017)

Lo anterior impacta la capacidad de consumo de los pacientes para solicitar los

servicios a nuestros clientes, pues el consumidor cubrira sus necesidades basicas

6 Curva de Aprendizaje: se fundamentan en la premisa de que las organizaciones o las personas, hacen mejor sus procesos a medida que éstos
se repiten, dando como resultado una ganancia en destreza o eficiencia de su propia experiencia. (Silva, Ballesteros, & Jaramillo, 2005)

27



antes que servicios de rehabilitacion oral, que en cierta medida son costosos por la

procedencia de los materiales, maquinaria y la mano de obra tecnificada.

Para no impactar el precio y mitigar el impacto de mercado cambiario, es preciso
pensar en la creacion de redes entre laboratorios dentales para adquisicion de
insumos y maquinarias que permita negociar y adquirir insumos con economias de
escala. Estas redes pueden crearse a través de la Agremiacién de Técnicos
Dentales de Colombia, mecanismo que permita crear cooperacion y alianzas para
mejorar en capacitacion, ahorros en compras y demas estrategias que redunden en

beneficios para los laboratorios asociados.

Existe posibilidades por parte de las Clinicas Odontoldgicas atender pacientes que
vienen de turismo en salud’ a Colombia, sin embargo, el personal médico y
odontoldgico posee bajos niveles de bilinglismo; en dicho sentido segun (Programa
de Transformacion Productiva, 2009) especifica que “Una de las fuentes para
valorar el estado del bilingtiismo es la clasificacion EF EPI 2015 (English Proficiency
Index), realizada anualmente por la empresa Education First, donde Colombia, con
un puntaje de 46,54, se encuentra ubicada en la categoria: “Nivel Muy Bajo”, en la
posicion numero 57 entre 70 paises, y el numero 12 de 14 en Latinoamérica.
Categorizacion que ha mantenido desde 2011, donde ocupd la posicion 41 entre 44

paises”

A pesar de los resultados antes mencionados, la demanda en formacién en
bilingtiismo no corresponde a profesionales de la salud; los profesionales del sector
de servicios sociales representan un 10% de la demanda de formacion bilingue,
adicionalmente, dentro del total de personas que reciben la formacién el 2,5%
corresponde a Odontélogos. Esto representa una amenaza, puesto que Si no

existen suficientes Odontologos bilingiies, es posible que por la barrera idiomatica

7 El Turismo en Salud es el proceso en el cual una persona viaja para recibir servicios de salud a un pais diferente al que reside. (Programa de
Transformacion Productiva, 2009)
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los pacientes preferiran a otros paises fuertes en el idioma y por ende se pierda

incrementar los ingresos por los pacientes que llegan al pais.

Tabla 3: Variables relevantes del entorno Socio - Cultural

Amenazas | Oportunidad

Hechos AM | am [om| OM

Alta dependencia de proveedores de materiales y equipos

- X
extranjeros

El consumo de la poblacion colombiana esta influenciado por el
precio: mientras mas bajos, mas atractivos.

Altos niveles de desempleo disminuyen la capacidad de adquirir
bienes y servicios.

Creacién de redes entre laboratorios dentales para adquisicién de
insumos y maquinarias

Poco nivel de bilingtiismo en el area de la salud oral. X

Fuente: El autor con base en (Betancourt, 2013b)

4.1.3 Entorno Econdmico

La compaiiia hace parte de las ramas de actividad de servicios sociales, comunales
y personales y de acuerdo con el ultimo reporte dado por el DANE sobre el PIB por
rama de actividad econdmica, se evidencia que el aporte de dicha actividad a la
produccién nacional cerré en el 2016 con el 15,35%, lo que da cuenta de que a
pesar de que la desaceleracion de la economia que se viene dando desde el 2015,

a razon de:

e Ladisminucién en la inversidn extranjera directa ya que para entre el 1 de enero

y el 7 agosto del 2017, se disminuyd en un 5.8% respecto al afio anterior.

e La reduccion de ingresos para el pais por la crisis petrolera, la cual segun
(Gonzalez & Hernandez, 2016) menciona que “En Colombia durante el afio
2015 el precio del petréleo alcanzo precios bajos que no se veian desde hacia
casi seis afos. La caida constante que tuvo durante el aflo 2014 y hasta el

primer trimestre del afio 2015, aproximadamente de un 51%, puso en aprietos
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al Gobierno nacional por el recaudo que se genera de la produccion del crudo
en Colombia, generando expectativas de bajo crecimiento en el sector
econdmico y disminucion de recursos fiscales provenientes de la explotacion y
exportacion del recurso natural”, el aporte de esta actividad se mantiene estable

contribuyendo en gran medida a la produccion nacional.

e La devaluacion del peso frente al dolar, con una TRM al finalizar el 2017 en el
orden $3.008 segun analistas del Banco de la Republica. En la actividad
econdmica del laboratorio dental, el incremento de la TRM es de impacto
altisimo y repercute directamente en capacidad de mejorar las condiciones de
los empleados y en las operaciones y en las realizar inversiones para
ampliacion, puesto que la maquinaria y materiales usados en los principales

productos son de origen norte americano y europeo.

En el caso de crecimiento y ampliacion de capacidad instalada debemos
acceder a créditos y en mayor proporcion de dinero puesto que el costo de la
maquinaria se ha incrementado en un 70%; en el caso de materiales, uno de
los principales insumos fabricado por Ivoclar, son las pastillas E-max, las cuales
en el ultimo afio han incrementado su valor en un 26%, sin contar la reforma al
IVA que paso del 16% al 19%.

Adicional a los factores que inciden en la desaceleracion, esta el incremento de la
inflacion, lo cual estimula a las compafiias a modificar su estructura de costos;
segun (Banco de la Republica, 2017) la inflacién esta en el rango de meta entre el
2 y el 4%, cerrando en julio al 3.4%; de igual forma los analistas del Banco de la
Republica estiman que la inflacién crezca al 4.3 y para el 2018 vuelva a estar dentro
del rango meta. A continuacion se detalla el rango meta de la inflacién del gobierno

nacional y la inflacién al cierre de julio de 2017.
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Figura 6: Rango meta de la inflacion y la inflacién total a Julio de 2017.

——Expaciofivas a 12 meses

——Inflacdn totd

Fuente: (Banco de la Republica, 2017).

En la siguiente grafica se detalla la inflacion real del 2016 y el prondstico a diciembre

de 2017 y 2018, comparada con la inflacion de otros paises de la region.

Figura 7: Inflacion real 2016 y prondstico diciembre 2017 y 2018

Brasil Colombia Mexico Chile

Fuente: (Banco de la Republica, 2017)

La alta inflacion genera que los pacientes consuman menos los servicios de
rehabilitacion oral, impactando directamente en los trabajos solicitados al
laboratorio, con una inflacion alta el Odontélogo también subira los precios haciendo

gue hacia atras de la cadena solicite a su proveedor de protesis descuentos para
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otorgarlos en el producto final, pero manteniendo todo los estandares de calidad y

servicio.

Para minimizar la amenaza identificada anteriormente, es pertinente que se
establezcan acciones para reducir el desperdicio, se ajusten procesos que
redunden en minimizar los gastos administrativos para incrementar la efectividad y
asi sostener el nivel de precios con el cliente y de dicha forma el Odont6logo no

incremente sus precios hacia el paciente.

Tabla 4: Variables relevantes del entorno econémico

Amenazas Oportunidad

Hechos AM am [om oM
La importancia de mi actividad econémica en el escenario X
nacional
La desaceleracion econémica que impacta al sector X

El costo de la produccion elevado como consecuencia de la
inflacion, estimula a las compafiias a modificar su estructura de X
costos

La devaluacién del délar frente al peso impacta la estructura de
costos de la organizacion

Fuente: El autor con base en (Betancourt, 2013b)

4.1.4 Entorno Politico — Fiscal - Legal

En los ultimos afios se ha trabajado en la regulacion del servicio odontoldgico, no
obstante para la operacion del laboratorio es muy incipiente la normatividad que
debe cumplir para su funcionamiento, por lo tanto debe cumplir los requisitos de
habilitacién exigidos por la secretaria de salud y a su vez el decreto 2317-1988 que
dicta las normas para que las personas nhaturales o juridicas obtengan la
autorizacion de funcionamiento para un Laboratorio de Mecanica Dental. En la
actualidad, el gobierno se encuentra en estudiando y estructurando la norma técnica
sectorial que obliga a los laboratorios dentales habilitarse para poder prestar los

servicios a profesionales de salud oral. Lo anterior trae amenazas porque Si no se
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toman las acciones correspondientes se tender desaparecer porque no se cuenta

con el cumplimiento minimo a la normatividad.

En el tema fiscal la reforma tributaria modifica la estructura de costos de las
compafias al considerar el incremento de impuestos en la adquisicion de los
factores de produccién y servicios, la cual empezé a regir a partir del 1 de Enero
de 2017, siendo una accién a corto plazo usada por parte del gobierno para operar
el proximo afo y sobre todo para cubrir el déficit generado por la disminucion en

ingresos por la caida del precio del dolar y la disminucién en el valor del petréleo.

Lo anterior no impacta solo a las empresas de Colombia sino también a los clientes
gue consumen los servicios de los sectores, por lo que el consumo se veria
impactado negativamente, y esto implica buscar eficiencias para que la estructura
de costos se vea lo menos impactado en las compafias, de igual forma reducir la

opcién de incrementar los precios para ser competitivos en el mercado.

Tabla 5: Variables relevantes del Entorno politico — fiscal - legal

Amenazas Oportunidad

Hechos AM am |om oM

Nueva legislacion para habilitar los laboratorios dentales X

La reforma tributaria modifica la estructura de costos de las
compaifiias al considerar el incremento de impuestos en la X
adquisicion de los factores de produccién y servicios.

Fuente: El autor con base en (Betancourt, 2013b)

4.1.5 Entorno Medio Ambiental

En Colombia existe una politica ambiental desde 1974 el cual trabaja para brindar
un futuro posible a las siguientes generaciones; segun el (Subgerencia del Banco

de la Republica., 2015) el marco normativo frente al tema es el siguiente:

e Decreto 2811 del 18 de Diciembre de 1974: Por el cual se dicta el Cédigo
Nacional de Recursos Naturales.
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e Ley 99 de 1993: Introdujo cambios institucionales y establecio los
lineamientos para dar un impulso al sistema de informacion ambiental. Se
crea el Ministerio del Medio Ambiente, 16 corporaciones autbnomas y los
cinco institutos.

e Decreto 1600 de 1994: Regul6 lo relativo a la conformacién, coordinacion y
direccion del Sistema de Informacion Ambiental.

e Ley 388 de 1997: Ley de Desarrollo Territorial.

e Plan Nacional de Desarrollo Forestal: Tiene como objetivo establecer un
marco estratégico que incorpore el sector forestal al desarrollo nacional a
partir del manejo sostenible de los bosques naturales y plantados.

e Politica Nacional para Humedales Interiores, Estrategias para su
Conservacion y Uso Racional: Su objetivo general es propender por la
conservacion y el uso racional de los humedales interiores de Colombia con
el fin de mantener y obtener beneficios ecoldgicos, econdmicos Yy

socioculturales, como parte integral del desarrollo del pais.

Todas las empresas a través de sus actividades generan impacto al medio
ambiente, en dicho sentido, el sector de la salud oral no es ajeno a esta realidad y
hace caso al llamado de la sociedad del cuidado del medio ambiente pues todos los
analisis de investigacion y desarrollo se encuentran enfocado hacia la produccién
de equipos e insumos que impacten lo menos posible el medio ambiente. Segun la
(Sociedad publica de Gestion Ambiental, 2009) a través de la mini guia para la
identificacion y evaluacidon de aspectos ambientales, establece las posibles causas-
efectos derivados de los aspectos ambientales los cuales a continuacién se

describen.

Tabla 6: Posibles causas- efectos derivados de los aspectos ambientales

CAUSA EFECTO
AREA DE INCIDENCIA
Aspecto medio ambiental Impacto medioambiental
Peligrosos e Contaminacion del suelo
Residuos e Contaminacion de las aguas
Inertes o inertizados subterraneas
e Detrimento de la biodiversidad
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Urbanos y municipales

Bioacumulacion
Riesgos para la salud humana

Atmosfera

Emisiones (focos fijos / focos
moviles)

Inmisiones

Destruccion de la capa de
0zono

Efecto invernadero

Lluvia acida

Smog

Riesgos para la salud humana

Agua

Captacion de agua

Vertido de agua residuales

Eutrofizacion

Disminucion de la
biodiversidad

Muerte de especies acuaticas

Riesgos para la salud humana

Ambiente exterior

Ruido y vibraciones

Olores

Efectos locales:

Generacion ruidos/
vibraciones/olores/humos
Riesgos para la salud humana

Sustancias peligrosas

Almacenamiento

Transporte

Contaminacion del suelo
Contaminaciéon de las aguas
subterraneas

Contaminacién atmosférica
Riesgos para la salud humana

Recursos naturales

Consumo de agua

Consumo de energia

Consumo de combustibles

Consumo de papel y madera

Agotamiento de

recursos

naturales:

Energia
Agua
Materias primas

Suelos

Contaminacion del suelo

Contaminaciéon de las aguas
subterraneas

Contaminaciéon de las aguas
superficiales

Pérdida de biodiversidad
Riesgos para la salud humana

Fuente: (Sociedad publica de Gestion Ambiental, 2009)

En el caso del laboratorio se encuentra que en los aspectos medio ambientales en

los que impacta su operacion corresponde a los siguientes aspectos evidenciando

lo siguiente:
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Residuos: la operacion no genera residuos peligrosos, solo genera residuos inertes
que en los que su disposicion final es la en la ruta normal de recogida de desechos,
sin embargo en la fuente no se realiza ningun tipo de clasificacion de estos

materiales. Algunos de los elementos que se desechan son los siguientes:

e Modelos en yeso.
e Plastico en empaquesy botellas
e Algodon

e Papel en pocas cantidades

Atmosfera y ambiente exterior: La operacion genera un impacto importante ya que
dentro de sus procesos para la fabricacién de los productos de las lineas metal
porcelanay libres de metal es indispensable pasar por un proceso de des encerado
gue se hace con un horno que llega a los 1.100 grados centigrados durante 20
minutos; los vapores de la cera y el revestimiento que se generan salen al exterior
los cuales en primera instancia si no se tiene buena extraccion y ventilacion impacta
directamente la salud de los trabajadores ya que son gases cancerigenos y dafian
los pulmones y por otra parte el olor es fuerte que impacta tanto en el ambiente
interior del laboratorio y el exterior. Adicionalmente, la campana extractora deberia
tener los filtros correspondientes para impactar lo menos posible al medio ambiente
con los gases de amoniaco que se generan. En lo anteriormente descrito el
laboratorio no cumple con ninguno de los puntos por lo que se describe como una

amenaza menor.

Agua: El agua que se usa no es calentada ni pasa por ningun otro proceso
productivo. En la fabricacién en impredecible trabajar con un modelo que se hace
con agua a temperatura ambiente y yeso. El residuo de agua antes de vestirse a los
ductos de aguas negras pasa por una trampa que retiene todas las particulas de

yeso.

Recursos Naturales: En el Laboratorio Dental los equipos funcionan con energia
eléctrica y el proceso de facturacion y ordenes de trabajo se realizan en papel. La

cantidad de papel que usa es minima, no usa productos de madera para la
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produccion. Esto es una amenaza menor porgue el laboratorio debe empezar a

buscar alternativas energéticas renovables como la energia solar.

Tabla 7: Variables relevantes del entorno medio ambiental

Amenazas Oportunidad

Hechos AM am |Om OoM

Emision de vapores al ambiente por procesos productivos. X

Uso de elementos para tratamiento del agua usada en procesos
productivos.

Gestion de residuos desde la fuente para favorecer el reciclaje. X

Fuente: El autor con base en (Betancourt, 2013b)

4.1.6 Entorno Laboral

Segun el (Ministerio de Educacion, 2017) de acuerdo con la caracterizacion de
graduados entre 2001 y 2014, generado por el Observatorio Laboral Graduados
Colombia el nivel de formacidén universitario tiene mayor participacion que la
formacidn técnica y tecnoldgica, es decir, entre el 2001 y el 2014 se reportd que en
el Valle de Cauca se graduaron 234.844, de los cuales 22.000 son de la ciencias de
la salud, de estos 4.022 pertenecen a profesionales del area de la salud Oral entre
Odontélogos y Mecanicos Dentales; sin embargo tan solo el 10% corresponde a
Tecnologos en Mecanica Dental, lo que da cuenta que la carrera es pertinente
infiriendo que en el sector son pocos profesionales para atender la demanda de los
Odontélogos que se graduan, es decir el programa de Técnicos Dentales es una

formacion pertinente® para las necesidades y demandas del mercado.

Es de aclarar que en Cali existen diferentes instituciones que imparten el Técnico

Laboral en Mecéanica Dental, sin embargo el Observatorio Nacional no maneja datos

8 pertinencia Educativa: Dado el papel estratégico de la educacion en el desarrollo econdmico y social de los paises, se hace adecuado
establecer acciones para que las personas se capaciten en competencias y conocimientos de areas especializadas de acuerdo con las
necesidades de los sectores productivos. (Departamento Nacional de Planeacion, 2010)
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oficiales frente a los graduados en dichas carreras, solo informacion a partir de las

carreras tecnoldgicas.

Se ha evidenciado a partir de la experiencia de la propietaria y Lider de Comercial
& Produccion que los técnicos que laboran son contratados verbalmente, sin pago
de prestaciones sociales, mal remuneradas y sin condiciones que le permita tener
estabilidad, contraviniendo el articulo 23 del Codigo Sustantivo del Trabajo, pues no
se formaliza el empleo de una a través de contrato laboral con las obligaciones que

el empleador debe cumplir o también optan por la contratacidén por servicios.

Lo anterior, presenta oportunidad para implementar acciones que la misma ley
dispone para volverlo mecanismo de acceso y retencion de buenos profesionales
qgue en el mercado laboral son escasos ya que se requiere de alta expertise;
adicionalmente, hay pensamiento entre los dueios de laboratorios de llenar sus

arcas sin pensar en sus empleados.

Segun (Invest Pacific, 2017), existen costos competitivos en Cali para la adquisicion
de talento humano, en dicho sentido referencia que “Aun cuando la calidad de la
educacion esté por encima de la media nacional, la ciudad es conocida por tener
menores costos respecto a los salarios pagados. Aproximadamente 15% menos

que el promedio nacional y otras ciudades principales de Latinoamérica.”

Figura 8: Nivel salario por ciudades en América Latina

Salarios competitivos para diferentes cargos e industrias,
comparado con otras ciudades Latinoamericanas

Sao Pablo

Santiag
Ciudad de México D
Lima
Panamé
Buenos Aires
sooes
San José
cal

Fuente: (Invest Pacific, 2017)
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Segun (Uribe, Ana, Garrido, Jhoanna, Rodriguez, 2011), quien referencian a
Segurado y Agullé (2002), establece que la calidad de vida laboral depende de
todos aquellos elementos que constituyen el medio ambiente de trabajo; por tanto,
depende de la naturaleza de las caracteristicas de las condiciones de trabajo, de la
dimensién subjetiva, que es el conjunto de percepciones y de experiencias laborales
que de manera individual y colectiva originan realidades caracteristicas dentro de

un mismo contexto organizacional.

Tabla 8: Variables relevantes del entorno laboral

Amenazas Oportunidad
Hechos AM am | om oM
Baja cantidad de técnicos graduados versus Odontélogos. X
En el sector es necesario mejorar la calidad de vida laboral X

Fuente: El autor con base en (Betancourt, 2013b)

4.1.7 Entorno Global

La imagen de Colombia al exterior en el procesos de creacion de empresas y
seguridad ha mejorado dada la estabilidad econdmica que proyecta nuestro pais
hacia la comunidad extranjera es positiva siendo la segunda economia de la regién
para la actividad negocios y creacion de empresas como lo menciona el informe
Doing Business?®; segun (Departamento Nacional de Planeacion, 2017) a través del
informe mencionado para 2017, relaciona que Colombia esta ubicado en el puesto
No.2 entre las 18 economias de América Latina, tal como se muestra en la siguiente

grafica.

% Doing Business es un indicador generado por el Banco Mundial que mide anualmente las regulaciones
nacionales que favorecen o restringen la actividad empresarial y el ejercicio de derechos de propiedad.
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Figura 9: Posicién 2017 indicador Doing Business

A7 México (2]
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Pasicién 2017, pais, variacién 2016-2017

116 Argentina [+2| 57 45
123 Brasil [2) 56,53
127 Nicaragua (3] 5575
147 Bolivia [-2) 49,85
187 Venezuela (-2 33,37

Fuente: (Departamento Nacional de Planeacion, 2017)

En términos de seguridad, segun (Ministerio de Comercio Industria y Turismo.,
2009) a través del informe Desarrollando Sectores de Clase Mundial, “La percepcion
de riesgo (inseguridad) en el pais aun es alta, aunque se ha mejorado en
indicadores de seguridad, incluso a niveles mejores o iguales que EE.UU™. Sin
embargo, Colombia es alin uno de los paises frente a los cuales se percibe el mayor

riesgo de seguridad:

e Colombia es el Unico pais en la muestra del indice, que aparece entre los 10
paises mas peligrosos del mundo?.
e Segun el Departamento de Estado de EE.UU., hay mayor riesgo de ser

secuestrado en Colombia que en ningun otro pais del mundo.”

Adicionalmente, (J. G. Vanegas, 2015) menciona que “la seguridad es el principal
riesgo para destinos colombianos, dado que aun existen conflictos internos en
algunas areas del pais o simplemente aln reposa esa imagen negativa y el temor

10 Medida a través de calidad de vida, tasas de VIH/Sida en adultos, nimero de asesinatos per capita, nimero
de violaciones per capita.

11 Medida a través de entrevistas con intermediarios de servicios de turismo de salud en EE.UU y con base en
el ranking de Forbes de los 10 destinos mas peligrosos del mundo
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de desplazarse en y hacia el interior del mismo por parte de los viajeros”, de la
misma forma concluye que “este factor influye significativamente en las personas,
pues le da un valor significativo al destino cuando las condiciones de seguridad
prevalecen, lo torna mas competitivo, lo hace de mayor de preferencia, y genera la

intencion de retornar o recomendar el destino a otros”.

Lo anterior influye directamente para que Colombia sea reconocida
internacionalmente por el Turismo en Salud, por lo que segun el Programa de
Transformacion Productiva. 2009, “El Turismo en Salud es el proceso en el cual una
persona viaja para recibir servicios de salud a un pais diferente al que reside. Este
sector esta compuesto por cuatro categorias basicas (medicina curativa, preventiva,
estética y bienestar), en las que Colombia podria competir con una propuesta
estratégica clara, atrayendo al menos 2,8 millones de turistas de salud y generando

ingresos por al menos 6,3 mil millones de doélares en el afio 2032”.

De acuerdo con lo anterior el gobierno nacional desde el 2006, propuso en el plan
de desarrollo 2006-2010 y ha estado dentro de los planes hasta la fecha y ratificado
a través del documento CONPES No. 3678 de 2010 en el cual se impulsa el sector
salud pues es considerado un programa sectorial de alto impacto por su potencial
para generar crecimiento, empleo, ingresos y valor agregado al sector de servicios

profesionales (Programa de Transformacion Productiva, 2009).

Segun (Ministerio de Comercio Industria y Turismo, 2013) a través del Plan de
Negocios para el Subsector de Turismo de Bienestar en Colombia, el Sector Salud
estd compuesto por los subsectores Turismo Medico y Turismo de Bienestar los

cuales estan compuestos por:
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e Turismo Medico: Medicina curativa, medicina estética, medicina preventiva,

medical wellness y wellness®2.

e Turismo Bienestar: Ludico & recreativo y holistico.

Figura 10: Definiciones del turismo de salud y su componente médico y bienestar.
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Fuente (Ministerio de Comercio Industria y Turismo, 2013)

Segun (Ministerio de Comercio Industria y Turismo, 2013) en el 2011 Colombia
recibio 20.500 turistas los cuales viajaron por motivos de salud, segun (De la
Puente, 2015) en el 2014 se recibieron 61.700 visitantes por motivos de salud, es
decir un incremento del 200% frente al 2011, lo cual da cuenta de la oportunidad
que se da a través de la implementacion de las politicas gubernamentales para la
promocion del Turismo de la Salud.

Adicionalmente, la demanda actual de los servicios de salud en Colombia se da por
la calidad de los tratamientos, de los profesionales y adicionalmente el precio
comparado frente a otros paises desarrollados, pues segun (De la Puente, 2015) el

costo se reduce entre 30y el 40% comparado con Estados Unidos. Lo anterior se

12 \Wellness y Medical Wellness corresponde a una subcategoria del turismo médico y del turismo de bienestar,
aqui se combinan ambos subsectores para ofrecer servicios preventivos y de relajacion. (Ministerio de
Comercio Industria y Turismo, 2013)
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vuelve otro hecho de oportunidad para ser aprovechado, puesto que en la medida
que el pais sea reconocido como un buen proveedor de servicios de salud y sobre
todo en el subsector de la estética, al Laboratorio Dental tendr& la oportunidad de

ampliar su base de clientes.

Tabla 9: Variables relevantes del entorno global

Amenazas Oportunidad

Hechos AM am | om oM

Mejoramiento de la buena imagen de Colombia en procesos de

creacion de empresas y seguridad. X

Colombia como pais se encuentra en proceso de ser reconocida
internacionalmente por el Turismo en Salud.

Fuente: El autor con base en (Betancourt, 2013b)

4.1.8 Entorno Competitivo

Se han identificado hechos en el entorno competitivo que se muestran como
amenazas, entre ellas la primera que el Odontélogo, el mismo cliente del
odont6logo, es una amenaza directa ya que puede ofrecer soluciones a los

pacientes a menor costo, en menor tiempo pero sacrificando calidad y durabilidad.

El segundo hecho va por cuenta de laboratorios que tienen un modelo de produccién
en masa de unidades dentales, este modelo es amenaza, porque su costo de
produccion es relativamente mas bajo pues se aprovechan adquisicién de insumos
mas econdmicos, la capacidad instalada y los tiempos de entrega son mas agiles
pues cuentan con tecnologia de punta y el personal requerido, adicionalmente son
flexibles a la hora de producir puesto que las unidades dentales son exclusivas para
cada paciente; el punto negativo de este modelo es que se sacrifica la estética de
las unidades producidas, puesto que tienen estandarizados los procesos
productivos a cantidad de veces que una unidad producida pasa por un proceso
clave de produccion.
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Tabla 10: Variables relevantes del entorno competitivo

Amenazas | Oportunidad

Hechos AM | am | om | OM
El odonto6logo puede realizar lo que el laboratorio realiza con otros X
materiales y equipos a un precio menor.
Laboratorios con modelos de negocio de fabricacion en masa a X

menor costo.

Fuente: El autor con base en (Betancourt, 2013b)

4.1.9 Entorno Tecnologico

La evolucion odontolégica se da en primera instancia por el progreso en el desarrollo
tecnoldgico y la biotecnologia®®, en dicho sentido se da frente a innovaciones de
equipos y materiales usados en los procesos de odontologia. Aunque los avances
son pertinentes a la fecha, las bases conceptuales para la innovacién en esta area

de la salud se han mantenido.

A continuacién se relacionan las diferentes tecnologias por ramas u especialidades

de la odontologia en las cuales interviene el laboratorio dental:

e Tecnologia en Implantologia: segun (lzzeddin, Zavarce, & Izzeddin,
2014)‘Los dientes ausentes y sus tejidos de soporte, han sido
tradicionalmente reemplazados por protesis con el fin de restaurar la funcién
masticatoria, el habla y la estética de los pacientes edéntulos totales o
parciales. Sin embargo, en muchos casos los pacientes no estan satisfechos
con sus protesis removibles y lamentablemente no siempre es posible
colocar una protesis fija. Desde 1970, los implantes odontolégicos han
ofrecido una alternativa a las protesis convencionales gracias al fenomeno

bioldgico de la oseointegracion que indudablemente es uno de los avances

13 Es la unién entre la Biologia y la Tecnologia, que permite relacionar varios sectores utilizando técnicas
innovadoras que promueven revoluciones en las mas variadas areas del conocimiento. (Dellacha, Carullo,
Plonsky, & Evaristo de Jesus, 2003)
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cientificos mas significativos de la Odontologia en los ultimos 30 afios”. En
este tipo de tecnologias al laboratorio en vez de trabajar con una raiz natural
denominada talla, en este caso el laboratorio trabaja con el implante.

e Tecnologia y Protesis Dental: segun (Izzeddin et al., 2014)“Hoy en dia se
puede considerar que la proétesis dental es la zona de encuentro entre unos
conceptos basicos de ingenieria (seleccion y disefio de pilares y ponticos,
resistencia de los mismos y distribucion de fuerzas) y otros de biologia
(estructura dentaria y periodontal, respeto éseo y mucoso). Los modernos
materiales permiten por un lado mayor respeto a las estructuras biolégicas y
por otro poseen unas propiedades mecanicas y especialmente estéticas
practicamente naturales. Esto es fruto del avance tecnoldgico, tanto de la
manipulacion dental-instrumentos de corte precisos Yy especificos,
refrigeracion, iluminacién, aumento de la vision del campo operatorio, como
de los materiales protésicos, que consiste en nuevas aleaciones, ceramicas,

sistemas adhesivos y aplicaciones informaticas.”

En este punto hay gran variedad de tecnologias que son realizadas a través de
modelos y procesos manuales o por el contrario por procesos automatizados por
computador. Segun (Martinez, Pradies, & Suarez, 2007) aclara que este ultimo
proceso involucra la digitalizacién de la protesis, el disefio y el maquinado. En este
punto es importante aclarar que son tecnologias producidas en europa y que su
costo de adquisicion es alta por lo que el laboratorio que las posea se convertira en

una amenaza.

De igual manera existen tecnologias de procesos y competencias que aportan a la
productividad y agregan valor tanto al Odontélogo como al Laboratorio dental. En
dicho sentido el manejo de protocolos de control para minimizar el porcentaje de
error en los trabajos que envia el Odontélogo al Laboratorio, asi mismo el uso de
tecnologias de la informacion como sistemas de Ordenes de trabajo con la

capacidad de adjuntar imagenes y controlar los inventarios a partir de la produccion.
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Tabla 11: Variables relevantes del entorno Tecnologico

Amenazas | Oportunidad

Hechos AM | am | om | OM

Nuevos materiales y equipos para ofrecer a los pacientes y

odontdlogos mejores trabajos en estética y calidad. X

Costos de adquisicion de las tecnologias para los laboratorios. X

Requiere personal mejor capacitado y con experiencia de acuerdo a
la tecnologias desarrolladas

Fuente: El autor con base en (Betancourt, 2013b)

4.2 Matriz Integrada de Analisis del Entorno

A continuacion se presenta de forma ordenada la informacion consolidada en el
andlisis de entorno, en donde se detectan las variables clave e influyentes para la
organizacién y se realiza un diagnostico primario que servira de base para decidir

acciones estratégicas a seguir.
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VARIABLES CLAVES

RELACION CON EL SECTOR

JUSTIFICACION Y TENDENCIA

IMPACTO SOBRE LA
ORGANIZACION (O/A)

El 10% de
graduados en

los
Odontologia a nivel
nacional son del Valle

del Cauca.

(ENTORNO
DEMOGRAFICO)

Los odontélogos son los clientes
directos del laboratorio, si estos
crecen, potencialmente habra

mayor cantidad de clientes
potenciales para las empresas
que componen el subsector de

Laboratorios Dentales.

Segun estudio del Perfil y Competencias
Profesionales del Odontélogo en Colombia
2013, el 10% de los profesionales estan

ubicados en el Valle del Cauca, siguiendo a
Antioquia con el 15% y Bogota DC con el 44%.
Por lo anterior al estar ubicado en esta ciudad,
brinda oportunidad de ampliar la base de
clientes que requieran servicios de las empresas

que componen el sector.

El crecimiento de profesionales
de la salud en el Valle del Cauca
incrementa la base de clientes
potenciales, adicionalmente, las
personas (pacientes) cada vez
mas estan mas en la linea de la
salud oral, lo anterior representa
una

oportunidad para la

organizacion.

Al menos 70,4% de la
poblacién ha perdido

una unidad dental que

requiere rehabilitacion
oral.
(ENTORNO

DEMOGRAFICO)

La relacion es fuerte dado que

son las empresas del subsector

que producen las protesis
dentales en los materiales
requeridos, que brinden

funcionalidad y la durabilidad
requerida para las personas que

han perdido unidades dentales.

El estudio de Salud Bucal realizado por el
Ministerio de Salud en el 2013 y 2014 concluye
que el 70,4% de los colombianos han perdido
15,2%

corresponde a jovenes de 15 afios; las personas

uno o mas dientes, entre ellos el

entre los 65 y 79 afios de edad han perdido el
98,9% de los dientes. Lo anterior se evidencia
como gran oportunidad para la odontologia y
toda la cadena que esta detras para rehabilitar

un paciente.

Esto es una oportunidad para el
Laboratorio puesto que si tiene

bien organizados sus procesos y

cuenta con la capacidad
instalada  adecuada, podra
atender gran parte de la

demanda potencial.
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Alta dependencia de
proveedores de
materiales 'y equipos

extranjeros.

Logisticamente los proveedores
Unicos de materiales y equipos
generan una alta dependencia;
este es el caso del sector, pues
las casas dentales producen los
insumos y equipos por fuera del
pais, lo que implica procesos

La tendencia es a mantenerse este
comportamiento porque Colombia no hace
inversion para investigacion y desarrollo en este
tema. Adicionalmente, de acuerdo con el
histérico en el comportamiento de la tasa de

cambio la cual desde el 2014 esta por encima de

Altos costos de adquisicién por la
tasa de cambio y la dependencia
de Unicos proveedores 'y

distribuidores locales que

incrementan los precios por la

(ENTORNO SOCIO - |largos de importacion vy | los $2.500 lo cual hace dificil el acceso a los | intermediacion.
CULTURAL) claramente altos costos de | mismos.
adquisicion.
Segun (DANE, 2017) en el Boletin Técnico del
mes de septiembre, los histéricos estadisticos
El desempleo en la poblacién de | del desempleo en Colombia se ha encontrado ]
) El impacto de este hecho es de
) estrato 3, 4 y 5 se relaciona | en el rango del 8.4% y el 10,6% desde el 2010
Altos niveles de amenaza porque al no haber

desempleo disminuyen
la capacidad de adquirir

bienes y servicios.

(ENTORNO SOCIO -
CULTURAL)

directamente con el sector
puesto que si hay menos
ingresos,  habra menor

capacidad de consumo en el

sector, asi los pacientes

cubriran inicialmente sus
necesidades basicas y el tema
estética y rehabilitacion oral

quedara de lado.

a la fecha, .indicando que las politicas para
mantener y disminuir en algunos afios el nivel de
desempleo han surgido efecto. Segun el mismo
informe, la tendencia para el 2017 es cerrar el
desempleo en un digito, teniendo en cuenta
qgue las tasas de desempleo son ciclicas de
acuerdo con la época del afio. Entre enero y
abril alto desempleo, se reduce entre mayo y
agosto y después llega al minimo que es en
noviembre y diciembre; este patrén se repite

anualmente.

consumo directo al Odontélogo
para servicios de rehabilitacion y
estética oral, los laboratorios no
tendran los ingresos requeridos
para su subsistencia y por ende
existira el riesgo de que las
empresas que conforman el

sector desaparezcan.
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Poco nivel de
bilingtiismo en el é&rea

de la salud oral.

(ENTORNO SOCIO -
CULTURAL)

El segundo idioma en el sector
es necesario para aquellas
clinicas que quieren atender
pacientes que vienen de turismo
en salud. Si los Odontélogos no
hablan el idioma se reducen las
probabilidades de que los
clientes extranjeros soliciten sus

servicios.

Segun el (Ministerio de Comercio Industria y
Turismo., 2009) especifica que “Colombia, con
un puntaje de 46,54, se encuentra ubicada en la
categoria: “Nivel Muy Bajo” clasificacion EF EPI
2015 (English Proficiency Index), ubicAndose en
la posicion numero 57 entre 70 paises, y el
nimero 12 de 14 en Latinoamérica.
Adicionalmente, dentro del total de personas del
area de la Salud que demandan formacién en un
segundo idioma, tan solo el 10% corresponde a

Odontodlogos”.

El Gobierno Nacional, tiene dentro de sus
pilares econdmicos fortalecer el sector de
Turismo de Salud, segun (Programa de
2009) se han

humano

Transformaciéon Productiva,

propuesto "Contar con recurso
suficiente y bilinglie. Para cerrar el déficit en
recurso humano se debe ampliar la oferta de
cupos en instituciones educativas de alto nivel y
aumentar la disposicion de bachilleres para

estudiar programas afines con el sector”.

Sobre la organizacion
directamente es una amenaza
menor, puesto que el
Odontodlogo quien es cliente del
Laboratorio, deberd  seguir
hablando directamente en el
idioma nativo, para realizar el
trabajo solicitado por el cliente o
paciente que habla un segundo

idioma.

De igual manera se pierde la
oportunidad de nuevos mas

trabajos tanto para el sector Oral.
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El costo de la
produccion elevado
como consecuencia de
la inflacion, estimulando
a las compafias a
modificar su estructura

de costos.

(ENTORNO
ECONOMICO)

La acciones que se dan en el
entorno que incrementan el
costo de vida los Colombianos,
implica que las empresas del
sector modifiquen sus
estructuras de costos y busquen
eficiencias con el fin de mantener
los mismo niveles de servicio,
calidad y precios de los

productos ofrecidos.

La tendencia de la inflacion para el 2018 es
mantenerse en el rango meta establecido por
Banco de la Republica entre el 2 y el 4%, sin
embargo se estima que finalizando el 2017 este
indicador cerrara en el orden del 4,3%, por lo
que es importante establecer acciones para

mitigar el incremento en el costo de vida.

Impacto de amenaza ya que la
alta inflacion genera que los
consuman

pacientes menos

servicios de estética vy
rehabilitacion oral, impactando
directamente el volumen de
trabajo. Con una inflacién alta el
Odontologo también subira los
precios o puede usar estrategias
como solicitar descuentos al

laboratorio  impactando  los

ingresos.

La devaluacion del peso
frente al délar impacta
directamente en el
crecimiento de la

organizacion.

(ENTORNO
ECONOMICO)

Los materiales y maquinas
especializadas usadas en el
sector son producidos en el
extranjero, influyendo en el
crecimiento de las empresas y
fortalecimiento tecnolégico. La
adquisicién de equipos se hace a
distribuidores

través de los

quienes generan niveles de
intermediaciéon incrementando el

costo de adquisicion.

Los altos costos de adquisicion se dan por la
variabilidad de la tasa de cambio, la cual desde
el 2014 a la fecha ha estado en el rango de los
$2.000y $3.500. Esto es importante porque una
TRM tan alta no se presentaba desde el afio
2002-20083.

Este hecho es una amenaza
puesto que la adquisicion de
equipos especializados en los
ultimos 3 afios se ha crecido en
el orden del 70% y el 20% para
los materiales no fabricados ni

desarrollados en Colombia.
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Nueva legislacion para
el sector de la salud

Oral.

(ENTORNO POLITICO
— FISCAL — LEGAL)

Los laboratorios dentales que
componen el sector en la
actualidad requieren cumplir con
la normatividad de habilitacién
de funcionamiento que da la
Secretaria de Salud y el
cumplimiento del Decreto 2317-
1988 que dicta las normas para
que las personas naturales o
juridicas obtengan la
autorizacion de funcionamiento

de laboratorio.

La dinamica del negocio y la idea del gobierno
de promover el sector Turismo en Salud, ha
generado la estructuracion de las Normas
Técnicas para los laboratorios dentales, a través
de la mesa sectorial de Salud Oral, siendo la
meta publicarla para su cumplimiento en el
2018.

Esto es una amenaza mayor,
puesto que segun la norma en
proceso de construccion en las
realice la
Salud al

Consultorio Odontoldgico, hara

auditorias  que

Secretaria de

la trazabilidad correspondiente a
través de las historias clinicas y
llegara al Laboratorio Dental y si
el mismo no esta registrado y
certificado

por el ente, el

Odontodlogo sera multado.

La reforma tributaria
modifica la estructura de

costos de las compafiias

al considerar el
incremento de
impuestos en la

adquisicion  de los
factores de producciony

servicios.

(ENTORNO POLITICO
— FISCAL — LEGAL)

La economia colombiana se vio

impactada por la reforma
2017,

generado que las empresas del

tributaria  del esto ha
sector adecuen la estructura de
costos para ser competitivos. En
algunos casos los laboratorios
impactaron el precio de venta

para no sacrificar utilidad.

El mecanismo de la reforma tributaria
implementado desde el 1ro de Enero de 2017,
es la accion a corto plazo usada por parte del
gobierno para operar el proximo afio y sobre
todo para cubrir el déficit generado por la
disminucion en ingresos por la caida del precio
del dolar y la disminucion en el valor del
petréleo. El incremento del IVA por servicios de
telefonia, adquisicion de insumos en 3pp.

(Ministerio Hacienda, 2016).

Dado que todo el sector de la
salud se ve impactado por la
reforma, la organizacion no es
ajena a dicha una amenaza; no
obstante, esto obliga a la
empresa a controlar procesos y

reducir costos.
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Emision de vapores al
ambiente por procesos

productivos.

(ENTORNO
AMBIENTAL)

MEDIO

Uso de elementos para

tratamiento del agua
usada en procesos
productivos.

(ENTORNO MEDIO
AMBIENTAL)

Gestion de residuos
desde la fuente para

favorecer el reciclaje.

(ENTORNO
AMBIENTAL)

MEDIO

La vision del Gerente de los
Laboratorios que componen el
sector es la produccion y
sobrevivencia ante la
competencia, sumado a esto
existen empresas del sector
localizadas en la residencia y no
en local comercial, impidiendo la
adecuacion de espacios y la
toma de acciones que mitiguen
el impacto al medio ambiente de

cada proceso.

La tendencia actual es hacia la sostenibilidad,
segun (Artaraz, 2001) “la sostenibilidad es el
equilibrio en tres dimensiones Social, Ecologia
y Economia, las cuales son indisociables, lo que
implica una interpretacion global y holistica en
vez de unidimensional”, con esta tendencia en el
entorno es importante que las empresas del
sector piensen con dicha mirada, lo que los

llevara a que perduren en el tiempo.

La empresa se ve directamente
amenazada porque la no
ejecucion de la accion que
mitigue el impacto, esta yendo
en contravia de lo que se busca
respecto al medio ambiente. Lo
anterior implica fuerte cambio
cultural y legal en el pais para
que se dé un real cambio en las
empresas del sector, hoy por hoy
es un tema de sentimiento y

moral de cada laboratorio.
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Baja cantidad de

tecndlogos graduados

versus Odontdlogos.

(ENTORNO LABORAL)

El sector no posee la suficiente

cantidad de fuerza Ilaboral

capacitada para atender los
Odontdlogos que se graduan y
son

que especialistas en

rehabilitacion oral.
Adicionalmente los profesionales
en esta materia requieren alta
experiencia para que sean

apetecidos en el sector.

Segun el (Ministerio de Educacién, 2017) de
acuerdo con la caracterizacién de graduados
entre 2001 y 2014,

Observatorio Laboral Graduados Colombia el

generado por el

nivel de formacion universitario tiene mayor

participacion que la formacion técnica y
tecnoldgica, es decir, entre el 2001 y el 2014 se
reporté que en el Valle de Cauca se graduaron
234.844, de los cuales 22.000 son de la ciencias
de la salud, de estos 4.022 pertenecen a
profesionales del area de la salud Oral entre
Dentales; sin

Odontélogos y Mecanicos

embargo tan solo el 10% corresponde a

Tecndlogos en Mecéanica Dental.

Se tiene la oportunidad de

capturar mayor cantidad de
clientes (Odontélogos) puesto
gue hay menor competencia, lo
gue hace que se incrementen las
oportunidades para crecer en el
sector en termino de base de

clientes.

Por otro lado, es amenaza

porque el laboratorio asume un

alto costo de curva de
aprendizaje  en  empleados
nuevos, quienes al tener
experiencia se vuelven

competencia directa.
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En el sector se

presentan Inadecuadas

condiciones de
contratacion y
motivaciones al
empleado.

(ENTORNO LABORAL)

Las condiciones de contratacion
gue se dan en el sector no son
equitativas entre el empleador y
el empleado, segun entrevistas a
Gerentes de Laboratorios
Dentales, en algunos casos a los
colaboradores no les pagan las
prestaciones legales porque
tienen poca experiencia laboral o
se encuentran en proceso de
aprendizaje, en otras ocasiones
son contratados por prestacion
de servicios

pagando por

produccion, sin embargo se
incumple dicho contrato ya que

se genera subordinacion.

Las empresas que en su planilla de cargos
contratan directamente los Técnicos Dentales,
pagan salarios mensuales entre $800.000 con
un perfil basico y $1.400.000 con perfiles méas
especializados, segun (Computrabajo. 2017).
Las personas que son contratadas bajo la
modalidad de contratacion de prestacion de
servicios devengan una mayor cantidad de
dinero, aproximadamente $2.500.000, segun
Gerente del Laboratorio Dental.

Esto es una oportunidad ya que
la contratacion directa en cierta
medida le puede generar
seguridad laboral y mejorar las
condiciones de calidad de vida
de los Técnicos que componen
la organizacion, dada la realidad
actual en las condiciones
laborales. A pesar de que en el
contexto actual de empleabilidad
y la flexibilidad laboral demuestre
incertidumbre e injusticia, pues
Garrido,

2011)

quien referencia a Peird y Prieto

segun (Uribe, Ana,

Jhoanna, Rodriguez,
(1996) afirman que “la realidad

laboral es de incertidumbre,

inestabilidad e injusticia, ya que
las condiciones de trabajo
presentan privaciones que distan
necesidades

de cubrir las

basicas de los trabajadores,

como: seguridad, estabilidad,

proteccion, bienestar y

proyeccion."
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Mejoramiento de la
buena imagen de
Colombia al exterior en
procesos de creacion de

empresas y seguridad.

(ENTORNO GLOBAL)

La buena imagen del pais en el

exterior para la creacion de
empresas es positiva puesto
inversores de

permite que

diferentes sectores se
establezcan en nuestro pais y
asi generen empleo, lo que
generaria mayor consumo por

parte de las personas.

En términos de seguridad
aunque la percepcién de ésta no
esta bien posicionada en el
exterior se ha mejorado y se
tiene la expectativa de que
avance a travées de la
implementacion del proceso de
paz y las acciones del gobierno,
lo cual es importante para el
sector puesto que se promueve

el Turismo en Salud en el pais.

Segun el informe (Departamento Nacional de
Planeacién, 2017), Colombia es la segunda
economia de Latino América y tiene adecuada
imagen para hacer negocios y creacién de

empresas.

En términos de seguridad (Ministerio de
Comercio Industria y Turismo., 2009) a través
del informe Desarrollando Sectores de Clase
Mundial, “La percepcion de riesgo (inseguridad)
en el pais aun es alta, aunque se ha mejorado
en indicadores de seguridad, incluso a niveles
mejores o iguales que EE.UU. Sin embargo,
Colombia es aun uno de los paises frente a los

cuales se percibe el mayor riesgo de seguridad.

Frente a la imagen de Colombia
en el exterior es una oportunidad
importante ya que se podra tener
mas empresas y por ende
empleo, lo que generard mayor
CONsSUMO y personas que tengan
poder adquisitivo para solicitar
servicios

los estéticos vy

funcionales de la Odontologia.

Acerca de la seguridad es
positivo ya que al mejorar cada
vez mas la percepcion, se tiene
la posibilidad de fortalecer e
incrementar las visitas de
turismo en salud al pais y a la

ciudad.
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Colombia como pais se
encuentra en proceso
de ser reconocida
internacionalmente por

el Turismo en Salud.

(ENTORNO GLOBAL)

Este punto se relaciona
directamente, puesto que en el
Sector de Turismo en Salud se
encuentra el subsector de la
salud oral interviniendo con el
Turismo Medico y es aqui donde

confluye la relacion.

Segun (Ministerio de Comercio Industria vy
Turismo, 2013) en el 2011 Colombia recibio
20.500 turistas los cuales viajaron por motivos
de salud, segun (De la Puente, 2015) en el 2014
se recibieron 61.700 visitantes por motivos de
salud, es decir un incremento del 200% frente al
2011, lo cual da cuenta de la oportunidad que se
da a través de la implementacién de las politicas
gubernamentales para la promocion del Turismo
de la Salud.

El impacto es positivo para la

organizacién, ya que los

Odontologos tendran
oportunidad de recibir y atender
una mayor cantidad de pacientes

con poder adquisitivo.

Es una oportunidad que debe
capitalizarse con aumento de la
capacidad instalada ya que las
visitas de estos pacientes es de
corta duracién y deben ser

atendidos oportunamente.

El Odontélogo puede

realizar lo que el
laboratorio realiza con
otros  materiales vy

equipos a un precio

menor.

(ENTORNO
COMPETITIVO)

Se relaciona directamente en el
subsector de la salud oral, ya
que el Odontélogo quien cumple
el rol de cliente en un momento,
se convierte en competencia a
través de productos sustitutos
con tiempos de entrega mas
cortos y precios asequibles pero
con una duracién en boca menor
a los productos fabricados por el

Laboratorio Dental.

Segun entrevistas a Odontologos del sector se
compararon precios y tiempos de entrega de los
productos fabricados por los Odontdlogos
versus los laboratorios dentales, encontrando

que:

Tiempo de fabricacion una carilla: Se pasa de 8
horas de produccién en el laboratorio a 2 horas
en el consultorio odontolégico.

Costo de fabricacion: Se reduce el costo de

fabricacion el Odont6logo en 45%.

Esto es de impacto importante
para el Laboratorio, puesto que
hay Odontdlogos que prefieren
ofrecer estos productos a los
clientes, ademéas porque tienen
la opcion de mejorar el precio.
Esto impacta directamente los
ingresos del laboratorio, por fuga
de posibles clientes hacia el
consumo de productos

sustitutos.
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Modelos de negocio de
fabricacion en masa a

menor costo.

En el sector existen laboratorios
gue producen a menor costo
pero con menor estética, tienen
la ventaja de aprovechar

economias de escala para

La tendencia de este tipo competencia es a
mantenerse puesto que es favorable para el
odontologo y reduce sus costos en un 30%, no
obstante se produce con minimo estandares de

Es un impacto negativo para la
organizacion puesto que los
odontélogos que no valoran la

calidad y la estética prefieren

(ENTORNO atender los requerimientos de los | estética. este tipo de laboratorios.
COMPETITIVO) odontélogos.

La tendencia es a seguir evolucionando pero

con investigaciones en el exterior, ya que
Nuevos materiales vy Colombia no investiga ni desarrolla frente al
equipos  para  los tema. El impacto en la organizacién es
pacientes 'y a los - -« | importante ya que no cuenta con
Odontolodos  meiores Cada vez mas al sector se ofrece | EN este punto hay gran variedad de tecnologias :

g ) la tecnologia de punta para

trabajos en estética y
calidad.

(ENTORNO
TECNOLOGICO)

nuevos materiales y equipos que
facilitan el trabajo tanto en boca
y al laboratorio como el
mejoramiento de los tiempos de

entrega al cliente.

gue son realizadas a través de modelos y
procesos manuales o por el contrario por
procesos automatizados por computador.
Segun (Martinez, Pradies, & Suarez, 2007)
aclara que este ultimo proceso involucra la
digitalizacion de la protesis, el disefio y el
maquinado. Estas tecnologias producidas en
Europa y su costo de adquisicion es alta por lo
gue el laboratorio que las tenga se convierte en

una amenaza.

hacer frente a las necesidades,
no obstante, en algunas lineas
de productos, como laboratorio
se tercerizan determinados
procesos de fabricacion para asi

ofrecer el servicio.
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Requiere personal
mejor capacitado y con
experiencia de acuerdo
a las tecnologias

desarrolladas.

(ENTORNO
TECNOLOGICO)

En el entorno actual es

pertinente el desarrollo del
recurso humano y capacidades
para ir al ritmo de las nuevas
tecnologias y esto no es ajeno al
sector salud oral, sin embargo,
con el limitado ndumero de
laboratorios con tecnologia de
dificil

técnicos que manejen todo el

punta, es conseguir

abanico de tecnologias.

Segun OCDE [1997; Cap. 3], “la capacidad

tecnolégica de wuna firma se encuentra
parcialmente implicita en su fuerza laboral. Los
empleados altamente calificados son un activo
clave para la firma innovadora”. En esto, un
aspecto particularmente importante en la
acumulacion de conocimiento es la adquisicion
de destrezas y habilidades como el resultado
combinado de procesos de entrenamiento
formales y aprendizaje mediante la préactica, el
uso y la interaccion (learning by doing, using and
interacting). A su vez, la innovaciéon también
depende de las caracteristicas de la firma: la
estructura de su fuerza laboral e infraestructura
(destrezas, distribucién por departamentos), su
estructura financiera, su estrategia de
mercados, competidores, alianzas con otras
firmas o con universidades, y sobre todo su
organizacion interna. Muchos de estos aspectos
son complementarios. Una estructura particular
de calificacion del personal ira mano a mano con
un tipo de estrategia particular, estructura

financiera, etc. [Freeman, 1994;473].”

El impacto de este punto es
negativo puesto el laboratorio no
cuenta con los elementos de
ultima tecnologia lo que lo hace
vulnerable a la competencia, no
obstante sin tener la tecnologia
se presta el servicio porque se
terceriza la fabricacion en

laboratorios que tienen las

nuevas tecnologias y esto
implica que en el laboratorio se
conozcan dichas técnicas para
garantizar la calidad y evitar
reprocesos en la fabricacion de

unidades dentales.

Tabla 12 Consolidado de principales variables del entorno.

Fuente: El autor con base en (Betancourt, 2013b)
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5. ANALISIS DEL SECTOR DE LA SALUD ORAL

A continuacién se hace una presentacion del sector de la salud oral, compuesto por
estadisticas, demografia, consumos y tendencias del sector y del gobierno frente al
mismo. Posterior a la presentacion del sector se procede a construir el diamante

competitivo y las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter.

5.1 Caracterizaciéon del sector oral

En este capitulo de la caracterizacion se inicia el analisis desde la problematica en
salud bucal existente, lo que conlleva a que los profesionales de salud tengan su
consultorio odontologico y a la vez contraten los servicios de los laboratorios
dentales, conformando asi un equipo interdisciplinario que busca lo mejor para los
pacientes. Dentro de la presentacién del sector, se muestra la problematica en la
salud oral en el mundo y en Colombia, los proveedores del sector y la cantidad de

profesionales que conforman el sector.

5.1.1 Caracterizacion del sector oral en el mundo

La salud bucodental ha tomado gran importancia puesto que se ha vuelto un reto
de salud publica; segun el informe (Secretaria de Salud Medellin, 2015) que
referencia a la Organizacién Mundial de la Salud, quienes mencionan que “hasta el
90% de la poblacion mundial padecera una enfermedad bucal durante su vida

incluyendo caries y enfermedades periodontales”.

Segun datos de la OMS referenciados por la (Secretaria de Salud Medellin, 2015)

al 2012 en el mundo:

14 (Secretaria de Salud Medellin, 2015) “ausencia de dolor orofacial crénico, cancer de boca o garganta, llagas
bucales, defectos congénitos como labio leporino o paladar hendido, enfermedades periodontales (de las
encias), caries dental y pérdida de dientes, y otras enfermedades y trastornos que afectan a la boca y la
cavidad bucal”.
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e EI60-90 % de los nifios de la escuela y casi el 100% de los adultos tenian
caries dentales.

o El 15-20% de (35-44 afios) adultos de mediana edad sufrié de enfermedad
grave periodontal (de las encias).

e Alrededor del 30 % de las personas de 65-74 afios de edad no tenian dientes
naturales.

e La enfermedad oral en nifios y adultos era mas alta entre los grupos pobres
y desfavorecidos.

A pesar de las anteriores estadisticas, segun (Duque Naranjo & Mora Diaz, 2012)
“la OMS ha fijado metas, disefiado sistemas de vigilancia epidemioldgica y relevado
o promovida el levantamiento de informacion epidemiolégica para desarrollar
politicas publicas relacionadas con la salud oral”. Lo anterior lo demuestra a traves
de los mapas de prevalencia de caries mundial en nifios de doce afios de edad,

analizados en los afios 1969 y 2003.

Figura 11: Prevalencia de la caries mundial en nifios de doce afios de edad (1969).

MUY BAJO < 1.2

BAJO 1.2-26

INTERMEDIO 2.7 - 4.4

MUY ALTO > 6.5

Fuente: (Duque Naranjo & Mora Diaz, 2012)
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Este mapa muestra varios paises de color rojo lo que significa que la prevalencia es
muy alta en el afio 1969, de igual forma, paises con incidencia alta e intermedia. En
el 2003 se realizo de nuevo el ejercicio y como se muestra en el mapa, figura No.
12, se visualiza que no se denomina la prevalencia si no indice, se incluye la
clasificacion de “no hay datos disponibles” y “muy bajo” y se excluye la clasificacion
“Muy alto”. Si se comparan ambos mapas, da cuenta de que se han mejorado los
niveles de caries en nifios de doce afos, ya que existen mas paises sombreados
de color azul que significa que los niveles estan en bajo versus en 1969 que se

encontraba en la mayoria de los paises rojo que significa muy alto y nivel intermedio.

Figura 12: indices de caries dental (COPD) en nifios de doce afios de edad (2003)

Fuente: (Duque Naranjo & Mora Diaz, 2012)

Sin embargo al 2003 segun World Health Organization, a través del The World Oral
Health Report 2003, referenciado por (Secretaria de Salud Medellin, 2015) relaciona
que la poblacion entre 35y 44 del 50% de los paises que fueron medidos en dicho
afo, tenian 14 dientes con caries, perdidos o rehabilitados, asi mismo el 20% de los
paises tenian un indice moderado, es decir que las personas entre el rango de edad

mencionado habia tenido entre 9y 13,9 dientes con caries, rehabilitado o perdidos.
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Figura 13: Distribucion de caries, pérdida o rehabilitacion en el mundo en poblacion
entre los 35 a 44 afos

Docayed, missing and

tlled permanent teeth

) Very low: <50

I Low: 5.0-8.9
Moderate: 9,0=13,9 o

B High: >13.9 /
No data avadatio

Fuente: (Duque Naranjo & Mora Diaz, 2012)

De la informacion anteriormente presentada, surge la demanda de servicios
odontoldgicos profesionales que en algunos casos implica la intervencién del
Laboratorio Dental. De igual forma, el sector cuenta con proveedores de materiales
y equipos tecnificados y de alto costo, tal como lo menciona (Menéndez, 2006) “El
desarrollo tecnolégico se orientd fundamentalmente en 2 sentidos: hacia la
produccion de instrumentos infinitamente variados y complejos, por lo que la
asistencia se ha basado en la alta demanda de equipos tan especializados como
caros; y hacia el desarrollo de una industria de la rehabilitacién tan costosa como

ajena a las demandas sociales de promocion y prevencion de salud bucal”.
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Dentro del sector se encuentran los principales proveedores de maquinaria
especializada y materiales del sector, estan Ivoclar®>, Kavo, Refert’, entre otros.
Estos disefian, desarrollan y producen los productos en paises industrializados
como lo son Estados Unidos de América y Europa.

5.1.2 Caracterizacion del sector oral en Colombia:

En Colombia al igual que el sector en el mundo, se impulsa por las enfermedades
bucales, en dicho sentidos segun el informe (Ministerio de Salud, 2014), el 91.58%
de las personas entre 12 y 79 afios han presentado en algdn momento caries dental.
De igual forma en las tablas No. 13 y 14, se presentan las estadisticas de

prevalencia de caries y edentulismo®® total y parcial.

Prevalencia de . .
Presencia de algun

. Prevalencia en | edentulismo parcial Prevalencia de . Y
REGION caries (Al menos un diente edentulismo total tfggﬁazrggeesrﬁu(lgg)
perdido) P
Atlantica 69,19%

Oriental 5,45%

Central 4,30% 32,23%
Pacifica 53,18% 68,35%

Bogota ‘

Orinoquia -
Amazonia 59,70%

Valor proximo al valor

Tabla 13: Prevalencia de caries y edentulismo por regién en Colombia.
Fuente (Ministerio de Salud, 2014)

5 |voclar: Creada en Zurich en 1923 Tiene sus propias filiales y oficinas de marketing en 25 paises y
emplea alrededor de 3.500 especialistas de todo el mundo. (Ivoclar, 2017).

16 Kavo: Fundada en Alemania en 1910, actualmente cuenta con dos plantas en Alemania y una en Brasil. Mas
de 3.000 trabajadores y 18 filiales en todo el mundo. Fuente: (Kerr, 2017).

7 Renfert: Empresa alemana creada desde 1925, con presencia en mas de 120 paises; en la sede principal de
Hilzingen y trabajan 200 personas. Fuente: (Renfert, 2017).

18 Edentulismo: Se conoce como edentulismo la pérdida total o parcial de los dientes naturales. (Ministerio
de Salud, 2014)
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Presencia de

Prevalencia Prevalencia de Prevalencia de algun tipo de
EDADES (afios) en caries edentulismo parcial (Al edentulismo total protesis (En
menos un diente perdido) personas
edentulas)
3 43,77%
5 52,20%

15 |
18 |

Entre 20 y 34 afios 52,81% 45,49%

Entre 35 y 44 afos
Entre 45 y 64 afos ‘

Entre 65 y 79 afos
Valor proximo al valor

Tabla 14: Prevalencia de caries y edentulismo por edad en Colombia.
Fuente (Ministerio de Salud, 2014)

30,98%

Se evidencia que la Region Pacifica de Colombia esta ubicada por encima del nivel
nacional en cuanto a edentulismo estando en 7.77%, es decir, que el 7% de la
poblacion de dicha region han perdido total o parcialmente los dientes naturales;
este comportamiento es seguido por Bogota y la Region Oriental y Central que se

encuentra en el valor préximo al valor nacional.

Sin embargo, en Bogotad y la Region Oriental existe la mayor presencia de
rehabilitacion oral dado que el 34.91% y el 37.03% de las personas con dicha
enfermedad tienen una prétesis. En el caso de la regidn pacifica que aunque
presenta en mayor indice de casos de edentulismo, se encuentra por debajo del
valor nacional en cuanto a la presencia de proétesis ubicandose en el 30,52% de las
personas que padecen la perdida de al menos una unidad dental y han logrado
rehabilitar su funcion masticatoria y estética. Del mismo modo, las personas a partir
de los 30 afios empiezan a padecer algun tipo de edentulismo y las personas con
rango de edad entre los 65 y 79 afios son los que se encuentran con mayor

rehabilitacion oral.
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El sector esta conformado por profesionales en la salud oral de profesion
Odontélogos, Auxiliares y Laboratorios Dentales, Segun datos (Ministerio de Salud,
2014) en Colombia 15.083 odontologos egresados para el periodo 2001 — 2011
(promedio anual entre 2001 y 2005 de 1.536) y 4.170 sub especialistas, de 38
programas académicos. 43 programas de formacion en odontologia de veintidés
(22) Instituciones de Educacion Superior de las cuales cinco (11%) son oficiales;
108 programas de especializaciébn que corresponden a 49 especializaciones y 3
maestrias. Es decir que la relacion es 0,32 odontologos por 1.000 habitantes en
1984 y para el 2012 esta en 0.93.

De acuerdo con el observatorio laboral del Ministerio de Educacion Nacional (MEN),
en el Valle del Cauca entre el 2001 y el 2014 se graduaron 3.532 Odontélogos y
278 Tecnoblogos en la rama de la salud Oral. De igual forma de acuerdo con la
Céamara de Comercio de Cali en el 2014 se registraron formalmente 16 laboratorios
dentales en Cali los cuales renovaron en el 2017 el registro mercantil
correspondiente en la actividad econdmica 3250-Fabricacion de instrumentos,
aparatos y materiales médico y odontoldgicos de acuerdo con (DANE, 2009) —
Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de Todas las Actividades

Econdmicas.

5.2 Diamante Competitivo

Siendo el sector la unidad béasica de analisis donde se da la competitividad en una
region o localidad, es pertinente utilizar la herramienta disefiada por Michael Porter,
denomida Diamante Competitivo, el cual expone y explica el ambiente especifico en
el que nacen y se desenvuelven las organizaciones para salir adelante con sus
productos y servicios através de la competencia y la colaboracion entre todos los

agentes de la cadena, de acuerdo como se visualiza en la figura No. 14.
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Figura 14: Diamante Competitivo de Porter.

Gobierno Estrategia, estructura de
las empresas

Los Factores

Sectores conexos y
cadenas productivas

Fuente: (Betancourt, 2013a)

La productividad del sector esta constituida por cuatro elementos y son descritos
por el diamante, esto son: Factores basicos, los cuales se dividen en naturales y
creados, los sectores conexos y/o cadenas productivas, las condiciones de la

demanda y por ultimo la estrategia de las empresas del sector.

A continuacion se analiza y explica el diamante competitivo del sector Oral en el
Valle del Cauca, a la vez este analisis permitird a la compafiia identificar, mantener
y alcanzar la mejora en el entorno socio — economico en el que se desenvuelve y

desarrolla sus actividades.

5.2.1 Factores basicos

5.2.1.1 Naturales

e Localizacion geografica: El Valle del Cauca esta localizado en una posicién
estratégica de Colombia, Cali es la tercera ciudad del pais segun (Torres &
Caicedo, 2015) en el informe de las ciudades intermedias con mayor potencial
en Colombia. De acuerdo con (Invest Pacific, 2017) el departamento esta
localizado entre Bogot4a, Medellin y Cali, la cual concentra el 70% del PIB y el
52% de la poblacién colombiana. Segun (Erazo et al., 2013) en el estudio del
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Perfil y Competencias Profesionales del Odontdlogo en Colombia, el 10% de los
profesionales estan ubicados en el Valle del Cauca, siguiendo a Antioquia con
el 15% y Bogota DC con el 44%. Por lo anterior al estar ubicado en el
Departamento del Valle del Cauca y especificamente en Cali brinda la
oportunidad de ampliar la base de clientes que requieran servicios de las

empresas que componen el sector.

Recurso Hidrico: Segun el (IDEAM & MINAMBIENTE, 2014) a través del
estudio del agua, Colombia ha sido reconocida por su abundante oferta hidrica,
sin embargo el territorio nacional en si mismo no es homogeneo en esta
situacion, Cali, esta ubicada en lugar con moderados excedentes de agua, no
obstante, se dispone de recurso hidrico necesario para desarrollar los procesos
productivos, en este caso para el desarrollo de los modelos en yeso, recurso
base para iniciar los procesos. Es importante acotar, que para los procesos

productivos no requiere agua potable ya que no sera de consumo humano.

El clima: Segun el (IDEAM, 2015) a través del articulo de las caracteristicas de
las principales ciudades de Colombia, El clima de la region es calido-seco y solo
se cuenta con dos estaciones, invierno y verano. El verano actualmente es
intenso por el cambio climatico que se esta dando en todo el mundo, no obstante
la temperatura maxima a la que se llega es de 33° y la minima es de 20°
centigrados en la madrugada. Dado lo anterior, para promover un buen
ambiente de trabajo es necesario contar con equipos de aire acondicionado
generado por las condiciones naturales del ambiente que mitigue el calor creado
por los hornos de coccién de ceramica y demas procesos que desarrollan los

empleados en los laboratorios dentales.

Adicionalmente, en algunos casos los cambios bruscos de temperatura puede
afectar la calidad del producto terminado, por lo que es necesario el uso de

acondicionador de aire para evitar los reprocesos.
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Mano de obra no especializada: Existen procesos de apoyo como la
mensajeria y el aseo que no requieren conocimiento especializado, en este
caso, es de facil consecucion el recurso para desarrollar dichas labores. No
obstante es de alto costo y debe ser bien administrado con el cliente porque se
puede volver un generador de costo que no agrega valor, ya que por un trabajo

se llegan a realizar cuatro servicios de docimilios.

5.2.1.2 Creados u Avanzados

Mano de obra especializada: El Valle del Cauca cuenta con instituciones para
formar a los Mecanicos Dentales, en dicho caso, son carreras técnicas u
tecnologicas. Segun el (Ministerio de Educacion, 2017) a través de la
caracterizacion de graduados entre 2001 y 2014, generado por el Observatorio
Laboral Graduados Colombia el nivel de formacion universitario tiene mayor
participacion que la formacion técnica y tecnoldgica, es decir, entre el 2001 y el
2014 se reportd que en el Valle de Cauca se graduaron 234.844, de los cuales
22.000 son de la ciencias de la salud, de estos 4.022 pertenecen a profesionales
del area de la salud Oral entre Odontélogos, Higienistas, Auxiliares de
Odontologia y Mecanicos Dentales; sin embargo tan solo el 10% corresponde

a Tecndlogos en Mecanica Dental, sin existir cifras oficiales de los Técnicos.

Lo anterior demuestra que es muy limitada la cantidad de Mecanicos Dentales
versus la cantidad de Odontologos quienes demandan directamente los
servicios. Otra stuacién con la Mano de Obra Especializada, es que no es
suficiente con la formacion académica recibida, se necesita cierta experiencia
para que un Técnico Dental sea contratado, ya que es una curva de aprendizaje

de alto costo para el Laboratorio.

Por otra parte, la consecucion de expertos en el mantenimiento de los equipos
especializados para el sector es muy complejo ya que todas las casas dentales
estan ubicadas en Bogota, por lo que en caso de alguna asistencia técnica es

necesario enviar el equipo a dicha ciudad.
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Infraestructura Vial: Por su localizacion geografica en el Valle del Cauca es
relativamente facil el ingreso de materiales e insumos a la ciudad, tanto del
interior del pais como del exterior ingresando por el puerto de Buenaventura. De
igual forma se cuenta con las vias hacer la distribucion del producto final a los
clientes en la ciudad, para lo cual es importante tener en cuenta la situacion vial
en la que vive cali por la gran cantidad de vehiculos y motos, lo que implica

mayores tiempos de desplazamiento.

Red Eléctrica: el suministro de energia electrica al sector es completa y sin
interrupciones en la ciudad para llevar a cabo los procesos de produccion. Lo
importante es que las instalaciones fisicas del laboratorio estén adecuadas para
soportar todos los equipos funcionando al tiempo y que no implique riesgo para
los colaboradores.

Telecomunicaciones: Se cuenta con la conexion a internet y a la red 4G de
celular para comunicarse con los clientes y hacer las transacciones

correspondientes y el intercambio de informacién asi optimizando los tiempos.

Investigacion & Desarrollo: En el valle del cauca no se cuenta con centros
especializados en investigar nuevos materiales y tecnologias en equipos para
el sector. Todo lo anterior, es investigado por casas dentales internacionales de

renombre con mas de 30 afos en el mercado.

Sistemas de Informacién: El sector no cuenta con plataformas tecnologicas
reconocidas para gestionar sus procesos, existen herramientas disefiadas para
el sector en otros paises, pero culturalmente no existe la intencidon entre
Laboratorio — Consultorio utilizarlo. Actualmente, los laboratorios utilizan
principalmente Excel para gestionar los procesos y documentacion fisica

(ordenes de trabajo) para la solicitud de trabajos.
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5.2.2 Sectores conexos y/o cadenas productivas

En este lado del Diamante de Porter se analiza la relacion e interdependencia entre
el sector en el que la empresa realiza su actividad y el resto de agrupaciones de
empresas que le suministran y consumen los productos y servicios del sector de la

salud oral.

A continuacion en la figura No. 15 se detalla la cadena de valor del sector de la salud
oral en Colombia, en el que se relaciona los macroprocesos del sector oral,
seguidamente los bienes conexos, los servicios conexos y por ultimo la academia y

actualizacion en nuevos materiales y equipos.

Figura 15: Caracterizacion del sector oral en Colombia

MACROPROCESOS SECTOR ORAL i
i Paciente domestico
i nacional/internacional
. . 3 — 5 Solicitud de - ‘
Adquisicion Produccion Gestion Adaquisicion Atencion Gestion |
de insumos Protesis Logistica “ de insumos pacientes Pmduclos_a\ Logistica -z, _ _
Laboratorio ' Cliente institucional
Laboratorio Odontolégico Consultorio Odontolégico i
i Subsector Turismo en
] Salud
BIENES CONEXOS
Materiales - Homos, micro
1 especializados Ees Rl motores, aspiradoras.
SERVICIOS CONEXOS
. o _ o Disefioy
Servicios Publicos . Mantenimiento Transporte Tercerizacion en L. Ayudas
3 Telecomunicaciones . : - : adecuacionde T
(Agua, Energia, Gas) de equipos intermunicipal otros Laboratorios instalaciones diagnésticas

ACADEMIA Y SOPORTE EN NUEVOS DESARROLLOS DE MATERIALES Y EQUIPOS

Instituciones de educacion superior e
instituciones de educacion para el trabajo
y desarrollo humano

Casas dentales representantes de la
marca en Colombia

Fuente: El autor

De acuerdo con lo anterior se evidencia que para que el Sector de la Salud Oral
pueda ofrecer sus servicios y productos, es pertinente que se conecte directamente
con otros sectores de los cuales debe consumir para cumplir a los pacientes que

requieren la rehabilitacion oral. Seria imposible para los Laboratorios y Consultorios
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Odontodlogicos desarrollar sus procesos sin contar con los proveedores

correspondientes.

Bienes Conexos: Lo conforma los sectores que estdn encargados de producir
los insumos y equipos requiridos en el sector oral. Estos sectores conexos son
de gran variedad, algunos producen materiales de uso humano otros no tienen
dicha restriccion, sin embargo, existen materiales y equipos de diferentes
calidades que dependiendo de la empresa del sector salud oral es usada en sus

procesos.

Servicios Conexos: Al igual que los bienes conexos, aqui se describen los
servicios que requiere el sector de la salud oral para complementarse, en este
punto, estan los servicios publicos y los servicios de apoyo, como lo son el
mantenimiento de equipos, el disefio y adecuacion de infraestructura cuando se
requiere nuevos espacios para mejorar lo actualmente ofrecido, el servicios de
transporte en la relacion Laboratorio — Consultorio, en caso de que el ultimo esté
en ciudades diferentes, tercerizaciéon de procesos en otros laboratorios y el

servicios de imagenes para ayudar al odontologo en el diagndstico.

Academia y desarrollo de materiales nuevos: En la ciudad existen variada oferta
de universidades e Institutos que ofrencen Odontologia y especializaciones y
Mecanica Dental, de igual forma, las casas dentales que venden los materiales
espcializados ofrecen cursos en los que el personal se actualiza en diferentes

técnicas, materiales y equipos usados en la fabricacion de protesis.

5.2.3 Demanda Interna

Segun (M. Porter, 2008) este punta del diamante se basa en tres grandes

caracteristicas, el primero, es la mezcla de segmentos de mercado donde exista

mayor cantidad de clientes reciben mayor atencién, sobre todo por la capacidad de

economias de escala, en el segundo punto, esta en que los compradores

sofisticados y enterados son mas exigentes y esto presiona a las compafiias a

innovar y mejorar y por ultimo, anticiparse a las necesidades de los compradores
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conociendo su cultura y sus “indicadores de alerta temprana” para satisfacer
completamente las necesidaes, no obstante debe ser de alta repercusion para que

se convieta en una ventaja para la nacion.

En este caso del sector de la salud oral y especificamente del Laboratorio, para
consolidar alta competitividad es imperativo crear una demanda local exigente,

luego el mismo negocio y el vos a vos hara que se conozca a nivel departamental.

La demanda en el laboratorio estd dada por cliente domestico nacional /
internacional, por el turismo en salud, por el mercado institucional que son las EPS
y por ultimo el consumo de servicios del Laboratorio entre la misma competencia

gue no cuenta con la tecnologia para ofrecer determinado producto.

e El cliente domestico nacional: Es el paciente que reside en la ciudad y requiere
rehabilitacion oral u estetica dental a través del consultorio odontologico, el cual
activa nuestro proceso de produccion; el cliente domestico internacional, es
aquella persona que viene de visita al pais con la intencion de visita a familiares

y a la vez aprovechar para tomar los servicios odontologicos.

e El turismo en salud, es muy comun que compafias especializadas en el tema
construyan paquetes con servicios Colombianos y los ofrezcan en otros paises,
estos pacientes llegan al pais con un proceso claro y lugares con altos
estandares de calidad para realizar los diferentes procedimientos requeridos por

ellos.

e EIl Mercado Institucional est4 dado por las EPS que contratan los consultorios
odontologicos para ampliar cobertura o porque simplemente no han hecho la
inversion correspondiente en equipos y adecuaciones. Este mercado es
complejo dada la situacion actual del sistema de salud, ya que las cuentas por
pagar las cancelan entre 90 y 120 dias, lo que implica que el consultorio —
laboratorio se sostenga durante este tiempo sin recibir dinero, por lo que se

debe manejar un musculo financiero importante para sostener dicha situacion.
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e Otra fuente de demanda son los servicios prestados a la competencia, es decir,
como se ha mencionado en capitulos anteriores, la tecnologia es costosa en el
sector y para los Laboratorios Dentales es muy facil tercerizar algunos de los

procesos que requieren tecnolgia..

De acuerdo con lo anterior, la demanda de los productos / servicios ofrecidos es
interna y depende de cada paciente, por lo que es una distribucidén exclusiva, los
clientes son conocedores y estan a la vanguardia de la moda, por lo que exigen
calidad, funcionalidad y sobre todo estetica. A la fecha estos productos no se

exportan, excepto en ciudades que estan en los limites con Ecuador y Venezuela.
5.2.4 Estrategiay estructura de las empresas del sector

El sector de la salud en Colombia esta conformado por varias tipos de empresas y
entidades las cuales se apalancan entre ellos y generan en cierta medida
competitivida y coorperativismo. Es claro que en esta punta del diamante se busca
explicar el contexto en el que nacen, se organizan, mantienen y compiten en el

sector.

Segun (M. Porter, 2008) que menciona “Ningun sistema de gestion es
universalmente apropiado. La competitividad de una industria especifica resulta de
la convergencia de las practicas de gestion y de los modos de organizacion
preferidos en el pais y de las fuentes de la ventaja competitiva en la industria”, en
dicho sentido, el sector en Colombia difiere del manejo en otros paises
industrializados, en donde inclusive el Laboratorio Dental se trasladé a las
instalaciones de la clinica porque todo el disefio y produccién se hace directamente
en sistemas computarizados y precisos, con poca manipulacion del hombre y cortos

tiempos de entrega.

Como se ha mencionado anteriormente, los trabajos en el sector tienen la
particularidad de que son a medida, es decir, las restauraciones dentales se hacen
por demanda de una persona que requiere mejorar la calidad de vida a través de la

funcién masticatoria. Con la necesidad identificada del paciente y atendida por el
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profesional de la salud oral en un Consultorio Odontologico, se procede a realizar el

proceso de impresion y solicitud de trabajo al Laboratorio Dental.

Los consultorios normalmente estan conformados por los Odontologos, Auxiliares
de Odontologia, Higienistas Orales y personal administrativo. A traves de esta
estructura piramidal el consultorio presta los servicios y dependiendo de las
necesidades del paciente son atendidos por Odontologos especialistas. En el caso
de las restauraciones dentales, la especialidad que atiende dichos servicios es el
rehabilitador oral, no obstante un Odontologo con solo el pregrado tiene la capcidad

para recuperar y restaurar la actividad masticatoria de un paciente.

El laboratorio dental que atiende el requerimiento del Odontologo, posee una
estructura piramidal con un lider que normalmente es el propietario, personal
administrativo y Técnicos Dentales quienes tiene la formaién académica de atender
los procesos convecionales de fabricacion. Si el trabajo a desarrollar requiere mayor

expertise u nivel tecnologico lo realiza el Técnico entrenado para dichos casos.

En cualquier tipo de trabajo sin importar el nivel de tecnificacion del proceso, se
sigue requiriendo la intervencién del hombre para estructurar el trabajo, ya sea en
la parte inicial para hacer el vaciado del modelo en yeso o en la parte final para

maquillar las unidades dentales fabricadas.

Actualmente se opta para reducir tiempo y costos, adecuar en un espacio del
consultorio odontologico las operaciones del laboratorio dental, asegurando el

ingreso de trabajo y una relacién gana- gana.

En el tema de la contratacion del personal en la mayoria de los laboratorios del valle
se hace por prestaciéon de servicios o por produccion, lo que implica que los
trabajadores no sientan motivacion y apego de lo que hacen para la empresa, sin
embargo, es una forma que les brinda flexibilidad para poder desarrollar actividades

con sus propios clientes.
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5.2.5 Factores Gubernamentales

Como se menciond en capitulos anteriores, la normativa actual es muy basica para
los laboratorios dentales y muy exigente en consultorios odontologicos, no obstante
se esta desarrollando una norma técnica que exigira cumplir ciertos requisitos a los
laboratorios dentales para poder actuar como proveedor de los Odontologos. De
igual forma, el gobierno se encuentra realizando acciones para potencializar el
Turismo en Salud, quienes pueden ser clientes potenciales con alto poder

adquisitivo.
5.2.6 Factores del azar

La volatilidad y sobre todo el incremento de las divisas y la moneda de referencia,
el ddlar, perjudica directamente la estructura de costos del laboratorio, lo que implica
buscar eficiencia sin trasladar dicho costo al cliente. Lo anterior, se menciono en el

numeral 3.1.2 en el analisis del entorno del presente documento.
5.2.7 Presentacion del Diamante Competitivo

A continuacién en la figura No.16 se presenta el diamante del sector oral en
Colombia que se encuentra en desarrollo ya que contribuye al impulso al sector del
turismo en salud en Colombia, y contribuye directamente a la calidad de vida de los

colombianos.

75



~" GOBERNO
/ (+) Normas para la \

| adecuacion y asepsia |

\ de los laboratorios
— dentales.

FACTORES
BASICOS

(+) Ubicacidn geografica favorable para el ingreso de
materiales y equipos desde el Puerto de Bitura.

(-) Altos costos energéticos por uso de acondicionador de
aire acondicionado por el clima.

(+) Disponibilidad del recurso humano no especializado.
AVANZADOS - CREADOS

(+) Poblacidén entrenada por la academia que responde a las
necesidades del mercado.

(-) Costo de la curva de aprendizaje alto para los Laboratorio
Dental.

(+) Servicios publicos adecuados.
(-) Carencia de investigacion & desarrollo.

(-) Poco personal de mantenimiento para lo equipos
especializados.

(-) Baja implementacion en sistemas de informacidn en el
sector.

ESTRUCTURA Y ESTRATEGIAS

(+) Sin importar el nivel del tecnicismo del proceso de fabricacion
de protesis se requiere del hombre.

(+) Sector altamente especializado en el cuidado oral.

(+) Mejora en materiales y equipos para la produccion de
unidades dentales.

{-) Estructuras piramidales.

(+) Los laboratorios pueden enfocar esfuerzos en atender mucho
volumen sin enfocarse en la calidad y estética de los trabajos
entregados.

DEMANDA INTERNA

(+) Altos niveles de competencia entre las diferentes
empresas que conforman el sector.

(+) Interés del cliente domestico por salud oral.
(+) Turismo en salud creciendo en Colombia.

{-) Mercado institucional con recuperacion de
cartera en 90 dias.

(+) Prestacion de servicios a la competencia.

(-) limitaciones para exportar por ser un producto a
medida del paciente.

™~

SECTORES CONEXOS

(+) Alta conexién entre los bienes y servicios conexos en el
sector.

(+) Ambiente de cooperacion y competencia en el sector de la
salud.

Figura 16: Diamante competitivo del sector de la salud oral.

Fuente: El autor, basado en (Betancourt, 2013a).
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5.3 Cinco Fuerzas Competitivas

A través del estudio de las cinco fuerzas competitivas establecidas por Michael
Porter, se constituye la metodologia de andlisis para investigar acerca de las
oportunidades y amenazas que emergen en los sectores. Segun (Baena, 2003) el
andlisis a través de este modelo permite hacer un acercamiento al ambiente cercano
a la realidad de la empresa, por lo que su resultado genera importantes insumos
para establecer estrategias. Los cinco puntos basicos que estructuran este modelo

para realizar el analisis del sector son:

COMPETIDORES
POTEMCIALES

¢ Amenaar de mievos ingresas

Pader negoriador de COMPETIDORES Poder negociador de
las provesdares EN EL SECTOR .
los clientes
PEOVEEDORES k ‘ COMPEADORES

Rivalidad entrelos
competidores existentes

Amenaza de produrctos
o fericios sushititos

SUSTITUTOS

Figura 17: Modelo de las cinco fuerzas de M. Porter.
Fuente: (Betancourt, 2013a).

A continuacion se analizan y plantean los puntos basicos del modelo para el sector
de la salud oral, puntualmente para el grupo empresas que componen los

laboratorios dentales.
5.3.1 Rivalidad entre los competidores

En este punto del modelo es donde la empresa interactda con otras que prestan los
mismos servicios y productos generando competencia y cooperacion con el fin de

lograr una posicién en el mercado y sobre todo mantenerla. A través de la
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evaluacion se determina la intensidad de la rivalidad que lo hace mas o menos

atractivo. Algunos elementos que definen el grado de rivalidad son los siguientes:

o Numero de competidores
En el subsector confieren varios laboratorios dentales. Segun datos de la
Camara de Comercio de Cali en el primer trimestre del 2017 se encuentran
registrados 30 laboratorios con la actividad econémica 3250-Fabricacion de
instrumentos, aparatos y materiales médico y odontolégicos segun (DANE,
2009), de igual forma se desconoce la cantidad de laboratorios que existen sin
estar formalizados y que atienden a Odontélogos en diferentes puntos de la

ciudad.

o Adquisicion Tecnologica
Es pertinente que los laboratorios estén a la vanguardia de la tecnologia y
aunque esto es imperativo, la adquisicion de esta es de alto costo no solo
porque son importados sino la variabilidad de la TRM que impacta
fuertemente, por lo que el sector requiere alto nivel de financiacion o adecuado
musculo financiero para adquirir los equipos acorde a las necesidades y

productos que desea fabricar.

o Costo de almacenamiento
En cuanto a los costos de almacenamiento de producto terminado son
minimos ya que es producto realizado a demanda y personalizado por lo que
se finaliza y se entrega. En el caso de almacén de materiales, si es alto el
costo de mantener, porgue son insumos importados y se debe tener lo minimo
requerido para funcionar y adicionalmente planear adecuadamente la
produccion para realizar las compras a tiempo y asi evitar detener la linea de
fabricacion por falta de insumos o asumir altos costos de adquisicién por la

urgencia.
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Rentabilidad del Sector

La ocupacion de la capacidad es fluctuante por lo que la rentabilidad se mueve
a dicho ritmo dependiendo de las cantidades elaboradas por trabajo y la época
del afio. El mayor volumen de trabajo para el sector se da en los meses de
Junio y Diciembre, temporada en la que los consumidores poseen mas

ingresos y por ende mayor capacidad de consumo.

Diversidad de los competidores

Las empresas tienen diferente estrategias algunas en tener pocos clientes, con
altos precios de venta y estandares superiores de calidad y estética, existen
otro grupo que se enfoca en el volumen, a bajo costo, calidad y estética minima
requerida, y estan los intermedios, que tienen una calidad moderada de
clientes, precios de venta razonables y calidad y estética buena; es decir,
dependiendo del target en el que se mueva el Odontélogo, asi mismo busca

el laboratorio dental.

Diferenciacién entre productos

En este punto la diferenciacion la da directamente la calidad y la estética con
la que la empresa realiza sus productos terminados, adicionalmente, las
facilidades y atencion que brinda el laboratorio al Odontdlogo para llevar y
culminar un proyecto con éxito. Otra forma de diferenciar productos es a través
de la tecnologia que tenga disponible (propia o terceros) el laboratorio, ya que

esto permite tener un portafolio mas amplio.

Costo de cambio de proveedor

Los Laboratorios pueden cambiar de proveedores sin embargo hacerlo implica
altos costos de ensayo — error, puesto que los insumos son de alto costo de
adquisicién. Las marcas en si se venden por la capacidad de influencia entre

los productores que participan en el sector.
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o Barreras de Salida
Las barreras de salida del sector son moderadas, puesto que no hay
legislacién que restrinja el proceso, no existen contratos con proveedores del
sector, ni con los Odontélogos, solo en caso de existir convenios con el cliente

institucional.

En el Laboratorio se usan activos especializados por lo tanto la posibilidad de

revenderlos a un buen precio no es fécil lo que limita la salida de competidores.
5.3.2 Nuevos Competidores

Frente a amenazas de nuevos competidores, el sector desarrolla distintas barreras
de entrada. Estas son moderadas para el sector por lo que suponen alguna una
dificultad importante de acceso de nuevos competidores en el sector. Segun
(Baena, 2003) las barreras de entrada se pueden agrupar entorno a la
diferenciacion, las acciones gubernamentales y la ventaja en costos. A continuacién

algunos elementos de las barreras de entrada para el Laboratorios del sector:

e Economias de escala
Los insumos y equipos adquiridos en el sector son desarrollados y fabricados
en Europa y la agremiacion actual de técnicos no facilita la coopetencia para
aprovechar las economias de escala. Las personas que tienen un musculo
financiero poderoso logran acondicionar y adquirir la tecnologia para
aprovechar la produccién en masa. No obstante, las economias de escala
implican una decision estratégica pues si se produce en altas cantidades es

imperativo quitarle foco al detalle y a la estética.

e Diferenciacién de producto
Cada paciente es unico por lo tanto cada trabajo que realice el sector, el
factor que incide la diferenciacion es como se combinan los recursos para

gue las unidades sean altamente estéticas y funcionalmente aceptables, de
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igual forma la tiempos de entrega y el adecuado trato al cliente y sobre todo

la seriedad y responsabilidad por parte del Técnico.

Capital, acceso a materiales y a la tecnologia

En este sentido ingresar al sector es dificil puesto que se requiere alta
inversion en infraestructura, equipos y materiales para la produccion, ya que
los dos ultimos son desarrollados y producidos en el exterior y adquiridos por
el sector de casas dentales extranjeras. Adicionalmente, el nivel de
intermediacién para su adquisicion es alta perjudicando el costo. Es facil
tener acceso a los proveedores, sin embargo para ahorrar en el proceso en

necesario contactar distribuidores de la ciudad de Bogota.

La mano de obra

Es un sector altamente técnico con protocolos generales definidos para la
produccién de unidades dentales. No obstante se requiere de altos
conocimientos y experiencias para la satisfaccién del paciente y la reduccion
de costos. Normalmente, los laboratorios nuevos del sector son constituidos
por Técnicos Dentales que han trabajado como empleados en otros
laboratorios, por lo que ya tienen un recorrido y reconocimiento por

Odontdlogos de la ciudad.

Barreras gubernamentales

Actualmente los laboratorios para que puedan trabajar formalmente, deben
cumplir con los requisitos de formalizacibn de empresa, no obstante para
finales del 2018 se estima emitan normatividad que exigira unos niveles de
asepsia, acciones para evitar contaminacion cruzada y auditorias de control,
lo cual conllevara a que los laboratorios adecuen sus espacios y procesos

para dar cumplimiento a dicha norma.
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5.3.3 Poder negociador de los proveedores

Para (Baena, 2003) las condiciones del mercado en el sector de los proveedores y

la importancia que ellos tienen para el producto del sector que se estudia

determinara la intensidad de esta fuerza. El poder de negociacién de los

proveedores sera mas o menos elevado en funcion de los siguientes elementos:

Cantidad de proveedores importantes

Los proveedores méas importantes para los laboratorios dentales son las
casas dentales de insumos y equipos ubicadas en Europa y Estados Unidos.
Hay diversidad de ellas, sin embargo su adquisicion es de alto costo y hay
casas dentales que cuentan con una gran imagen, pudiendo esto encarecer
su adquisicion. En Colombia hay varios distribuidores existentes que pueden
proveer estos materiales.

En la gran mayoria de los casos si un material determinado presenta un
desempeiio adecuado, los laboratorios no lo cambian y se recomienda a

través de voz a voz.

Importancia del sector para los proveedores

Es un sector importante para los proveedores porque desarrolla productos
especificos para el sector de la salud oral, siendo estos tecnificados
dependen totalmente del sector de la salud oral. Los materiales e insumos
se diferencian directamente por el desempefio en campo y cada casa dental

le pone su sello.

Integracion hacia proveedor

El sector se puede integrar hacia el proveedor, pero solo hasta el nivel de
comercializador, porque en Colombia a través de sus entidades
gubernamentales no efectdan investigacion & desarrollo de los materiales y

equipos que requiere el sector.
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5.3.4 Poder negociador de los compradores

Los compradores en un sector exigen cada vez mayores niveles de calidad en el
servicio y en el precio, su poder dentro del sector aumenta o disminuye de acuerdo

a los siguientes elementos:

o Cantidad de compradores en el sector
Como se ha mencionado anteriormente los Odont6logo son el cliente de los
laboratorios dentales, estos son leales con los laboratorios por ser un trabajo
tan técnico y artesanal, por lo que se recorre una curva de aprendizaje
importante para llegar a trabajar arménicamente entre ellos. Existe gran
cantidad de consultorios y clinicas odontoldgicas en la ciudad en los cuales

permite ofrecer los servicios.

Segun el (Ministerio de Educacién, 2017) a través del observatorio la
caracterizacion de graduados entre 2001 y 2014, en el Valle de Cauca se
graduaron 4.022 profesionales del area de la salud Oral entre Odontélogos,
Higienistas, Auxiliares de Odontologia y Mecanicos Dentales, directamente
odontologos son 3.600, lo que da cuenta que hay suficientes clientes para los

laboratorios.

o Costos de cambio de proveedor
Para el Odont6logo cambiar de proveedor de protesis dentales es altamente
costoso ya que le implica someterse a una curva de aprendizaje entre ambos
para que los proyectos se lleven a cabo con éxito. Lo importante aqui esta
experiencia se hace en el dia a dia con trabajos reales por lo que cada
interaccion es un momento de verdad con el Odontologo, para que confirme si

el laboratorio con el que trabaja debe ser su proveedor.
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o Integracion hacia atras
El Laboratorio se puede integrar con los clientes implementando una clinica
odontologica para que los pacientes ingresen por el consultorio y el trabajo que
requiera el paciente se lo envien al laboratorio dental localizado en la clinica,

trayendo consigo una amenaza para los laboratorios que conforman el sector.
5.3.5 Productos sustitutos

La existencia de productos sustitutivos que cumplan la misma funciéon y mismos
estandares de calidad supone un condicionante importante en la evolucién y
crecimiento importante en el crecimiento y mantenimiento de los laboratorios. Los

factores que se analizan a continuacién permiten identificar las amenazas directas:

e Agresividad del producto sustituto
Los sustitutos los ofrece y produce directamente el Odontélogo al paciente,
a un menor costo y menor tiempo de entrega al cliente, lo cual obliga al
subsector avanzar en la produccion de dichos elementos o volverse mas
eficientes en la fabricacion de sus unidades. El aspecto negativo de este es
la durabilidad, implicando para el cliente mayor cuidado y mantenimientos
mas periddicos. En este punto el Odont6logo no asume costos por cambio
de proveedor, dado que el producto sustituto lo vende y fabrica €l en la boca

del paciente.

A continuacion en la figura No.18 se representa la estructura de las cinco fuerzas
del sector competitivo de Laboratorios Dentales, perteneciente al Sector de Salud
Oral y en la tabla No.15 se representa el andlisis del perfil competitivo del sistema
de produccion de laboratorios dentales realizado con la metodologia de las cinco

fuerzas de Porter.
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Criterios de rivalidad

Alto y diversa cantidad de laboratorios

Facilidad de proveedores de insumos y tecnologia
Alto costos de almacenamiento de insumos

Bajo costo de almacenamiento de producto
terminado

Estable crecimiento del sector

PROVEEDORES

*Casas dentales europeas/americanas.
* Industria cementera

* Industria de metales

*Industria quimica

* Academia

Criterios de poder de los proveedores
Pocos proveedores por marcas

Insumos sustitutos diversificados

Alto costo de cambio de proveedores

Alta importancia del sector para los proveedores

COMPETIDORES ENTRANTES

* Recien egresados técnicos dentales
* Odontdlogos (integracion hacia atras)
* Empleados de laboratorios dentales

Barreras de entrada al sector

Poca legislacion

Personal técnico

Mercado cerrado entre técnico y
Odontélogo

Carencia de contratos con los clientes y
proveedores

Laboratorios Dentales

COMPRADORES

* Odontdlogos
* Laborarios Dentales
* Bector Institucional

Odontdlogos

PRODUCTOS SUSTITUTOS

Criterios de amenaza de los
sustitutos

El mismo cliente del laboratorio ofrece y
produce el sustituto

Precio y tiempos menores

Figura 18: Fuerzas Competitivas del sector de la salud oral.

Fuente: El autor, basado en (Betancourt, 2013a).
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Criterios de poder de los
compradores

Warios mercados

Amenaza integracion hacia atras
Amenaza con productos sustitutos
Alto costo de cambiar de laboratorio
Poca sensibilidad al precio




Tabla 15: Andlisis del perfil competitivo del sistema de produccion de laboratorios

dentales

Negocio: Laboratorio Dental Viadent

Marco especifico del negocio

Perfil competitivo del sector

Repulsion Atraccién Fecha
Sector: Salud Oral Neutro
-- - + ++

1. Rivalidad entre competidores
NuUmero de competidores Grande X Pequefio
D|ver5|c_iad de Grande X Pequefio
competidores
Crecimiento del sector Lento X Rapido
_Costos de almacenaje Altos X Bajos
insumos
Costos de alm_acenaje Altos X Bajos
producto terminado
Incrementos de capacidad Grandes Continuo
Capacidad de . ,
diferenciacion del producto Commoditie Especial
Barreras de salida Alta X Baja
Rentabilidad del sector Baja X Alta

2. Nuevos competidores
Economias de escala Bajo X Alto
Diferenciacién del Bajo X Alto
producto
Cpstos de cambio para el Bajos X Altos
cliente
Acceso "?‘,IOS canales de Amplio X Limitado
distribucion
Necesidades de capital Bajas X Altas
Acceso a tecnologias de Amplio X Limitado
punta
Acceso a materias primas Amplio X Limitado
Proteccién gubernamental Baja X Alta
Efectq de_la curva de Bajo X Alto
experiencia

3. Poder de los compradores
Numero de clientes Bajo X Alto
POS.IbI|Id6}d de integracion Alta X Baja
hacia atras del cliente
Rentabilidad del cliente Baja Alta
Costos de cambiar al Baja Alta
proveedor
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4. Poder de los proveedores
Numero de proveedores

. Bajo X Alto
importantes
Importancia del sector Pequefia X Grande
para los proveedores
Posibilidad de integracion
hacia delante del Alta X Baja
proveedor

5. Productos sustitutivos
Disponibilidad de
productos sustitutivos Grande X Pequefia

actuales y en futuro
préximo

Rentabilidad y agresividad
del productor y del Alta X Baja
producto sustitutivo

Perfil numérico (Suma)
Total S > > 6 6

Fuente: El autor, basado en (Betancourt, 2013a)

De acuerdo con el perfil competitivo se concluye que el Laboratorio Dental VIADENT
esta en un subsector que es atractivo pues los clientes son de poder adquisitivo y
crean cierta lealtad con el subsector, existe un gran numero de proveedores sin
embargo el costo de cambiarlo es alto, aunque esta la gran amenaza de que el

mismo cliente produce y comercializa un producto sustituto.

El subsector se limita porque tiene altas barreras de entrada por su costo y niveles
de inversion para incursionar en el mismo. De igual forma la presion de los
productos sustitutos que estan a la orden con tiempos de entrega y precios de

adquisicibn menores para el paciente.
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6. BENCHMARKING

El benchmarking es una poderosa herramienta de gestion estratégica que permite
el mejoramiento continuo en procesos, en competitividad y la estrategia. Con esta
herramienta segun (J. E. Vanegas & Angulo, 2012) “se busca que aprendamos de
los demas, de nuestro sector competitivo u otro sector para generar mejoras
significativas en los procesos de negocio y actividades de cara al cliente”. En otras
palabras, el benchmarking permite analizar y detallar una organizacion en su

desempefiio y compararla con otras de la misma naturaleza.
6.1 Descripcion de las empresas

A continuacion se describen las empresas a comparar las cuales se seleccionaron
porque tienen buen desempefio y prestigio por su estrategia de trabajo. Los tres (3)
Laboratorios Dentales estan ubicados en la ciudad de Cali y ofrecen productos

similares.

Para la caracterizacion de los laboratorios se consultd expertos técnicos del sector?,
incluyendo la informacion que se encuentra disponible en el internet sobre dichas

empresas.

e Smartdent: Organizacion creada en el afio 2015 con propietarios nacidos en
Colombia pero que trabajaron en el mismo sector en Estados Unidos. Esto
les permitié adquirir tecnologia en equipos y procesos que les da ventaja
comparativa frente al resto de laboratorios. Se encuentran formalizados
como empresa y tienen la respectiva habilitacion. Tienen una estrategia de
crecimiento en clientes por lo que la estructura sigue dicha estrategia. Su

zona de influencia es la ciudad de Cali.

19 Técnico Dental Laura Londofio, propietaria del Laboratorio en estudio. Y Técnico Dental Raquel Benjumea,
propietaria del Laboratorio Dental R&B.
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Empezaron operaciones con dos personas y actualmente son cuatro
técnicos mas la propietaria y la contratacion de personal la hacen por

prestacion de servicios.

a. Laboratorio Luis Milanés: De acuerdo con su pagina de web, la empresa
fue creada hace 30 afios con un modelo de fabricacion masivo de unidades
dentales, altamente tecnificado y con tiempos de entrega cortos comparados
con el resto. Su zona de influencia es nacional y cuenta con mas de 30.000
clientes entre Odontdlogos independientes, clinicas odontologicas Yy
laboratorios dentales, cuenta con puntos de recepcion de trabajo en las
principales ciudades de Colombia y en Cali se encuentra centralizada la

planta de produccion.

El Laboratorio tiene la misién de “involucrarnos activamente en la planeacion
y ejecucion del tratamiento disefiado por el Odontélogo; garantizando el
éxito, la satisfaccion y la seguridad para cubrir las necesidades de sus

pacientes”.

b. Global Dental Lab (GDL): Empresa caleia creada en el 2005, conformada
por equipo técnico de 5 personas, liderada por un Odontélogo de la
Universidad Javeriana, especialista en Rehabilitacion en la Universidad de
Boston quien asegura la calidad del trabajo final. Su zona de influencia es a
nivel nacional. Su mercado objetivo esta en odontdlogos que atienden
pacientes del estrato 4, 5 y 6. Cuenta con tecnologia de punta y un recurso

humano altamente calificado.

6.2 Factores Claves de Exito

A continuacién se describen y priorizan los factores que segun su gestién aseguran

el éxito del resultado de estas empresas.
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Tabla 16: Factores claves de éxito (F.C.E)

F.C.E

DESCRIPCIONES

funcional

Calidad estética y

Las unidades producidas cumple con las expectativas en términos de
estética y forma, semejante a un diente natural, que el color que tienen los
dientes nuevos sea igual a los actuales del paciente en boca, que sean
funcionales respecto a la actividad masticatoria y cumpla con los
requerimientos para que al ser cementado en la boca no corra riesgos de
sufrir daflos que involucre garantias y légicamente insatisfaccion del
paciente.

Tecnologia de

produccion propia

En los laboratorios es pertinente contar con la tecnologia y equipos en sus
propias instalaciones, ya que optimiza los tiempos de produccién, los
costos de transporte, se asegura el proceso de produccion y se reducen
los tiempos de espera del Odontdlogo.

personalizado

Acompafiamiento

El servicio personalizado a los Odont6logos de parte del laboratorio
significa que el técnico organiza su agenda para analisis conjunto de los
casos con los pacientes, toma de colores de dientes, pruebas y demés
temas que requiera el odontélogo para asegurar el éxito del proyecto.

Tiempo de entrega

Un tiempo de entrega corto asegura que el odont6logo tenga a sus
pacientes contentos, sobre todo porque algunos de éstos viven en otros
paises y requieren el trabajo urgente, adicionalmente libera capacidad al
odontélogo para atender mas pacientes.

Publicidad en
redes sociales

Realizar publicidad a través de redes sociales de las instalaciones y de los
casos elaborados en conjunto Técnico - Odontdlogo brinda la oportunidad
de llegar a personas para que conozcan los productos ofrecidos.

Estructura Es de vital importancia que las empresas cuenten con la cantidad y calidad
organizacional de personas idoneas para llevar a cabo la estrategia trazada por el
adecuada laboratorio dental.

Habilitacion Segun la ley de Salud, los laboratorios dentales deben estar habilitados
Sanitaria para ofrecer los servicios correspondientes, cumpliendo cada uno de los

requisitos exigidos por los entes regulatorios.

Procesos de
comunicacion
entre Técnico-
Odontologo

Para asegurar el cumplimiento de los requisitos del producto final, es
indispensable la constante comunicacién entre las partes. En dicho
sentido, no basta solo con la orden de trabajo y demas notas que pueda
entregar el cliente, sino la informacion adicional que pueda brindar durante
la ejecucion del trabajo.
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Contar con un asesor de profesién Odontologo en las instalaciones del
C laboratorio brinda una ventaja competitiva frente al resto de laboratorios,
Asesor cientifico : X o
de planta puesto que dqrante el proceso de coqtrpl de calldad,_se tiene la validacion
de un profesional con la mirada clinica del trabajo, incrementando el
porcentaje de éxito al final del trabajo.
Integracion El asesor cientifico_cumple la funcion de atender paci_entes en la c_Ill'nica u
horizontal hacia consultonp que dlsponga, normalmen_te en la misma ubicacion dfal
adelante Labprator|o. Esto garantlza que el .t[abajo que sea.recepmonado a través
de él y llegue a la linea de produccion del laboratorio.
Integracion El laboratorio dental iptggrado con un proye_edor de insumos dentales, en
horizontal hacia este caso con un de_posno dental que suministre los r_n_aterlales necesarios
atras para los laboratorios, esto trr_:te_ _yentaja c_omp_gtmva porque reduce
directamente los costos de adquisicion de fabricacion.

Fuente: El autor.
6.3 Matriz del perfil competitivo

De acuerdo con los factores de claves de éxito identificados en el numeral 5.2, se
construye la matriz del perfil competitivo (M.P.C) presentada en la tabla No.17,

segun (Betancourt, 2013a).

e Los factores clave de éxito se ubican en la primera columna de la MPC.

e En la columna “Peso” se registran los pesos de cada factor que se calculan de
acuerdo a la importancia relativa de cada uno frente a los demas. La suma de
los pesos de todos los factores debe ser igual a 1,0 que corresponde al 100%.

e En la columna “Valor’ se califican a las empresas en cada factor, teniendo en
cuenta que la escala a utilizar es de 1 a 4, donde 1 es la peor calificacién y 4 el
mejor desempefio de la organizacion en ese factor.

e En la columna “Valor sopesado” se multiplica el peso en decimales por el valor

respectivo.
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Tabla 17: Matriz del perfil competitivo (M.P.C)

Laboratorio Dental

Luis Milanés

Global Dental Lab

Factor clave de éxito Peso VIADENT SETS Laboratorio Dental (GDL)
(FIe5) % Valor Valor eLen Valor e Valor e Valor el
sopesado sopesado sopesado sopesado
Calidad estética y funcional 15% 0,15 4 0,6 4 0,6 2 0,3 4 0,6
;focg}g'og'a de produccion 11% | 0,11 3 0,33 4 0,44 4 0,44 4 0,44
Qgﬁ’;gﬁjﬁj‘;ﬂf““’ 11% | 0,11 4 0,44 3 0,33 2 0,22 4 0,44
Tiempo de entrega 11% 0,11 3 0,33 3 0,33 4 0,44 3 0,33
Publicidad en redes sociales | 5% 0,05 1 0,05 1 0,05 3 0,15 1 0,05
Eggé’j;‘g: organizacional 10% | 0,10 2 0.2 3 03 4 0.4 4 0.4
Habilitacion Sanitaria 10% 0,10 1 0,1 4 0,4 4 0,4 4 0,4
Procesos de comunicacion | g | g 3 0,24 3 0,24 3 0,24 3 0,24
entre Técnico- Odontdélogo
Qsislcfa%gg'tg‘;% deplanta | 2o, | g7 1 0,07 1 0,07 3 0,21 4 0,28
g‘;ggﬁgon horizontal hacia | g0, | ¢ gg 1 0,06 1 0,06 4 0,24 4 0,24
I;t'ﬁggramon horizontal hacia 6% 0,06 1 012 3 0.18 1 0.06 1 0.06
Total 100% 1,00 24 2,48 30 3 34 3,1 36 3,48

Fuente: El autor basado en (Betancourt, 2013a).
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Segun el M.P.C en el que se comparan cuantitativamente VIADENT con tres
empresas del sector con caracteristicas parecidas, se evidencia que hay una brecha
grande entre la empresa en estudio versus Global Dental Lab (GDL), siendo esta
ultima la mejor entre todas los laboratorios analizados, resaltando la capacidad que
tiene en la integracion horizontal hacia adelante y la asesoria de un experto en salud

oral.
6.4 Radares de comparacioén

A través de esta herramienta se visualiza la brecha entre el estado actual y la
situacion deseada por cada empresa y factor clave de éxito. Con las calificaciones
otorgadas en el capitulo 5.3 de las cuatro (4) empresas, se analizaran y determinara
la brecha entre la empresa en estudio y el resto frente a cada factor. A continuacién
se presentan los radares de valor y valor sopesado para cada una.

Figura 19: Radar de valor del laboratorio dental VIADENT

Calidad estética 'y
funcional

Integracién horizontal
hacia atras

Tecnologia de
roduccién propia

Integracion horizontal
hacia adelante

Acompafiamiento
personalizado

Asesor cientifico de

planta en el Laboratorio Tiempo de entrega

Procesos de
comunicacion entre
Técnico — Odontdlogo

Publicidad en redes
sociales

structura
Habilitacién Sanitaria organizacional
adecuada

Fuente: El autor basado en (Betancourt, 2013a)
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Figura 20: Radar de valor sopesado del laboratorio dental VIADENT
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Fuente: El autor basado en (Betancourt, 2013a)

El Laboratorio Dental VIADENT presenta el mas alto desempefio en el factor
Calidad, estética y funcionalidad, los tiempos de entrega son oportunos y acordes a
los del mercado y se caracteriza por su nivel de servicio personalizado. Entre los
puntos mas criticos estd que no se cuenta con la habilitacion sanitaria, no hay
publicidad en redes sociales, ni asesor cientifico de planta que brinde una mirada
clinica al trabajo y que permita la integracién horizontal hacia adelante, de igual

forma la estructura organizacional no es apta para el crecimiento en clientes.
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Figura 21: Radar de valor del laboratorio dental Smartdent
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Fuente: El autor basado en (Betancourt, 2013a)

Figura 22: Radar de valor sopesado del laboratorio dental Smartdent
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Fuente: El autor basado en (Betancourt, 2013a)

Smartdent es una empresa joven en el mercado, sus propietarios poseen
conocimiento en procesos del negocio en Estados Unidos. De igual manera en sus
instalaciones cuentan con la tecnologia requerida para los procesos de fabricacion
y con la estructura organizacional para llevar a cabo los procesos. Como otro factor
de éxito es la existencia de estrategias de promocién y comunicacion con el

odont6logo, adicionalmente esta incursionando en la conformacion de un depdésito
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dental que atendera laboratorios externos y suministra el material a Smardent. No
cuenta con asesor cientifico en sus instalaciones que brinde seguridad y evite

reprocesos y que permita la integracién horizontal hacia adelante.

Figura 23 Radar de valor de Luis Milanés Laboratorio Dental
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Fuente: El autor basado en (Betancourt, 2013a)

Figura 24: Radar de valor sopesado Luis Milanés Laboratorio Dental
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Fuente: El autor basado en (Betancourt, 2013a)
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Luis Milanés laboratorio Dental es una empresa que tiene un fuerte musculo
financiero permitiendo la adquisicion de tecnologia de punta. La oportunidad de
entrega es el 6ptimo siendo de lo mejor en la competencia, cuenta con una

estructura adecuada para el volumen de trabajo y a los procesos.

El precio de venta de sus productos es relativamente bajo comparado con los del
mercado por lo que el laboratorio no cuenta con actividades promocionales para los
clientes, pero esto lo puede hacer porque su estrategia es produccidon en escala,
posee una pagina web acorde a los disefios actuales, que reflejan la trayectoria, las

instalaciones y el portafolio de productos/servicios que ofrece.

Cuenta con asesor cientifico de planta que le permite asegurar la calidad en temas
clinicos permitiendo hacer la integracion horizontal hacia adelante, de igual manera

se desconoce que se encuentre integrado hacia atras con algun depésito dental.

Figura 25: Radar de valor Global Dental Lab
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Fuente: El autor basado en (Betancourt, 2013a)
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Figura 26: Radar de valor sopesado Global Dental Lab
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Global Dental Lab LTDA, es una empresa que tiene alto nivel de calidad, estética y
funcionalidad, de igual forma cuenta con el modelo de acompafiamiento
personalizado hacia el odontélogo, posee los equipos en su planta para no
depender de terceros y garantizar la calidad de sus productor finales; la fortaleza
que mas se resalta es que su propietario es un Odontélogo especialista en
rehabilitacion oral, que con su mirada clinica en el control de calidad optimiza y
reduce los reproceso en los procesos de produccion, adicionalmente, le permite al
laboratorio integrarse hacia adelante, pues asegura que los pacientes que atiende
el asesor cientifico y que requieren rehabilitacion seran atendidos por GDL. Posee
la habilitacion sanitaria y cuenta con procesos Optimos de comunicacion entre
Técnico — Odontdlogo, sin embargo, no se integra horizontalmente hacia atras, ni

ejecuta procesos de publicidad en redes sociales ni en pagina web.
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Figura 27: Comparacion en los resultados de valor y valor sopesado
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A partir de la calificacion de la Matriz de Perfil Competitivo, los radares de valor y de
valor sopesado relacionados en la Figura No.27, se refleja que la empresa con mejor
desempeiio es Global Dental Lab, con un puntaje general 3,48. Este es laboratorio
gue mejor ha combinado los factores claves de éxito, siendo la que mejores
calificaciones ha obtenido, no obstante posee temas que puede mejorar como la
oportunidad de entrega, publicidad en redes sociales y la integracion horizontal
hacia atras. Es una empresa que se caracteriza por su calidad y eficiencia en sus

procesos y no ponen en riesgo la calidad de su producto terminado.

Seguida por Luis Milanés Laboratorio Dental y Smartdent que estan con puntajes
muy parecidos 3.1 y 3.0 respectivamente; entre dichas empresas Luis Milanés
Laboratorio Dental cuenta con la ventaja de publicitar en redes sociales y tener una
pagina web actualizada y moderna, mientras que Smartdent cuenta con la ventaja
de una integracion horizontal hacia atréds que le permite implementar la estrategia

de reduccién de costos.

Con lo anterior se recomienda al Laboratorio Dental VIADENT, adquirir equipos que
le permita optimizar el tiempo de produccion y asegurar la calidad de las unidades
producidas, realizar integracion horizontal hacia adelante con un consultorio
odontoldgico que le permita tener el asesor cientifico y asi incrementar las ventas,
ampliar la capacidad instalada y la estructura, la cual permita atender la demanda
de los clientes actuales y futuros, de igual manera es pertinente crear un plan de
mercadeo que permita dar a conocer los productos en las redes sociales y en la

web, permitiendo asi mostrar una imagen seria y de prestigio.

Al tener tecnologia propia en el laboratorio y tener la cantidad y la calidad de
personal en el laboratorio, le permitira mejorar los tiempos de entrega de los
trabajos, facilitAndole al Odontélogo la gestidn con su paciente. Es importante
destacar que los tres laboratorios giran alrededor de los factores claves de éxito
identificados y evaluados y que la adecuada combinacion de estos le permitira

alcanzar mejores resultados en el corto, mediano y largo plazo.
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7. ANALISIS INTERNO DEL LABORATORIO DENTAL VIADENT

En el presente capitulo se reconocen y evalUan los aspectos actuales del laboratorio
en materia de procesos directivos, administrativos, financieros y productivos, con el
fin de identificar fortalezas a potencializar y debilidades a mejorar y asi crear las

estrategias que permitan crear valor y sostenerse en el tiempo.

El andlisis parte desde el mapa de procesos que esta compuesto por los procesos
directivos, los de realizacion y los de apoyo, tal cual se relacioné en la figura No.2

del capitulo 2 del presente documento.

7.1 Diagnostico de los procesos de direccion

La evaluacion de este punto se hace desde los subprocesos de planeacidn,

organizacion, direccién y control que se llevan a cabo en el Laboratorio.

7.1.1 Planeacion

El Laboratorio Dental VIADENT es una empresa que no cuenta con plan estratégico,
no se ha tenido un orden de prioridades ni lineamientos claros a través de la vision
y objetivos estratégicos, de igual forma la mision que se tiene es la que dio origen
al nacimiento de la empresa pero no ha sido documentada y divulgada en el

personal, solo la conocen los propietarios.

Las personas que conforman la empresa conocen los procesos que son misionales
y vitales para la continuidad de la empresa, de esa forma la estructura actual es
pertinente para el volumen de operaciones en la mayoria de los meses, en junio y
diciembre que son las épocas de mayor demanda, la capacidad se queda corta en
términos de hora hombre y hora maquina, por lo que es pertinente tercerizar la

elaboracion del producto en la competencia.

Las decisiones estratégicas se toman a nivel de los propietarios y decididas

oportunamente en la medida que surgen las necesidades del dia a dia o0 que se ve
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impactado la calidad de los productos o el ambiente y seguridad de los empleados,
teniendo en cuenta las capacidades y los recursos disponibles; lo anterior da cuenta
de que no existe una plan de inversiones ni una guia o protocolo formal para tomar
las decisiones de inversiones en la empresa. No obstante, por ser una empresa
pequefia se facilita la gestion de comunicacion y las reuniones entre el equipo para

revisar la situacion y evaluacion del negocio.
7.1.2 Organizacién

El laboratorio cuenta con cuatro (4) empleados de acuerdo organigrama relacionado
en la figura 3 del capitulo 2 del presente documento; las funciones de cada uno
estan definidas con sus alcances respectivos pero no documentadas ni explicitas
en manuales de perfiles de cargo, sin embargo es de vital importancia el alto nivel
de relacionamiento que debe existir entre ellos para cumplir con la entrega final de

los trabajos.

En la empresa cada persona representa un area excepto por produccion que cuenta
con dos (2) personas, y al ser una empresa de pocas personas es pertinente que
en muchos momentos se reciba apoyo en un area especifica del resto del equipo.
De igual forma, es claro el nivel de contribucién que hace cada area a la empresa,
pero no se encuentra formalizado, ni es traducido en objetivos ni metas

cuantitativas, que permita validar en nivel de aporte.

Los principios en los que se basa la empresa no estan definidos formalmente, sin
embargo, a través de las acciones que impregnan sus propietarios hacia sus
clientes se encuentra el respeto, responsabilidad, honestidad y el enfoque al logro.

7.1.3 Direccion

A continuacion se presenta la informacion referente al proceso de Direccion del
Laboratorio Dental VIADENT, capitulo construido por los autores a partir de
entrevistas a los cuatro trabajadores que conforman la empresay la observacién en

el dia a dia en las interacciones.
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El Laboratorio Dental VIADENT es propiedad de una pareja de esposos, y cada uno
cumple un rol especifico en la empresa por su formacion académica, entre ambos
toman las decisiones criticas del negocio, tercerizacion de produccion si es el caso,

inversiones en equipos y adecuaciones y demas temas de alto impacto.

No obstante para los temas decisivos del area de produccion y comercializacion es
la lider quien tiene la formacion de Técnica y es la persona que da los lineamientos

frente a dichos temas ya que esta en el dia a dia de la empresa.

Como se menciond anteriormente, las decisiones requeridas para el desempefio
adecuado de la empresa siempre estan a cargo de los lideres, no obstante el lider
administrativo y financiero quien tiene una dedicacion parcial en las labores del
laboratorio hace los andlisis y evaluaciones que haya lugar y se presentan al equipo

para discusion, mejora y decision final.

El contacto entre todos los integrantes de la empresa es absolutamente participativo
y cercano, entre los lideres se busca propiciar un buen ambiente de trabajo, a través
entrenamientos, actividades extra laborales y bonos navidefios por el apoyo recibido

en dicha temporada.

7.1.4 Control

La empresa no cuenta con un sistema integral de la gestion, solo tiene con foco
hacia lo financiero, en el que se valida el estado de resultados del mes, pero sin un
proceso claro de control y planes de accién para encontrar causa raiz en las

operaciones misionales del negocio.

Se manejan y controlan mensualmente indicadores de tipo financiero a cargo del
Lider Administrativo y Financiero, los cuales brindan informacion de entrada para la
toma de decisiones y acciones de tipo de inversibn en maquinaria, equipos,

materiales y adecuaciones u recuperacion de cartera.

En la parte de produccion se llevan indicadores de ingreso de trabajo y se realiza
controles en las condiciones de recepcion y los controles visuales al producto en

proceso y terminado, el cual se hace en sitio y se toman las acciones pertinentes,
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pero no queda documentado para llevar la historia y hacer trazabilidad de lo ocurrido

en determinado trabajo.

7.2 Analisis cultura organizacional

A continuacion se presenta la informacion referente a la cultura organizacional del
Laboratorio Dental VIADENT, capitulo construido por los autores a partir de
entrevistas a los cuatro trabajadores que conforman la empresa y la observaciéon en

el dia a dia en las interacciones.

En el Laboratorio Dental VIADENT no existen formalmente valores ni principios, sin
embargo a través de las interacciones con los clientes se infunden ciertos
comportamientos que alinean el que hacer del laboratorio y en cierta medida se

encuentran inmersos en la misiéon actual.

Las tareas del laboratorio estan influenciadas por la responsabilidad y el
cumplimiento, por lo tanto las personas de produccion se encargan de cumplir a
cabalidad con el pedido acordado con el cliente y la forma en que él lo solicité y se

da el incentivo navidefio en diciembre por el alto volumen de trabajo.

El clima laboral es adecuado y es un buen lugar para trabajar ya que no se
presentan conflictos y todas las personas son escuchadas, se paga el salario

completo y a tiempo, se brindan entrenamientos, entre otros.

7.3 Diagnostico procesos misionales

7.3.1 Adquisicion de insumos

El proceso de aprovisionamiento se tiene como proceso misional o de realizacion
dada la importancia, el peso e impacto que tiene en la ejecucion del proceso de
produccion, en otras palabras, la adecuada ejecucion de este proceso impacta
directamente en el resto de procesos y en el cliente con el tiempo de entrega y la
calidad esperada.
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En este negocio es vital tener el minimo de inventario de insumos, dado que como
se ha mencionado anteriormente, son materiales importados de alto costo de
adquisicién, con proveedores a nivel local y nacional. Dado lo anterior, el Laboratorio
en sus compras no reduce sus costos de adquisicion por volumen de compra sino
por el pago de contado que realiza, de igual manera con los proveedores no existen
acuerdos o convenios a largo plazo para sostener precios dado que el volumen de

compra es bajo.

Las compras de insumos estan a cargo del Lider Administrativo y Financiero, quien
toma las requisiciones de material requeridos en el proceso; a cada adquisicién de
insumos, se realizan tres (3) cotizaciones, proceso realizado via telefonica, ya que
el proveedor no manejan un catalogo por referencia o pagina web, en dicho contacto
se valida precio, tiempo de entrega y descuento por pago de contado. Con esto se
hace la compra y el pago requerido.

Las entregas del proveedor son a domicilio (bodega a bodega). No se compra
directamente al mayorista sino a un distribuidor, quien maneja un alto costo por su
intermediacién ya que el laboratorio no es importador directo. En algunas
oportunidades se han realizado compras a distribuidores de Bogota quienes ofrecen

mejores precios.

En la recepcion de los materiales suministrados por el proveedor se validan que las
cantidades y los productos enviados correspondan a lo solicitado y se registran en
el Excel de inventarios, seguidamente se almacena el material en el lugar dispuesto

para ello identificandolo con los rotulos de fechas de compra.
En la bodega de almacenamiento de materiales el control de los inventarios se hace

por observacion, pero sin un procedimiento y frecuencia determinada, siendo el

método de consumo de los insumos (PEPS) primero en entrar, primeros en salir, no
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obstante, lo anterior conlleva a desconocer el costo de mantener el inventario de

insumos.

7.3.2 Fabricacién

El sistema de produccién del laboratorio es por trabajo, el cual ingresa a través de
ordenes de trabajo y activa los procesos del Laboratorio los cuales son realizados
de acuerdo con la orden de trabajo; para aprovechar la capacidad y el consumo de
recursos, si son trabajos de la misma naturaleza se hacen en paralelo; es importante
acotar que en promedio el 40% del tiempo es Hora-Hombre, lo que implica alta
dedicacion del personal en los procesos productivos.

A continuacion en la figura 24 se describen las principales operaciones para la

fabricacion de protesis dentales, para las cuales la empresa no cuenta con

procedimientos formales.

Diefio en

porcelana

Figura 28: Operaciones proceso de fabricacion protesis dentales
Fuente: El autor.

La orden de trabajo que ingresa al laboratorio llega con su respectiva impresion
dental®, el Técnico Dental copia la impresién en yeso, modelo que reproduce una
fiel copia de la boca y los dientes del paciente, posteriormente, de acuerdo con el
tipo de trabajo a realizar se encera el modelo y las unidades que requieren
reemplazo; con el disefio en cera se valida con el cliente versus su expectativa 'y se
procede el proceso de copiar el encerado en metal o disilicato de sodio (libre de
metal). Con el trabajo copiado en el material final, se procede al disefio del diente

con porcelana y finalmente prueba, ajuste y entrega final.

20 L3 impresién dental corresponde a la copia negativa del diente y sus estructuras circundantes para obtener
un modelo sobre el que se fabrica la restauracion. Fuente:(Reyes & Mosquera, 2001)
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Para cumplir con las operaciones planteadas anteriormente, se realiza un plan
semanal con las 6rdenes de trabajo que han ingresado y determinar un avance
estimado por trabajo y asi entregar una fecha probable de entrega al cliente, este
plan es imprescindible de cumplir para liberar capacidad y atender nuevos

requerimiento.

El control a la productividad se hace es por trabajo entregado en fecha y forma, pero
no se cuantifica para determinar una métrica u establecer metas. No se tienen en
cuenta los tiempos de produccion como métricas o la reduccion en el consumo de

insumos o las unidades producidas versus el tiempo maquina u horas hombre.

La tecnologia del laboratorio tiene un uso no mayor a 5 afios, sin embargo en este
proceso la empresa ha hecho esfuerzos para mejorar las condiciones ambientales
y las operaciones, adquiriendo equipos que agiliza y facilita las labores del
laboratorio y reduce el consumo de materiales, como un kit de pinceles, enceradores

eléctricos, un kit de elaboracién de modelos y aire acondicionado.

Posee un area de trabajo de 24 mts?, con dos (2) puestos de trabajo cada uno con
funciones especificas para evitar la contaminacion cruzada y otro espacio exclusivo
y con la adecuacion pertinente para el proceso de fundicion de metal. Cada espacio
y lugar de trabajo tiene la distribucibn de planta adecuada con los equipos
requeridos para el desarrollo y flujo normal de las operaciones con el fin de evitar

movimientos innecesarios.

7.3.3 Control de Calidad

Los controles se implementan desde que ingresa la impresion con la orden de
trabajo, puesto que desde el input entregado por el cliente pueden existir fallos; si
ese es el caso, se le comunica lo correspondiente al Odontdlogo, registrandose lo
anterior en la orden de trabajo. Cuando se inicia el trabajo por parte del laboratorio,

el producto en proceso constantemente esta siendo chequeado a través de la
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observacion para descartar posibles fallos en la fabricacion, sin existir una lista de

chequeo formal y documentada que permita hacer la trazabilidad correspondiente.

De igual forma se carece de métricas de calidad y fallos, en los casos de garantias
u correcciones, las acciones se toman sin quedar registro y un analisis que permita

llegar a la causa raiz para que el problema no se repita.

En los operaciones de encerado, fundicidn/inyeccion y disefio de porcelana, una vez
finalizados son verificados internamente los requerimientos del cliente de acuerdo
con la orden de trabajo y si esta condiciones Optimas, se procede a validar el
resultado con el Odontélogo, y dependiendo de la complejidad del trabajo él
determina si lo prueba en la boca del paciente directamente antes de proseguir. Los
cambios que surjan de las pruebas quedan directamente consignados en la orden

de trabajo.

Cuando el trabajo es entregado finalmente, se hace un seguimiento postventa de
cara al Odontdlogo para validar si necesita apoyo durante la cita con el paciente o

necesita algun tipo de ajuste el trabajo realizado.

7.3.4 Gestion Comercial

El Lider de Produccién & Comercial, es el encargado de buscar nuevos clientes y
mantener los actuales. En el negocio la base de Odontdlogos se incrementa
principalmente por referenciacion; no obstante se visitan clinicas en zonas aledafias
a las instalaciones del laboratorio, para facilitar la gestién con cliente y reducir los
costos de transporte. Lo anterior da cuenta de la carencia de un programa de venta

y métricas que permita controlar la gestion comercial y potencializar el proceso.

El precio de cada producto que esta acorde con la competencia, se determiné a
partir de los costos directos e indirectos de mano de obra y materiales, gastos
generales y costos fijos. Para los productos principales se hizo a través del costeo

basado en actividades.
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Para incentivar el consumo el Laboratorio brinda un descuento a los clientes nuevos
para que prueben los productos y los actuales descuentos por pronto pago en cada
factura, pero esta condicionado al tamafio del trabajo.

Se hace encuesta de satisfaccion al cliente validando con el Odontélogo aspectos
positivos u oportunidades de mejora, esto se hace con cada trabajo grande

entregado y si es un cliente que envia pocas unidades se realiza trimestralmente.

7.3.5 Gestion Logistica

La distribucion del Laboratorio es de tipo exclusiva, entendiendo ésta como la que
se otorga a un solo establecimiento, para un producto o zona determinada; por lo
gue este caso esta la relaciéon Odontdlogo - Paciente, para un producto en el que el
profesional y el cliente seleccionan los materiales que permitan la mejor
combinacion costo — estética — funcionalidad. Lo anterior facilita al productor el

control del canal, pero deja al laboratorio como dependiente del distribuidor.

Se presenta nivel 1 de intermediacion; el paciente, que al final es el que consume
el producto, tiene un nivel de intermediacién que es el odontélogo, el cual con su

conocimiento complementa el caso de salud oral.

Laboratorio Dental Odontélogo Paciente

Figura 29: Canal de distribucion Laboratorio Dental VIADENT.
Fuente: EI Autor

Después realizar todos los procesos productivos y controles de calidad, se dispone
a efectuar el empacado de los modelos, el cual debe ser cuidadosamente embalado
para que se conserve y el Odontélogo no reciba unidades fisuradas por mal manejo;
de igual manera cada trabajo debe tener notas aclaratorias con las instrucciones de

insercion de cada unidad o corona a cementar en la boca del paciente; siendo este
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altimo paso de vital para garantizar que las unidades no sufran dafos por

inadecuados manejos por parte del Odontélogo.

Existe una ventaja para el laboratorio y es que los costos de mantener el producto
terminado son reducidos en las instalaciones, sin embargo, hasta que el trabajo no
es puesto en boca el cliente no paga la respectiva factura, es decir, el producto
terminado lo almacena la mayor parte del tiempo el Odontdlogo.

7.4 Diagnostico de procesos de apoyo
7.4.1 Gestion humana

La seleccion de personal se realiza a través de entrevistas con los Lideres del
Laboratorio, con el fin de identificar aspectos de la forma de ser del candidato,
validar su experiencia y formacién académica y para que el postulado conozca las

instalaciones y en el ambiente en el que trabajara.

Seleccionada la persona se realiza la contratacion de la persona con todos los
aspectos de ley e ingresa al area especifica a la que fue requerida, las
contrataciones que se realizan son a personal técnico, por lo que por su formacién
y experiencia ya tiene conocimiento de los procesos; lo anterior, conlleva a que se
haga una induccion a la compafiia y se haga una alineacion inicial en el area de

produccion, pero sin la entrega formal de un manual de perfil de cargo.

Los distribuidores constantemente estan emitiendo cursos para que las personas se
actualicen, no obstante el Laboratorio no tiene una politica clara en este aspecto,

un programa especifico de capacitaciones y un presupuesto asignado.

7.4.2 Mantenimiento de equipos e instalaciones

Los equipos e instalaciones son adecuados para la demanda actual, sin embargo
no soportaria una ampliacién de pedidos, es seguro como lugar de trabajo para los

empleados y prima el mantenimiento preventivo de los equipos e instalaciones
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dejando registrado en una bitacora, no obstante, se carece de hojas de vida por

equipo y de un programa claro que demuestre la periodicidad de esta actividad.

7.4.3 Desarrollo Tecnoldgico

e Hardware: Se cuenta con los equipos requeridos para la atencién de la
demanda actual, por la alta inversién que implica adquirir un horno que haga un

proceso de inyeccion, se requiere tercerizar este proceso.

e Software: El laboratorio no cuenta con un software especializado para llevar su
contabilidad, produccién e inventarios. Lo lleva a través de un archivo en Excel
que tiene aspectos por mejorar pero es justo para las operaciones y

transacciones actuales.

e Telecomunicaciones: Los medios de comunicacidon con los clientes es via
celular y aplicaciones moviles de chat, por lo que es imprescindible el internet
para las operaciones del laboratorio. Carece de pagina web u otros medios que

comuniquen hacia el exterior lo que se hace en sus instalaciones.

7.4.4 Mercadeo

Se tienen identificados los productos y la linea de productos que produce y
comercializa la empresa, de acuerdo con la figura No.1 capitulo 2 del presente
documento, por lo que se considera como fortaleza pues no hay dependencia
exclusiva de uno o dos productos. Adicionalmente, conoce las caracteristicas y
consistencia en el mercado de los productos, sin necesidad de manejar estrategias

por tipo de cliente, siendo el trato el mismo para todos.
Frente a la publicidad, la inversion que ha hecho el Laboratorio en este tema es

minimo, puesto que no promociona la marca a través de pagina web o redes

sociales; los clientes de la base han sido referenciados por otros clientes, porque
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saben de la calidad y servicio del laboratorio. El tnico medio de comunicacién con

un cliente potencial es a través de la carta de bienvenida y tarjetas de presentacion.

Si bien la referenciacion es un buen método para obtener clientes nuevos que
permite medir la calidad del producto entregado y el nivel de satisfaccion de los
clientes, es un método que toma mucho tiempo conseguir nuevos clientes y no se

puede presupuestar el nivel de crecimiento de la empresa.

7.4.5 Gestion Financiera

En este proceso se evalla y analiza la gestion financiera desde el 2015 al 2017, lo
cual incluye la financiacion de la compafia y se analizan los estados financieros y
razones financieras de los afios correspondientes para determinar el desempefio

general de la organizacién en el tiempo.

7.45.1 Financiacién del Laboratorio

El Laboratorio Dental VIADENT desde su concepcion ha requerido inversion de
terceros para su puesta en marcha, la cual ha sido en un 74% a través de crédito a
banco y un 26% de recurso propio. Desde el 2014 que inici6 operaciones, la
empresa no ha requerido ningun tipo de inyeccion de capital para su adecuado
funcionamiento. Los recursos financiados por el banco se efectuaron a una tasa
12% EA, en un plazo de 60 meses y por el buen manejo que se le ha dado al crédito
se ha podido negociar la cartera con otras entidades manteniendo el tiempo y
bajando la tasa hasta 10,1% efectivo anual, representando un alivio para las

finanzas del laboratorio.

Con el capital mixto adquirido en 2014 se hizo la adquisicion de la tecnologia minima
necesaria, la adecuacion a las instalaciones donde estarian localizadas las
operaciones de la empresa y la compra de insumos minimos para iniciar la

produccion.
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En el transcurso del tiempo hasta la fecha el laboratorio se han hecho inversiones
en equipos que evidencia crecimiento y sobre todo mejoramiento en la ejecucion de

las actividades, tiempos y ambiente laboral.

7.4.5.2 Estado y desempeiio financiero de la empresa

El desempefio del Laboratorio Dental VIADENT se determina a partir del analisis
vertical y horizontal de los estados financieros de la compaiiia, especificamente el
Balance General y el Estado de Resultados de los afios 2015, 2016 y 2017. Con
dicha informacion, se obtendra los indices financieros con valores contables
representados principalmente en Liquidez, Endeudamiento, Rentabilidad vy

Actividad o Rotacion.

Tabla 18: indices financieros Laboratorio Dental VIADENT 2015 -2017

FACTOR DE RENTABILIDAD 2015 2016 2017
Margen Bruto (%) 36% 33% 36%
Margen operacional 33% 28% 30%
Margen Neto 24% 19% 25%
Rentabilidad inversion (ROA) 27% 23% 25%
Rentabilidad sobre las ventas 24% 19% 25%
Rentabilidad (patrimonio) 62% 36% 32%
FACTOR DE LIQUIDEZ 2015 2016 2017
Razoén corriente 13,9 13,2 23,9
Prueba acida 11,2 11,4 22,2
Capital de trabajo neto (millones) 16.769 18.347 29.820

FACTOR DE ACTIVIDAD
Rotacién de cartera

Veces 23,6 18,4 14,1
Dias 17 24 27
Rotacion de Inventarios (materia prima)
Veces 7 8 10
Dias 55 45 38
Rotacion de la inversion (total activos) 1,16 1,21 0,98
Rotacién de activos fijos (veces) 3,0 3,3 5,0
ENDEUDAMIENTO
Nivel de endeudamiento 56% 36% 23%

Fuente: El autor basado en (Perez, 1990)
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Andlisis Vertical

El aflo 2015 finalizé con buena liquidez dado a los resultados del ejercicio en
curso y al anterior, con cuentas por cobrar minimas respecto a las ventas
realizadas durante el afio, se adquiri6 una nueva maquina que ayudaba a

optimizar tiempos de produccion y reducia el desperdicio.

Se finaliz6 el afio con inventarios de insumos, que permitian seguir
produciendo el siguiente afio; no obstante, sobre los inventarios de producto
terminado, por la naturaleza del negocio lo producido es vendido dado que son
unidades personalizadas y sobre medida por paciente, por ende no se tienen

este tipo de inventarios ni se incurren en costos de mantenerlo.

Los pasivos tanto a corto como largo plazo disminuyeron dado que el crédito
realizado en 2014 se iba pagando de acuerdo con las amortizaciones
correspondientes; el resultado del afio 2015 fue bueno con una excelente

rentabilidad.

Para el 2016, se realizaron nuevas inversiones en equipos y elementos que
ayudan a las operaciones del laboratorio, se terminé el afio con mayor cartera
que el 2015 pero también se redujo en inventario de materia prima, sin
embargo las inversiones mencionadas hicieron que el activo total creciera en

la empresa.

Los pasivos se reducian acorde a la dinamica de las amortizaciones del banco
y se incrementaron los pasivos laborales dada la contratacion de personal; no
obstante, el incremento de pasivos evidencia genero utilidades importantes

pero menores a las del 2015 ya que se redujeron en un 9%.

Para el 2017, dada la reduccion de la utilidad se congelaron las inversiones y
se hacia solo lo urgente e importante, se buscaban opciones de reducir costos

y estrategias que permitieran optimizar el recurso. Lo cual dejé como resultado
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operaciones positivas y un incremento del 32% frente al 2016 y un 21% frente
al 2015.

Andlisis Horizontal

Dentro de las variaciones mas representativas entre los afios de andlisis se
encuentran los activos fijos que pasaron del 7% entre el 2015 y el 2016 al 23%
entre 2016 y el 2017. Lo anterior se da principalmente porque se incrementé
el activo corriente de la empresa dado el resultado operacional acumulado
desde el 2015 y se redujeron las cuentas por cobrar en el Ultimo periodo.

En el caso de los pasivos totales se fueron reduciendo en un 32% entre 2015
y 2016 y al 22% entre 2016 y 2017 y se favorecié que al finalizar cada afo las
cuentas por pagar a proveedores eran menores cerrando el 2017 con cero
rubro a cancelar por este concepto, solo se tenia el crédito a largo plazo y los
pasivos laborales que se incrementaron por el incremento de la inflacion del

afio en curso.

En el caso del patrimonio total entre el 2015 y el 2016 se obtuvo un incremento
del 57% pasando de 12,8 millones de pesos colombianos a 20,2 millones de
pesos. EI mismo comportamiento lo tuvo el siguiente afio de analisis
incrementado en un 48% el patrimonio pasando de 20,2 millones de pesos a
29,9 millones de pesos.

Liquidez

La razon corriente para el laboratorio demuestra que por cada peso que se
adeuda en el corto plazo la empresa tuvo 13,9 pesos, 13,2y 23,9 en los afos
2015, 2016 y 2017 respectivamente; en otras palabras ha poseido la liquidez

para cubrir las deudas o en su defecto para ampliar la capacidad instalada.

En el caso de la prueba acida, al descontar los inventarios se evidencia poco

impacto en los dos primeros afos ya que lo que se manejan son inventarios
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de insumos y lo que se mantiene es un stock minino de seguridad dado el

costo de adquisicion.

En la empresa por la naturaleza del negocio no se maneja inventario de
producto terminado, ya que el trabajo realizado es sobre medida para un
paciente con sus caracteristicas particulares anatémicas, por lo tanto no se
presentan variaciones importantes entre este indicador y la liquidez, para los
afios 2015, 2106: 11,2, 11,4 respectivamente; en el caso del 2017, la prueba
acida mejoré notablemente dado que la liquidez se duplicé entre el 2016 y
2017 ya que no hizo ningan tipo de inversiones ni ampliaciones, y los pasivos

corrientes disminuyeron.

Endeudamiento

El nivel de endeudamiento del Laboratorio Dental cada afio desciende
considerablemente; como se explicd anteriormente, la empresa solo ha tenido
un crédito para su entrada en operacion, el cual fue utilizado para la compra
de equipos, insumos y adecuacion de las instalaciones. En los afios 2015,
2016 y 2017 ha estado en el orden del 56%, 36% y 23%. Las inversiones en
equipos se han realizado con excedentes de resultados de ejercicios

anteriores.

Actividad

El indice de la rotacion de cartera evidencia que ha venido creciendo pasando
del 17 a 27 dias dado que el trabajo lo paga el Odontélogo una vez haya
guedado perfecto en la boca del paciente, esto hace que la recuperacion de
cartera llegue hasta casi los 30 dias actualmente, adicionalmente al inicio se
tenian pocos clientes y actualmente la base de clientes es mayor por lo que

hay mayor dispersion en el pago a tiempo.

En el caso de la rotacion de inventarios de insumos la empresa en el 2015,

2016 y 2017 necesito de 55,45 y 38 dias para vender los inventarios en
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insumos, dado que las operaciones por el incremento de clientes en el tiempo
se han aumentado. Como se ha explicado anteriormente, no se maneja
inventario de producto terminado por que los trabajos son entregados una vez

termina la fabricacion que dependiendo el tipo puede tomar en 8 y 20 dias.

e Rendimiento

El margen de utilidad bruta ha venido oscilando en los afios de analisis entre
el 33 y el 36%, dado que aunque se han incrementado las ventas el costo de
producirlas también, en temas como el IVA pasando de 16 a 19 pp, el
incremento de la TRM sobrepasando el dolar los 3.000 pesos y otras razones

internas que afectan el costo de producir.

En la utilidad operacional, se evidencia que ha disminuido pasando de 33, 28
y 30% entre 2015, 2016 y 2017 respectivamente y obedece a que los gastos
operacionales se incrementaron en el Ultimo afio haciendo que el costo de
produccion se igualara al del 2015. De la misma forma el margen neto, pasé
del 24% al 25% entre el 2015 y el 2017.

La rentabilidad sobre activo total (ROA) se sitGa en estos tres afios entre el 27
y el 25%, siendo un resultado positivo para la empresa; aungque ha disminuido
el indice pues la utilidad neta ha crecido pero no al ritmo de los activos totales,
no obstante, la empresa tiene la capacidad de dejar excedentes por el dinero

gue es invertido en la misma.

Frente a la rentabilidad sobre el patrimonio (ROE), se evidencia resultado
positivo pero descendente pasando del 62, 36 y 32% desde 2015, 2016 y
2017 respectivamente, esto se da basicamente dado que el patrimonio se ha
incrementado afio tras afio en la misma proporcion de la utilidad neta, pero se
destaca que el patrimonio en los dos ultimos afios se ha mantenido positivo

predominado por los resultados histéricos de los ejercicios.
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7.5 Fortalezas y Debilidades de los procesos Internos
A continuacion en la tabla No.19 se relacionan las principales fortalezas y amenazas

identificadas durante el analisis interno a los procesos del Laboratorio Dental

VIADENT, variables que seran usadas para estructurar la DOFA.

Tabla 19: Fortalezas y debilidades de los procesos internos

VARIABLE FID | DM | dm | fm | FM
La estructura es adecuada para el nivel actual de operaciones
Existen indicadores financieros y de adquisiciones
La rentabilidad del negocio
Se tienen identificados clientes y productos importantes
La calidad del producto final

Se hainvertido en equipos para mejorar los procesos de
produccion

m | m|m|m|m|m
X XXX

Se desarrollan mantenimientos en planta y equipos

Motivacion e incentivos al personal

Las maquinas e infraestructura es la adecuada para la demanda
actual

m |[m| T
X

Modelo personalizado de atencion al cliente

Formulacién de planes estratégicos

Se tiene identificada cual es la contribucion de cada proceso /
area

O |O|m
X

Efectividad en la toma de decisiones

La empresa potencializa la reduccion de los costos.

Existen presupuestos de ingresos, gastos, inversion

Liquidez y nivel de endeudamiento

Gestion de inventarios de insumos
Capacidad para cubrir demanda potencial
Ambiente laboral y clima organizacional

Olmo|Olm| O |0
X

No hay plan de mercadeo y publicidad

Productos dirigidos solo a odontdlogos que atienden clientes con
alto poder adquisitivo

'I'I
x

W)
x

No pertenecer a la agremiacion de Técnicos Laborales
Habilitacion de la secretaria de salud D X
Fuente: El autor basado en (Betancourt, 2013b)
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8. ANALISIS DOFA

A partir de las variables identificadas en el analisis del entorno e interno, se
estructurara la matriz DOFA, la cual brinda insumos para la definicion de estrategias
para el aprovechar las oportunidades, mitigar los riesgos y potencializar las

fortalezas.

8.1 Evaluacién de los factores externos

A través de la matriz de la evaluacidn de factores externos permite la valoracion de
las variables mas representativas para la realidad en la que se desenvuelve el
laboratorio. Para llevar a cabo esta herramienta se deben seguir los siguientes

pasos, descritos en (Betancourt, 2013a).

e Seleccionar entre 15y 20 amenazas y fortalezas mas significativas.

e Asignar peso en porcentaje a cada factor para identificar la importancia y
debe sumar 100%.

e Calificar cada variable de 1 a 4 que indique la eficacia con la que responden
las estrategias.

Oportunidad mayor

4
3 Oportunidad menor
2

Amenaza menor

1 Amenaza mayor

e Multiplicar el peso de cada factor por la calificacion correspondiente.
e Sumar los pesos ponderados para obtener un total ponderado para la

organizacion.
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Tabla 20: Evaluacioén de los factores externos EFE del Laboratorio Dental VIADENT

. PESO
OPORTUNIDADES PESO | CALIFICACION PONDERADO
Nuevos materiales y equipos para ofrecer a los pacientes y 204 3 0.06
odontélogos mejores trabajos en estética y calidad. '
0 . . .
El 10% de los graduados en Odontologia a nivel nacional, 7% 4 028
son del Valle del Cauca.
Al menos 70,4% de la poblacién ha perdido una unidad
X o 7% 4 0,28
dental que requiere rehabilitacién oral.
Creacion de redes entre laboratorios dentales para
S ) o 5% 4 0,2
adquisicion de insumos y maquinarias
Baja cantidad de técnicos graduados versus Odontélogos. 5% 4 0,2
Mejoramiento de la buena imagen de Colombia en procesos
7 . 3% 3 0,09
de creacion de empresas y seguridad.
Colombia como pais se encuentra en proceso de ser
N ; : 7% 4 0,28
reconocida internacionalmente por el Turismo en Salud.
En el sector es necesario mejorar la calidad de vida laboral 7% 3 0,21
La importancia de mi actividad econémica en el escenario 6% 3 018
nacional
AMENAZAS
El costo de la produccién elevado como consecuencia de la
inflacion, estimula a las compafias a modificar su estructura | 7% 2 0,14
de costos
Nueva legislacién para habilitar los laboratorios dentales 8% 1 0,08
Requiere personal mejor capacitado y con experiencia de
K 6% 2 0,12
acuerdo a la tecnologias desarrolladas
Alta d(—_:pendenma de proveedores de materiales y equipos 10% 1 0.1
extranjeros
AItos_mve_Ies de desem_pleo disminuyen la capacidad de 7% 5 0.14
adquirir bienes y servicios.
El odont6logo puede realizar lo que el laboratorio realiza 7% 1 007
con otros materiales y equipos a un precio menor. '
Laboratorios con modelos de negocio de fabricacién en 6% 1 0,06
masa a menor costo.
TOTAL 100% 2,49

Fuente: El autor basado en (Betancourt, 2013a)

De acuerdo con la valoracion y calificacion de cada factor del entorno para el

Laboratorio Dental VIADENT, da como resultado un peso ponderado 2,49 lo cual

indica que la organizacién apenas responde a las oportunidades y amenazas, pues

no aprovecha al ciento por ciento las oportunidades del entorno, ni mitiga

120




adecuadamente las amenazas que generan los cambios externos. Es decir, el

ambiente en el que se desarrolla la empresa es balanceado.

8.2 Evaluaciéon de los factores internos

Tal como se evaluo las variables del entorno en la matriz EFE, se desarrollan los
cinco pasos expuestos anteriormente, pero calificando teniendo en cuenta las

principales fortalezas y debilidades, asi:

4 Fortaleza mayor
3 Fortaleza menor
2 Debilidad menor
1 Debilidad mayor

De acuerdo con lo anterior y segun (Betancourt, 2013a) la calificacion evalta la
importancia, mientras que el peso refleja la importancia de la variable respecto a las

demas.

Tabla 21: Evaluacion de los factores internos EFI del Laboratorio Dental VIADENT

. PESO
FORTALEZAS PESO | CALIFICACION PONDERADO
La rentabilidad del negocio 5% 4 0,2
La calidad del producto final 7% 4 0,28
Se ha |nver_t|,do en equipos para mejorar los procesos 5% 3 0.15
de produccion
Las maquinas e infraestructura es la adecuada para la 6% 3 0.18
demanda actual
Modelo personalizado de atencion al cliente 5% 4 0,2
Efectividad en la toma de decisiones 4% 4 0,16
Liquidez y nivel de endeudamiento 5% 4 0,2
Existen indicadores financieros y de adquisiciones 3% 3 0,09
Ambiente laboral y clima organizacional 5% 3 0,15
Productos dirigidos solo a odqn_tologos que atienden 3% 4 0.12
clientes con alto poder adquisitivo
DEBILIDADES 0
Se tiene |d,ent|f|cada cual es la contribucién de cada 7% 1 0,07
proceso / érea
La empresa potencializa la reduccién de los costos. 6% 2 0,12
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Gestion de inventarios de insumos 3% 2 0,06
No hay plan de mercadeo y publicidad 8% 1 0,08
No pertenecer a la agremiacién de Técnicos Laborales 3% 2 0,06
Formulacién de planes estratégicos 6% 1 0,06
Existen presupuestos de ingresos, gastos, inversion 3% 2 0,06
Capacidad para cubrir demanda potencial 10% 1 0,1
Habilitacion de la secretaria de salud 6% 1 0,06
TOTAL 100% 2,40

Fuente: El autor basado en (Betancourt, 2013a)

Esta evaluacion indica que la empresa opera en un ambiente balanceado dado que
la calificacion se encuentra en un nivel de 2.40. Esto indica que las fortalezas
contrarrestan las debilidades que tiene la empresa de igual forma tampoco se
potencializan las fortalezas que tiene el laboratorio, no obstante, esté en el limite en
donde las debilidades tienen mayor fuerza que las fortalezas, por lo que se deben

tomar las acciones pertinentes para contrarrestar el ascenso de éstas.

8.3 Anélisis DOFA

A través del analisis de la DOFA se sintetizan los temas identificados en el entorno
externo y en la situacion interna del laboratorio, resaltadas en la matriz EFE y EFI
relacionadas y estructuradas en el numeral 7.2 del presente documento. Para la
DOFA se inicia listado por cuadrante las Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y
las Debilidades y seguidamente se determinan las estrategias a seguir partiendo de

los siguientes cruces:

e Estrategias FO: usan las fortalezas internas de la organizacién para
aprovechar las ventajas que brindan las oportunidades externas.

o Estrategias FA: aprovechan las fortalezas de la empresa para evitar o
disminuir las repercusiones e impactos de las amenazas externas.

o Estrategias DO: buscan superar las debilidades internas aprovechando las
oportunidades externas.

e Estrategias DA: son tacticas defensivas que pretenden disminuir las

debilidades internas y evitar las amenazas del entorno.
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Tabla 22: Listado DOFA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

La rentabilidad del negocio

Se tiene identificada cual es la contribucion de
cada proceso / area

La calidad del producto final

La empresa potencializa la reduccién de los
costos.

Se ha invertido en equipos para mejorar los
procesos de produccion

Gestion de inventarios de insumos

Las maquinas e infraestructura es la adecuada
para la demanda actual

No hay plan de mercadeo y publicidad

Modelo personalizado de atencion al cliente

No pertenecer a la agremiacién de Técnicos
Laborales

Efectividad en la toma de decisiones

Formulacién de planes estratégicos

Liquidez y nivel de endeudamiento

Existen presupuestos de ingresos, gastos,
inversion

Existen indicadores financieros y de adquisiciones

Capacidad para cubrir demanda potencial

Ambiente laboral y clima organizacional

Productos dirigidos solo a odontélogos que
atienden clientes con alto poder adquisitivo

Habilitacion de la secretaria de salud

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Nuevos materiales y equipos para ofrecer a los
pacientes y odontdlogos mejores trabajos en
estética y calidad.

El costo de la produccién elevado como
consecuencia de la inflacion, estimula a las
compafiias a modificar su estructura de costos

El 10% de los graduados en Odontologia a nivel
nacional, son del Valle del Cauca.

Nueva legislacion para habilitar los laboratorios
dentales

Al menos 70,4% de la poblacién ha perdido una
unidad dental que requiere rehabilitacion oral.

Requiere personal mejor capacitado y con
experiencia de acuerdo a la tecnologias
desarrolladas

Creacién de redes entre laboratorios dentales
para adquisicion de insumos y maquinarias

Alta dependencia de proveedores de

materiales y equipos extranjeros

Baja cantidad de técnicos graduados versus
Odontodlogos.

Altos niveles de desempleo disminuyen la
capacidad de adquirir bienes y servicios.

Mejoramiento de la buena imagen de Colombia en
procesos de creacion de empresas y seguridad.

El odontélogo puede realizar lo que el
laboratorio realiza con otros materiales y
equipos a un precio menor.

Colombia como pais se encuentra en proceso de
ser reconocida internacionalmente por el Turismo
en Salud.

En el sector es necesario mejorar la calidad de
vida laboral

La importancia de mi actividad econdémica en el
escenario nacional

Laboratorios con modelos de negocio de
fabricacion en masa a menor costo.

Fuente: El autor basado en (Betancourt, 2013a)
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Tabla 23: Matriz estrategias DOFA

ESTRATEGIAS FO : Usar las fortalezas para aprovechar
las oportunidades

ESTRATEGIAS FA: Usar las fortalezas para contrarrestar
las amenazas

Aprovechar la cultura por la salud oral y crear estrategias publicitarias
para la incrementar las ventas, dirigidas a clientes actuales y
potenciales que demuestren nuestra fortaleza de calidad y
funcionalidad del producto.

Crear campafa publicitaria sobre el modelo de servicio
personalizado y la alta calidad del producto ofrecido para
incrementar ventas y asi tener un margen mas amplio de
negociacién en caso de descuentos al cliente.

Aprovechar un mercado amplio de odontélogos que se graduan
anualmente y que se dedican a la rehabilitacion de pacientes que
han perdido alguna unidad dental.

Buscar acciones para optimizar el recurso actual con el fin de
disminuir sobre costos generados por el entorno.

Manteniendo la calidad y funcionalidad crear nueva linea de
productos dirigida a odont6logos que atienden en el estrato 2 y parte
3.

Estructurar un plan y presupuesto de entrenamiento al personal
sobre las nuevas tendencias en materiales y tecnologia, para
diversificar el portafolio.

Utilizar la capacidad instalada actual de equipos /infraestructura y los
procesos tercerizados para abarcar la demanda actual y potencial.

Usar parte la liquidez y rentabilidad del negocio para adelantar el
proceso de habilitacién sanitaria.

Implementar acciones que permita tener colaboradores motivados y
comprometidos con el laboratorio para contrarrestar la desmejora de
remuneracion en el sector.

Establecer mecanismos de negociacion y adquisicion de tecnologia
gue permita invertir las utilidades reduciendo su costo de compra.

Aprovechar los materiales y clientes identificados para proyectar la
demanda de los productos importantes y anticiparse ala compray
adquirir en cantidades en escala.

Analizar la viabilidad de nueva linea de producto, produciendo lo
gue el Odontdlogo hace directamente en la clinica, para mitigar la
competencia con productos sustitutos.
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ESTRATEGIAS DO : Aprovechar las oportunidades para
minimizar las debilidades

ESTRATEGIAS DA: Minimizar las debilidades y
contrarrestar las amenazas

Buscar eficiencias y aprovechar el posible incremento de la demanda
para definir costos e indicadores a todos los proceso.

Implementar control de inventarios y niveles de stock de materias
primas, para no incurrir en altos costos por compras nho
programadas.

Participar en las agremiaciones para conocer practicas de produccién
eficientes y definir estrategias para reducir costo de adquisicion.

Disefiar mecanismos que conecten emocionalmente al cliente con
nuestro trabajo.

Captar nuevos clientes (odont6logos) que permita el crecimiento en
infraestructura y recurso humano.

Crear plan de mercadeo y publicidad en redes sociales que permita
la recordacioén de los clientes.

Aprovechando las condiciones actuales de contratacion de Técnicos
en el mercado, incrementar la cantidad de personas contratados
legalmente con sus beneficios extralegales para tenerlos motivados.

Registrarnos en la agremiacién de técnicos dentales de Colombia y
empezar a participar de las reuniones para retroalimentarnos.

Crear linea de productos dirigida a odontélogos que ofrecen
productos econémicos.

Emprender el proceso de habilitacion sanitaria.

Aprovechar la necesidad y cultura de la estética dental en Colombia
y en el extranjero y los esfuerzos del gobierno para potencializar el
Turismo en salud, desarrollando un plan de mercadeo y publicidades
gue permita llegar a nuevas clinicas odontoldgicas que tengan dicho
foco.

Potencializar la productividad y asi para mitigar el incremento del
COsto por reprocesos.

Habilitar el laboratorio para brindar tranquilidad a los clientes en el
cumplimiento de los procesos de fabricacion.

Fuente: El autor basado en (Betancourt, 2013a)
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9. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

En el presente capitulo propone una Mision y Vision del Laboratorio Dental
VIADENT, a partir de lo cual se definen los objetivos estratégicos, siendo insumo
clave para proponer el mapa estratégico y el cuadro de mando integral que permite
el oportuno seguimiento y control de las estrategias que se definan y que sera

desarrollado en el capitulo 9 del presente documento.
9.1 Mision

A continuacién se relaciona la misiéon actual del Laboratorio Dental VIADENT.

Actual

Somos el Laboratorio Dental aliado del Odont6logo que trabaja para la satisfaccion de sus
pacientes. Contamos con un equipo humano calificado orientado al servicio, la techologia de las
mejores casas dentales internacionales y la infraestructura fisica para prestar un servicio
personalizado de alta calidad, que permita la sostenibilidad y crecimiento del negocio y el
mejoramiento de la calidad de vida de los pacientes de nuestros clientes.

De acuerdo con (Betancourt, 2013a) se responde al cuestionario base para la

estructuracion de la nueva Mision.

Cliente Odontodlogos y clinicas odontolégicas

Producto/Servicio Protesis dentales en diferentes materiales

Mercados Santiago de Cali y el sector de la salud oral.
Filosofia (valores /| Cumplimiento
creencias/reglas de | Calidad y detalle
juego) Respeto
Honestidad
Responsabilidad
Tecnologia Tecnologia de punto de las mejores casas dentales a nivel mundial
Efectividad

reconciliatoria

Contamos con un equipo humano calificado

Imagen publica

El Laboratorio que trabaja por la satisfaccion de su paciente.

Auto concepto

Somos un aliado de nuestros odontélogos.

Fuente: El autor basado en (Betancourt, 2013a)
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Al resolver cada cuestionamiento se propone la siguiente Mision del Laboratorio que

responde al que hacer actual de la empresa.

Propuesta

Como especialistas la fabricacion de protesis dentales somos el aliado del Odontélogo en el
mejoramiento de la sonrisa y calidad de vida de sus pacientes. Contamos con la tecnologia de las
mejores casas dentales a nivel mundial y un equipo humano responsable, motivado y calificado
orientado al servicio personalizado de alta calidad, que permite la sostenibilidad y el crecimiento
del negocio de manera responsable con la sociedad y el medio ambiente.

Fuente: El autor

9.2 Visién

Actual Propuesta

El Laboratorio Dental VIADENT para el 2021 quiere
ser reconocida en el sector de la Salud Oral como
la primera opcién para el Odontélogo de Cali, por
su alta calidad y confianza en los productos, el nivel
de servicio profesional y personalizado y los
procesos eficientes e innovadores que redunde en
beneficios para el Odontdlogo y sus pacientes.

Ser en el 2021 la primera opcién para
nuestros Odontdlogos de Santiago de Cali,
en prestadores de servicios de rehabilitacion
y estética dental.

Fuente: El autor

9.3 Palabras Claves

En la tabla No. 24 se relacionan las principales palabras extraidas de la misién y la

vision propuesta, las cuales responden a las perspectivas del mapa estratégico.

Tabla 24: Palabras clave asociada a cada perspectiva

Perspectiva Palabras clave

Financiera Sostenibilidad y crecimiento del negocio.

La primera opcién para los Odont6logos de Santiago de Cali.
Servicio personalizado de alta calidad.

Calidad en los productos.

Eficiencia en procesos.

Crecimiento responsable con la sociedad y el medio ambiente.
Capacidad operativa para atender la demanda.

Tecnologia de las mejores casa dentales.

Colaboradores altamente motivado y calificado.

Cliente

Procesos Internos

Aprendizaje y crecimiento

Fuente: El autor.
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9.4 Objetivos estratégicos

A partir de las palabras claves identificadas en el numeral 8.3 del presente

documento, se definen las preguntas de cada perspectiva y su respuesta que

corresponde a los objetivos estratégicos.

Tabla 25: Objetivos Estratégicos

Pregunta Perspectiva Financiera

Objetivos Estratégicos

¢,Coémo aseguramos que el laboratorio
sea sostenible y crezca en el tiempo?

Incrementar la utilidad en un 10% frente al afio
inmediatamente anterior.

Reducir los costos de producciébn en 3%
mensualmente.

Incrementar los ingresos en 2% mensualmente.

Pregunta Perspectiva Cliente

Objetivos Estratégicos

¢,Coémo lograr que el Laboratorio Dental
sea el principal aliado del Odontélogo y
gue podemos ser su primera opcién?

Calificacion sobresaliente (4) en las encuestas de
satisfaccion semestral donde se mide alta calidad,
estética y nivel de servicio.

Entregar el 95% de los trabajos oportunamente
mensualmente.

Incrementar la base de clientes en 2 mensualmente.

Pregunta Procesos

Internos

Perspectiva

Objetivos Estratégicos

¢, Qué debemos hacer para lograr que
tener productos de alta calidad, con
procesos efectivos, que se atienda toda
la demanda con el mismo estandar de
servicio, siendo sostenibles y creciendo
responsablemente?

Analizar mensualmente el 100% de las causa raiz de
los reprocesos y estructurar los planes de accion.
Incentivar una idea innovadora mensualmente para
el mejoramiento de procesos.

Ampliar la capacidad instalada del laboratorio 30%
de unidades adicionales producidas al mes entre
todo el portafolio de servicios.

Comprar el 100% de los equipos que sean
amigables limpios con el medio ambiente.
Potencializar los recursos actuales

Pregunta Perspectiva Aprendizaje y
Conocimiento

Objetivos Estratégicos

¢,Coémo puedo mantener mis
colaboradores calificados y
satisfechos?

Fortalecer el entrenamiento técnico y su aplicacion a
nivel interno cumpliendo el programa en un 95%
semestralmente.

Medir el nivel del clima laboral y desarrollar planes
de accion.

Fuente: El autor.
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9.5 Planes Estratégicos

9.5.1 Matriz Ansoff

A continuacién se aplica la matriz de Ansoff para determinar las estrategias de
crecimiento que el Laboratorio Dental VIADENT deberia adoptar, partiendo de su

mercado, productos actuales, el desarrollo de mercados y productos nuevos.

A continuacion se listan los productos originales tradicionales, para efectos visuales
de la tabla NO. 26:

Sistema metal porcelana
Sistema libre de metal
Acrilicos

Placas

ok~ 0D

Productos Intermedios

Tabla 26: Estrategias de acuerdo con la matriz de Ansoff

LABORATORIO DENTAL PRODUCTOS ORIGINALES
VIADENT TRADICIONALES PRODUCTOS NUEVOS
Linea econdémica Linea
" " . : econ6mica de | Resinas
ABC" SEGMENTACION 1 2 3 4 5 de sistema metal - sistema libre dentales
porcelana de metal
0 .
¢ W | Odontdlogos X X X X X
0 w =
o< .
g< & | Técnicos . .
OZ O |dentales
% é_g a Desarrollo de broductos
=0 é Estudlante: de X X X X X
— | odontologia
%)
[ON7)} i i Desarrollo de mercados Diversificacion
[aNe] Institucional
3@ | (EPS&cClinicas
x> ol
UEJ 2 Odontoldgicas)

Fuente: El autor
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e Penetraciéon de Mercado: Con los productos actuales como las unidades
dentales metal-porcelana, libres de metal, acrilicos y productos intermedios,
penetrar y ampliar los mercados conocidos como Odontélogos u clinicas
odontoldgicas, otros laboratorios dentales y estudiantes de odontologia y asi

generar mayor participacion del mercado.

e Desarrollo de Mercados: Con los productos actuales tales como las unidades
dentales metal-porcelana, libres de metal, acrilicos y productos intermedios,
llegar al nuevo mercado institucional en el que estan las grandes clinicas
odontoldgicas y las EPS, lo cual puede aportar en gran medida ya que
maneja grandes cantidades de pacientes. No obstante como se mencioné
en capitulos anteriores, debe ser una decisién estratégica a tomar dada el
tiempo de la recuperacion de cartera con dichas entidades que esta entre 90
y 120 dias.

e Desarrollo de Productos: Con los productos nuevos en desarrollo, linea
econémica de coronas metal porcelana, libres de metal y resinas, se
ampliaria la base de clientes en los mercados actuales Odontélogos y

estudiantes de Odontologia.

e Diversificacién: Con los productos nuevos en desarrollo, linea econémica de
coronas metal porcelana, libres de metal y resinas, se diversificara llevando
estos nuevos productos y lineas de producto al nuevo mercado institucional

el cual esta conformado por Clinicas Odontolégicas y EPS.

9.5.2 Matriz Boston Consulting Group (BCG)

Es una herramienta de analisis estratégico, utilizada en la planeacion estratégica
corporativa. Este método utiliza una matriz para agrupar o clasificar los productos
de una empresa, de acuerdo a la contribucién especifica que hace cada uno con

respecto a crecimiento y rentabilidad. Los cuadrantes de esta matriz son:
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ESTRELLA. Operan en industrias de gran crecimiento y una elevada cuota
de mercado. Se recomienda potenciar al maximo dicho producto hasta que
el mercado se vuelva maduro. Las estrellas son esencialmente generadores
de efectivo. En este caso los productos del laboratorio que clasifican en este

cuadrante son:

o Corona libre de metal en disilicato y rehabilitacion sobre implantes.

INTERROGANTE. Gran crecimiento y poca participacion de mercado. Hay
gue re evaluar la estrategia de este producto, que eventualmente se puede

convertir en una estrella o en un perro. En este cuadrante se ubican:

o Corona libre de metal en zirconio.

VACA. Bajo crecimiento y alta participacion de mercado. Se trata de un
producto que servira para generar efectivo necesario para crear

nuevas estrellas. Para el laboratorio en este cuadrante se encuentra:

o Las coronas metal porcelana.

o Proétesis totales en acrilico.

PERRO. No hay crecimiento y la participacion de mercado es baja. Productos
con baja rentabilidad o incluso negativa. Se recomienda deshacerse de este
cuando sea posible. Generalmente son productos que se encuentran en su
dltima etapa de vida. Raras veces conviene mantenerlos en el portafolio de

la empresa. Para el laboratorio en este cuadrante se encuentran:

o Proétesis removibles en acrilico.
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Tabla

27: Estrategias Matriz BCG

Participacion relativa en el mercado (Altas ventas)

ALTA BAJA
PRODUCTOS ESTRELLA PRODUCTOS INCOGNITA

1. Corona libre de metal en disilicato.

Este producto muestra una tasa de

crecimiento alta; para el futuro sera uno de los

mejores productos; tiene una restriccion y es
'§ o el alto costo de produccion; es el lider del|2. Coronalibre de metal en Zirconio
S | & |mercado en un segmento de clientes con | Este producto tiene una participacion baja en
g ;:' poder adquisitivo. | el mercado dado su costo de adquisicion,
g pero tiende a crecer dadas las propiedades
S 2. Rehabilitacién sobre implantes. del material para durar y la estética que
2 Crece cada vez mas los pacientes tienden a | brinda en las unidades.
2 tener protesis mas estéticas y los
o procedimientos con implantes estan liderando
< el mercado.
2
()
S
g
o PRODUCTOS VACA LECHERA PRODUCTOS PERROS MUERTOS
o
£
§ 4. Coronas metal porcelana.
8 Producto consolidado en el mercado, deja
° flujo de caja (+), ha sido lider por su bajo
® | o |precio de venta frente a otros materiales.
S 2 6. Prétesis removibles.

o | 5. Prétesis totales en acrilico. Han sido reemplazados por el trabajo sobre

Normalmente este trabajo se hace en|implantes.

pacientes adultos mayores de bajo poder

adquisitivo, es estético y funcional, pero su

duracién es menor a las de coronas metal

porcelana o las libres de metal.
Fuente: El autor
9.5.3 Estrategias de Porter

Segun Porter las estrategias primarias son diferenciacion y reduccion de costos. En

la primera, se enfocara en ser lo mejor en lo que haga, tanto en la produccion y la

prestacion del servicio, usando lo mejor y de Ultima tecnologia. La segunda
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estrategia es reducir costos haciendo las cosas de forma que cumpla con las

expectativas.

De acuerdo con lo anterior la empresa tiende hacia la diferenciacion a través de la
calidad. El Laboratorio enfoca sus esfuerzos en hacer mejor las unidades dentales,
entrenar a su equipo para mejorar cada dia las competencias y las capacidades, de
igual forma, hacer inversion para mostrar y publicitar lo que se hace a diario en la

compaiia.

Del mismo modo el servicio personalizado y tener la disponibilidad para atender al
Odontoélogo en sus instalaciones y que este sea uno de los puntos diferenciales que
son de alto costo, pues se dispone al personal altamente técnico y de alto costo
para que se desplace en la ciudad de acuerdo con cita previamente agenda con el

odontdlogo y el paciente. y su servicio personalizado.
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10.BALANCED SCORECARD

Con base en los objetivos estratégicos identificados en el capitulo anterior para cada
perspectiva, se inicia con la construccion del mapa estratégico, la definicion de
estrategias y del cuadro de mando integral que sefala el respectivo indicador y su

meta.
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10.1 Mapa estratégico

Asegurar la sostenibilidad
de la empresa

Perspef:hva Optimizar los costos Incrementar los ingresos
Financiera .

Perspectiva Ofrecer unidades de alta Entregar oportunamente Incrementar la base de Prestar servicio
Clientes calidad y estética los trabajos clientes personalizado

Perspectiva Reducir la cantidad de Potencializar los Ampliar la capacidad Adquirir tecnologia Incentivar la innovacién
Procesos Intemos reprocesos recursos actuales instalada limpia con el medio en los procesos

AIT:;%?ZC‘;;?)‘ Fortalecer el entrenamiento — v o
i icaci i antener un adecuado clima ;
Conocimiento LI Sti'nilgrl::::c'é" a nivel laboral Mejorar el uso de las tecnologias

Figura 30: Mapa estratégico Laboratorio Dental VIADENT.
Fuente: El autor.
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10.2 Acciones estratégicas

A continuacién se proponen las iniciativas que apuntan hacia el cumplimiento de los

objetivos estratégicos planteados para el Laboratorio Dental VIADENT.

Tabla 28: Iniciativas por objetivo para el Laboratorio Dental VIADENT

PERSPECTIVA

OBJETIVO

INICIATIVA

Procesos
Internos

Reducir la
reprocesos.

cantidad de

Desarrollar protocolos y chequeos de control
y validacién al inicio e intermedio de cada
proceso de fabricacion.

Disefiar acorde con el estandar del PMI la
elaboracion de un trabajo como un proyecto
con el fin de controlar las restricciones (costo,
tiempo, alcance, riesgos, compras, calidad y
las comunicaciones).

Entrenar y sensibilizar al equipo de trabajo en
la herramienta de andlisis de causas, para
concientizar acerca del porqué sucede el
error y evitar que se repita.

Potencializar los

actuales

recursos

Desarrollar las hojas de vida de los equipos y
determinar un presupuesto oficial de
mantenimiento preventivo para los equipos e
instalaciones.

Emprender el proceso de habilitacién por la
secretaria de salud.

Ampliar la

instalada

capacidad

Adquirir equipos propios que son cuellos de
botella en el proceso productivo por ser
procesos tercerizados.

Flexibilizar la contratacién de personal por
proyecto o trabajo producido, pero
manteniendo las bondades y beneficios
ofrecidos al personal directo.

Adquirir tecnologia
con el medio ambiente

limpia

Adquirir productos y equipos con foco positivo
hacia el medio ambiente.

Publicitar en las redes sociales lo que se hace
en el laboratorio en materia ambiental para
atraer cliente que estan alineados con el
tema.
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Incentivar la innovaciéon en
procesos

Entrenar al personal en metodologia Desing
Thinking y que los proyectos innovadores se
formulen con base en dicha metodologia.

Crear programas de reconocimiento para los
trabajadores que propongan e implementen
acciones con resultados positivos en
términos de ahorros, satisfaccién del cliente,
incremento de ventas.

Disefiar mecanismos para que el Odontélogo
sienta un mayor acompafiamiento por parte
del laboratorio.

Perspectiva
Aprendizaje
Conocimiento

y

Fortalecer el entrenamiento
técnico y su aplicacion a
nivel interno

Formacion continua y actualizada en:

o Disefio y encerados de formas.

o Caracterizacion del acrilico para proétesis
totales y parciales.

o Estratificacion gingival con efectos
naturales.
o Estratificacion de ceramica  sobre

estructuras en metal, disilicato de litio o
zirconio.

Dedicar espacios para la comunicacion entre

el lider y los trabajadores.
Definir el salario emocional, como por
. ejemplo  horarios flexibles ara los
Mantener un adecuado clima ) p P
trabajadores.
laboral .
Cultura de trabajo por resultado y no
cumplimiento de horarios.
Conservar la politica de estabilidad laboral
instaurada por la compafiia.
. Analizar la viabilidad de disefiar o contratar
Mejorar el uso de las . .
. un software exclusivo para los laboratorios
tecnologias.

dentales.

Fuente: El autor.

10.3 Tablero de control

A continuacion se describe el tablero de control con la relacion causa-efecto de los

objetivos estratégicos que contribuyen directamente en el crecimiento de la

organizacion y la optimizacion de costos. En el tablero se relaciona la perspectiva y

su correspondiente objetivo, indicador, meta y frecuencia de revision.
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Tabla 29: Tablero de control de los objetivos estratégicos de crecimiento

conocimiento

entrenamiento técnico y su
aplicacion a nivel interno.

plan de entrenamiento.

_ o _ Frecuencia
Perspectiva Objetivo Indicador Meta o
de medicion
Asegurar el sostenibilidad
de la empresa Utilidad final del
. ioac +10% | Anual
ejercicio.
Financiera
Incrementar los ingresos i
g Ventas por Cliente 4204 Mensual
Clientes Incrementar la base de # Clientes nuevos +2 Mensual
clientes
b % en el incremento de
rocesos . . Stesi
Ampliar la capacidad protesis dentales | 13005 | Anual
Internos MSEIELE producidas por linea de
producto.
Aprendizaje vy Fortalecer el % de cumplimiento del
P P 95% Semestral

Fuente: El autor.
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Tabla 30 : Tablero de control de los objetivos estratégicos de reduccion de costos

_ o _ Frecuencia
Perspectiva Objetivo Indicador Meta o
de medicion
Asegudrgrlae'eﬁsigf”'dad Utllidad  final  del
P ejercicio. +10% | Anual
Financiera
% del costo de .
Optimizar los costos produccién sobre el -3% Mensual
resultado del ejercicio.
Resultado en la
Clientes Ofrecer unidades de alta calificacién en encuesta 4 (Min) | Mensual
calidad y estética de satisfaccion del
cliente externo.
Cantidad de reprocesos
] ] global. 4 (max.) | Mensual
Reducir la cantidad de
Procesos reprocesos
% de reprocesos con
Internos g
andlisis de causas y .
plan de accion | 100% | Mensual
estructurado.
| % de cumplimiento del
Fortalecer el plan d entrenamiento. | 95% Semestral
entrenamiento técnico y su
o aplicacion a nivel interno.
Aprendizaje vy
o Resultados de la
conocimiento T o
calificacién en la
Mantener un adecuado encuesta de clima|4 (Min) | Trimestral
clima laboral
laboral.

Fuente: El autor.
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11.CONCLUSIONES

De acuerdo con los objetivos planteados al inicio del presente trabajo, se logro
realizar una descripcion general del Laboratorio Dental, evidenciado su situacion
actual en términos de historia, procesos y productos; seguidamente, se realizé una
identificacion y analisis de las variables del entorno que inciden directamente en las
operaciones del sector de la salud oral en Colombia. El desarrollo de este punto
permitio evidenciar las oportunidades y amenazas, insumo principal para el

desarrollo de los siguientes capitulos.

En la evaluacion del entorno del sector de la salud oral en Colombia se mostraron
las principales variables que inciden a las empresas que pertenecen al sector y
propiamente al Laboratorio Dental VIADENT. La tendencia actual por la estética y
la salud oral han permitido que sea un sector en crecimiento tanto en pacientes
como en los mismos profesionales de la salud, en términos de Odontélogos,
Auxiliares y Mecanicos Dentales. De la misma forma, los esfuerzos del gobierno
para impulsar el turismo en salud con acciones contundentes que han redundado

en la imagen de Colombia como una plaza de buena medicina a costos moderados.

A parte de las oportunidades que se identificaron, se relevaron las amenazas para
el sector en Colombia y en el Valle del Cauca, estas son de alto impacto pues
afectan directamente el flujo de caja y las utilidades de las empresas que componen
el sector. En dicho sentido, la alta dependencia de proveedores extranjeros de
tecnologia y materiales y la alta volatilidad ascendente de la TRM incrementa los

costos de producir las protesis dentales en Colombia.

Para complementar el andlisis del entorno y del sector, se aplicaron las cinco
fuerzas competitivas de Porter, el Diamante Competitivo y el Bechmarking,
herramientas que brindaron informacion clave para entender el sector y todos los
eslabones y asi estructurar oportunidades de mejora a partir de las empresas top

del sector en Cali.
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Durante la estructuracion de los capitulos correspondientes al analisis del entorno
y al sector, se evidencié que la informacion publicada del subsector de Laboratorios
Dentales actualmente es muy incipiente dada la informalidad de las empresas que
desarrollan las operaciones; no obstante, el Gobierno Nacional a través del
Ministerio de Salud, esta trabajando en la estructuracion de Normas Técnicas
exigibles que garantice unas condiciones 6ptimas de produccion por la seguridad

de los pacientes y obtener informacién confiables de dichos establecimientos.

En el analisis interno se logré reflejar las fortalezas y debilidades que tiene la
empresa, en donde se resaltan las finanzas y la forma como han sido llevadas hasta
el momento, pues ha tenido la oportunidad de crecer pero por decision de los socios
prefieren estar en cierta medida seguros con clientes que le representan ingresos;
otras de las fortalezas que tiene a la empresa en el lugar donde se encuentra es la
alta calidad, el foco en el detalle de sus unidades producidas y el servicio
personalizado al cliente y su paciente. Respecto a las debilidades identificadas mas
criticas se encuentran la carencia de la habilitacion por parte de la secretaria de
salud, no se tiene una cultura de control de costos y se esta trabajando al maximo
con la capacidad instalada lo que hace que no pueda atender la demanda potencial.

Con la situacion actual relevada respecto a los factores externos e internos del
Laboratorio Dental VIADENT, se tomaron las principales oportunidades, amenazas,
fortalezas y debilidades para desarrollar un cruce entre éstas con el fin de
potencializar las fortalezas y minimizar los impactos originados por las amenazas,
entregando como resultado posibles iniciativas que redundaran en mejora de

procesos, procesos publicitarios, ampliacion de la capacidad instalada, entre otras.

Para complementar lo estructurado hasta el momento se disefi¢ el Direccionamiento
Estratégico, en el que se propuso una nueva Misién y Visién, posteriormente, a
través de la metodologia del Balance Scorecard o Cuadro de Mando Integral se

estructuré una hoja de ruta para el que hacer del Laboratorio Dental VIADENT, a
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través de la definicion de los objetivos estratégicos en el marco del mapa
estratégico, se definieron iniciativas que haran que los objetivos de crecimiento y

reduccion de costos se controlen y se cumplan, con sus respectivas metas y
frecuencias de medicion.
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12. RECOMENDACIONES

Una vez concluido el trabajo de grado y dado respuesta a cada objetivo especifico

se recomienda al Laboratorio Dental VIADENT:

¢ Realizar las inversiones en tiempo y costo para lograr la habilitacién por parte
de la secretaria de salud, aspecto que preparara a la empresa para los

cambios que propone el Gobierno Nacional en los proximos meses del afo.

e Ampliar la capacidad instalada adquiriendo tecnologia de punta para
minimizar los costos por tercerizacion de procesos y garantizar la calidad de
las unidades producidas.

e Como estrategia de reduccion de reprocesos se propone entrenamiento en:

o Herramientas de analisis de causa.

o Enla gerencia de proyectos con base en el PMI, para estructurar cada
pedido de cliente como un proyecto, con su alcance, costo, tiempo,
riesgos, criterios de calidad, compras especificas de insumos.

o Temas técnicos que permita potencializar la tecnologia y los

materiales usados.

e Generar un plan publicitario en redes sociales que le permita dar a conocer

la calidad de su producto y atraer clientes.

e Por ser las personas el principal insumo del Laboratorio Dental VIADENT, se
propone disefiar estrategias de retencidon y salario emocional para los

empleados con el fin de motivarlos, incentivarlos y empoderarlos.

o Afiliarse a la agremiacion de técnicos dentales para crear estrategias de

negociacion como cluster y aprovechar economias de escala.
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Disefiar una linea econémica de sistema metal - porcelana vy libres de metal
para Odontdlogos que atienden a clientes a pacientes de menor poder

adquisitivo.

Conservar la estrategia de diferenciacion marcando la pauta en el servicio
personalizado entre Odontdlogo y Paciente con el fin de lograr objetivos

exitosos en los trabajos acordados.
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