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RESUMEN

| Centro Odontoldgico
de Servicios Integrales
A &S, CA, se constitu-

y6 en el ano 2006 en la ciudad
de Valencia, estado Carabobo,
en Venezuela. Es un distri-
buidor médico (quirtrgico-
odontoldgico) y prestador de
servicios odontoldgicos a em-
presas ¢ instituciones publicas
y privadas, asi como a profe-
sionales del drea odontoldgi-
ca. La metodologia utilizada
para este estudio es de cardcter
descriptivo no experimental
con un método mixto (cuali-
tativo-cuantitativo), donde se
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aplicé la técnica de entrevista
a los directivos de la organi-
zacion y encuestas a los clien-
tes y pacientes que asistieron
diariamente a consulta en un
periodo determinado. Con los
datos recopilados y la elabora-
cién de un diagndstico interno
y externo de la compania, se
desarroll6 una matriz FODA
para determinar las fortale-
zas y debilidades, asi como las
oportunidades y amenazas de
la empresa; a su vez, se hizo un
estudio de diagndstico com-
parativo en la organizacién
utilizando los nueve mdédulos
del lienzo Canvas, de donde se
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obtuvieron semejanzas y dife-
rencias. Con base en estos re-
sultados, se plantearon tres ho-
rizontes estratégicos: un mapa
estratégico, un cuadro con los
elementos del Balanced sco-
recard (BSC) para medir las
actividades en términos de su
vision y estrategias, y una pro-
puesta definitiva de modelo
de negocio del lienzo Canvas,
donde se describen las bases
sobre las que la compania crea-
ra, proporcionard y captara va-
lor para sus clientes.

Palabras clave: planifica-
cién estratégica, generacién de
modelos de negocio (Canvas),

Balanced scorecard, FODA.

ABSTRACT

he Dental Center of

Integral Services A &

S, C. A. was establis-
hed in the year 2006 in the
city of Valencia, Carabobo
State, Venezuela. It’s a medical
(surgical-odontological)  dis-
tributor and provider of den-
tal services to companies and
public and private institutions
as well as professionals in the
dental area. The methodology
used for this study is descrip-
tive non-experimental with a
mixed method (qualitative-

quantitative) where inter-
views were applied to com-
pany executives and surveys
to customers and patients that
attended daily a consultation
in a determined period. With
the data collected and the ela-
boration of an internal and
external diagnosis of the orga-
nization, a SWOT matrix was
developed to determine the
strengths and weaknesses as
well as the opportunities and
threats of the company; addi-
tionally, a comparative diag-
nostic study of the organiza-
tion was made using the nine
modules of the business model
Canvas where similarities and
differences were obtained. Ba-
sed on these results three stra-
tegic horizons were proposed:
a strategic map, a table with
Balanced scorecard (BSC) ele-
ments to measure activities in
terms of their vision and stra-
tegies, and a definitive propo-
sal of business model Canvas
which describes the founda-
tions on which the company
will create, provide and captu-
re value for customers.

Keywords: strategic plan-
ning, generation of business
models (Canvas), Balanced

scorecard, SWOT.

INTRODUCCION

no de los retos mds

importantes que ha

establecido el Cen-
tro Odontoldgico de Servi-
cios Integrales A & S, CA, en
la ciudad de Valencia, estado
Carabobo, en Venezuela, es
posicionarse como la primera
empresa que preste servicios
odontoldgicos y proporcione
suministros de este tipo en un
mismo tiempo, basados en lo
que desea el cliente, a la hora
y en el lugar que lo requiera,
aportando asi un producto y
un servicio de calidad.

Esta organizacién es un
distribuidor de  productos
médicos (quirtrgico-odonto-
légicos) y prestador de servi-
cios odontoldgicos, segin los
distintos gustos y necesidades
de los segmentos del mercado
que atiende. Cuenta con una
cartera de clientes compuesta
por empresas privadas, orga-
nismos gubernamentales, uni-
versidades, profesionales del
drea odontoldgica y personas
naturales, que seleccionan este
mercado como una oportuni-
dad de negocio, debido a que
actualmente la sociedad sigue
un estilo de vida activo y ace-
lerado, y carece de tiempo para
buscar productos y servicios
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en diversos sitios que ameriten
quien se los suministre en el
menor tiempo posible y a pre-
cios razonables.

Actualmente, esta compa-
fifa necesita reactivar sus li-
neamientos estratégicos para
lograr sus objetivos trazados y
desarrollar planes estratégicos
a corto y mediano plazos, que
le permitan afrontar los cam-
bios que se estin produciendo
en el pais. La no aplicacién de
estos lineamientos ha genera-
do la pérdida de espacios en
el mercado, asi como de posi-
cionamiento en la mente del
cliente o consumidor, sobre
todo en entornos complejos
donde la competencia exige
diferenciacion y especializa-
cién para lograr una capacidad
competitiva en la oferta, tanto
de servicios como de bienes
destinados a la prevencion y
tratamiento de enfermedades
médico-odontoldgicas.  Sin
dejar de lado que los reque-
rimientos de la demanda son
impactados por las medidas
econdmicas actuales en nues-
tro pais como la obtencién de
divisas para la importacién de
productos y las dificultades del
sector productivo nacional,
entre otras.

Ante la situacién presen-
tada, se implementé un estu-
dio de cardcter descriptivo no
experimental para analizar la
empresa respecto a su compe-
tencia, ademas de un analisis
de variables internas (fortale-
zas y debilidades) y externas
(oportunidades y amenazas),
originando con el cruce de
estas una matriz FODA, ob-
teniéndose  estrategias que
sirvan como soporte a la pro-
puesta de modelo de negocio
basado en el lienzo denomina-
do Canvas, donde se describen
las bases sobre las que una or-
ganizacién crea, proporciona
y capta valor para sus clientes
empleando los nueve médulos
bésicos que muestran la forma
légica que sigue una compania
para conseguir ingresos. Para
llegar alli, el promotor o los
promotores deben tener un
conocimiento profundo de la
actividad que van a desarrollar,
lo que exige necesariamente
una comprension del entorno
en el que opera o vaa operar la
compania.

En tal sentido, se deben tra-
zar objetivos de marketing que
deben definirse a partir de las
metas planteadas, ademas de
establecer estrategias y técti-
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cas, las cuales deben orientarse
con base en los recursos de los
que dispone la empresa.

ANTECEDENTES Y
NATURALEZA DEL ENSAYO

Mision

El Centro Odontolégico de
Servicios Integrales A & S,
CA, es una empresa venezola-
na que importa, comercializa
y distribuye equipos médico-
odontoldgicos a entes presta-
dores de servicios de la salud,
empresas del estado y profesio-
nales en odontologia y medi-
cina; ademas, brinda servicios
odontolégicos con la finalidad
de mejorar la calidad de vida
de las personas, asi como el
progreso profesional y tecno-
légico del pais, a través de la in-
novacion y competitividad en
el desempefio de sus objetivos.

Vision

Posicionarse en los mercados
venezolano y latinoamericano
como una empresa proveedora
de productos y servicios médi-
co-odontoldgicos, garantizan-
do los méds altos estindares de
calidad, eficiencia y competi-
tividad con la mejor relacién
precio-valor, alta rentabilidad
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y crecimiento sostenido, para
asi proyectar un servicio reco-
nocido con seguridad y sentido
humano, y comprometida con
la satisfaccion de sus clientes y
el bienestar de sus empleados y
profesionales adscritos, quie-
nes son la base de su crecimien-
to.

Valores

e Compromiso: estamos com-
prometidos en posicionar-
nos como una de las orga-
nizaciones mads prestigiosas
dentro del 4mbito de la co-
mercializacién y prestaciéon
de servicios.

e Compaifierismo: el éxito de
nuestra compania lo cons-
truimos juntos, ya que el tra-
bajo en equipo requiere de
coraje individual.

e Honestidad: ofrecemos lo
que podemos cumplir y nos
esmeramos en lograrlo. Ac-
tuamos con puntualidad.
Somos fidedignos en lo que
hacemos.

e Proactividad: somos perso-
nas dindmicas, profesionales
y efectivas con una alta capa-
cidad de respuesta.

e Respeto: establecemos el res-
peto por las personas garan-
tizando justicia y equidad.
Todo por nuestros clientes,

pacientes, amigos y compa-
fieros de trabajo, creando un
clima de armonia integral.

o Responsabilidad: cumpli-
mos con los compromisos y
obligaciones adquiridos con
nuestros clientes y pacientes,
respetando la legislacion vi-
gente y cuidando los patri-
monios.

Objetivos de la organizacion

e Mantener un adecuado siste-
ma de gestién de la calidad,
enfocado hacia las necesida-
des del cliente y el mejora-
miento continuo.

o Satisfacer los requerimientos
establecidos por el cliente
mediante el cumplimiento
de las especificaciones, los
tiempos de entrega y las can-
tidades.

e Lograr que todo el equipo
profesional trabaje colec-
tivamente orientado hacia
una cultura de servicio a los
clientes y pacientes.

e Realizar una evaluacién con-
tinua del mercado, que per-
mita orientar el servicio ha-
ciala innovacién y captacién
de nuevos clientes.

TEMATICAS PRINCIPALES
ACORDE A LOS NEGOCIOS
EN EL DESARROLLO

DEL MODELO Y LA
PLANIFICACION
ESTRATEGICA

e puede senalar que se de-

sarrolla dentro de la lite-

ratura como soporte del
modelo de plan de negocios de
la empresa Centro Odontol6-
gico de Servicios Integrales A
& S, CA, lo siguiente:

a) Planificacion estratégica
Segtin Chiavenato y Sapiro
(2011), la planecacién estratégi-
ca “es el proceso que sirve para
formular y ejecutar las estrate-
gias de la organizacién con la
finalidad de insertarla segun su
misién, en el contexto en el que
se encuentra’ (p. 25). De tal
manera que se requiere orga-
nizar las actividades necesarias
para poner en practica las de-
cisiones con una reevaluacién
sistemdtica de los resultados
obtenidos frente a las expecta-
tivas que se hayan generado.

b) Investigacion de mercados

Parala American Marketing
(AMA), citada
por Kinnear y Taylor (1998),
la investigacién de mercados
“es la funcién que enlaza al
consumidor, al cliente y al pd-

Association
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blico con el comercializador a
través de la informacién” (p.
5). Esta informacién se utili-
za para identificar y definir las
oportunidades y los proble-
mas de marketing, asi como
para generar, perfeccionar y
evaluar sus acciones, monito-
rear el desempefio y mejorar
la comprension del marketing
COMO un proceso.

c) Negocio

Prieto (2007) define nego-
cio como “una entidad que se
constituye para obtener una
ganancia o beneficio econémi-
co” (p. 6). Para este autor, los
términos sociedad, compaifa,
organizacién, firma o negocio
son sindénimos de la palabra
empresa, a la cual define como
una sociedad o compania que
pone en marcha proyectos.

d) Modelo de negocio

Para Osterwalder y Pigneur
(2016), “un modelo de ne-
gocio describe las bases sobre
las cuales una empresa crea,
proporciona y capta valor” (p.
14). Estos autores sostienen
que la mejor manera de des-
cribir un modelo de negocio,
es dividirlo en nueve médulos
bésicos que muestren la forma
légica que sigue una empresa

para conseguir ingresos, es-
tructurados de tal manera que
cubren las cuatro dreas prin-
cipales de un negocio: clien-
tes, oferta, infraestructura y
viabilidad econdémica, por lo
que consideran el modelo de
negocio como un anteproyec-
to estratégico aplicable a las es-
tructuras, procesos y sistemas
de una organizacion.

e) Balanced scorecard (BSC)

Para Kaplan y Norton
(1990), citados en Chiavena-
toy Sapiro (2011), “la idea del
Balanced Scorecard, BSC era
tener un mejor conocimiento
de la organizacién y propug-
nar por el equilibrio de un
conjunto de indicadores re-
lacionados con los resultados
de los procesos financieros,
de marketing, de produccién
y de innovacién” (p. 33). Asi-
mismo, Chiavenato y Sapiro
(2011) definen el Cuadro de
mando integral (CMI) “como
una herramienta administra-
tiva que retne varios indica-
dores diferentes de manera
equilibrada para promover la

sinergia” (p. 233).
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METODOLOGIA

a investigacién es un

estudio de caricter des-

criptivo no experimen-
tal, en donde se analizan los
procesos de comercializacion
y cada uno de los elementos
que los componen. Tomando
como base la definicién de
Hernindez, Fernidndez-Co-
llado y Baptista (2010), “Los
estudios descriptivos buscan
especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles de
personas, grupos, comunida-
des, procesos, objetos o cual-
quier otro fendmeno que sea
sometido a andlisis” (p. 80).
Asimismo, se utilizé el méto-
do mixto (cualitativo-cuan-
titativo), el cual definen Her-
nidndez, Ferndndez-Collado y
Baptista (2014) como:

Los métodos mixtos re-
presentan un conjunto
de procesos sistematicos,
empiricos y criticos de
investigacion e implican
la recoleccion y el andlisis
de datos cuantitativos y
cualitativos, asi como su
integracién y discusion
conjunta, para realizar
inferencias producto de
toda la informacién reca-

bada

(metainferencias)
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y lograr un mayor enten-
dimiento del fenémeno

bajo estudio (p. 534).

Por lo tanto, se utilizd la
técnica de entrevista con los di-
rectivos de la empresay encues-
tas con los clientes y pacientes
que asistieron a consulta en un
tiempo determinado.

DIAGNOSTICO DE LA
COMPETENCIA Y ANALISIS
INTERNO Y EXTERNO DE
LA EMPRESA CENTRO
ODONTOLOGICO DE
SERVICIOS INTEGRALES A
&S, CA

especto al diagndstico
realizado a la compe-
encia, se encuentra
que estd compuesto por dos
compaifias grandes que com-
piten en el mismo escenario
socioeconémico, lo cual con-
diciona su evolucién actual y
futura, centrindose en las ten-
dencias del mercado y la evo-
lucién previsible de competi-
dores actuales y potenciales.
El producto del diagndstico de
la competencia se refleja en el
cuadro 1.

Cuadro 1. Competcncia externa.

Empresa/ Ingemeci II, Rep- American Servicios
Variable resentaciones, CA M&D Integrales
A &S, CA Productos, servicio | Productos odon- | e Productos:
técnicoy asesorfa | toldgicos médico-

Producto/Servicio quirtirgicos
o Servicios:
odontolégi-
co/Ortoddn-
tico

Precios Del mercado Bajos Del mercado

Canales/Distribu- | Internet Internet Teléfono

cién

Promocién Internet P4ginas amarillas | Recomenda-

e internet cién
Calidad Altisima Productos de Productos de
calidad calidad
Marcas que ma- Awareness Techno- | Fabricantes M Siemens;
nejan logy, Inc.; Stat Faz; | & D Denimed;
ChemWell Ultradent

Products,
Inc.; Gnatus

Fuente: claboracién propia.

DIAGNOSTICO INTERNO Y
EXTERNO DEL MERCADO
(maTRIZ FODA)

Segin Kotler y Keller
(2006), “La valoracién gene-
ral de las fuerzas, debilidades,
oportunidades y amenazas se
conoce como analisis SWOT
(siglas en inglés para strengths,
weaknesses, opportunities y
threats), que consiste en anali-
zar el ambiente del marketing
tanto el interno como el exter-
no” (p. 52). Para estos autores,

las oportunidades y amenazas
son factores externos o del
contexto donde se desenvuelve
la actividad empresarial y que
afectan de forma favorable o
adversa a la organizacién y ala
industria o sector al que perte-
nece. Por su parte, lasamenazas
son situaciones externas que
hacen dificil u obstaculizan el
logro de tales objetivos. Den-
tro del andlisis de la empresa en
estudio, se refleja lo obtenido
en el cuadro 2.
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Cuadro 2. Matriz FODA del Centro Odontolégico de Servicios Integrales A & S, CA.

Matriz foda

Centro Odontoldgico de Servicios
Integrales A & S, ca

Oportunidades

Amenazas

1) Alianzas estratégicas de tipo verti-
cal o colaborativas

2) Comercializacién a través de me-
dios electrénicos

3) Facilidad de acceso tecnoldgico
4) Globalizacién del mercado

5) Nuevas estrategias y modelos de
negocios

1
2
3
4
5
6

Politica fiscal

Politica cambiaria

Fuerte competencia
Regulaciones gubernamentales
Politicas laborales

o N

Incertidumbre en el pais

Fortalezas

Estrategia fo

Estrategia fa

1) Conocen el mercado

2) Personal especializado en odon-
tologia

3) Tecnologta avanzada en la pres-
tacién de servicios en las clinicas
4) Calidad en el servicio a clientes
y pacientes

5) Calidad de los productos ofre-

cidos

o Ofertas de productos y servicios
acordes con las necesidades de los
clientes o Implementar indicadores
del desempenio

o Joint ventures

o Alianzas con escuelas de odontolo-
gia en universidades locales

e Disefio de un plan de servicio a
clientes para mantener su lealtad

o Plan de estrategias de mercadeo para
lograr un posicionamiento

e Programa de captacion y capacita-
cién del personal

Debilidades

Estrategia do

Estrategia da

1) Deficiencia en las relaciones y
seguimiento de los clientes

2) No usan planes estratégicos 3)
No tienen definidas las descripcio-
nes de los cargos

4) No poseen manuales ni normas
de procedimientos

5) Base de datos con escasa infor-
macién

6) No poseen fuerza de ventas

7) No realizan promociones del
negocio

8) Falta de posicionamiento en el
mercado

o Implementar alianzas estratégicas
con proveedores

o Disefiar una pagina web que sirva
como canal de comunicacién con los
clientes, asi como solicitud de citas a
pacientes

o Realizar campanas promocionales
para lograr un posicionamiento

o Realizar una campana de fideliza-
cién con los clientes actuales con base
en la calidad del servicio

o Planes estratégicos de mercadeo
para captar nuevos clientes

e Promover alianzas estratégicas con
proveedores y competencias

e Contratar personal de mercadeo

e Desarrollar un plan de adiestramien-
to para el personal para fidelizarlo

e Disciar un nuevo modelo de nego-
cio para optar a un posicionamiento
en el mercado

Fuente: elaboracién propia.
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PrROTOCOLO DE
IMPLANTACION DE
ESTRATEGIAS

En funcién de las estrategias
que se plantearon en la matriz
FODA, tomando en cuen-
ta que el sector de insumos y
equipamientos médicos siem-
pre esta en crecimiento, se pro-
yectan tres horizontes estraté-
gicos para la empresa Centro
Odontolégico de  Servicios
Integrales A & S, CA, don-
de se definen los plazos para
la ¢jecucion de las estrategias
propuestas. A continuacion,
en la figura 1, se presentan los
horizontes estratégicos y los
términos a corto, mediano y
largo plazos.

En esta investigacion, los
aspectos clave para determinar

y redefinir la direccién estra-
tégica son importantes. Por lo
tanto, la empresa debe profun-
dizar en el conocimiento de
su mercado con el objeto de
adaptar su oferta y estrategias.
A continuacién, se mencionan
segmentos de clientes poten-
ciales, asi como manufacturas
de productos o servicios de la
compania.

SEGMENTOS DE CLIENTES
POTENCIALES

Estd compuesto por dos seg-
mentos potenciales: el prime-
ro, por personas de diversas
edades y sexo indistinto (pa-
cientes odontoldgicos) y el
segundo, por organismos gu-
bernamentales (Estado), orga-
nizaciones universitarias (co-

Figura 1. Horizontes estratégicos para un crecimiento en tres

fases.

Horizontes Estratégicos

Horizonte estratégico 2

Horizonte estratégico 3

Horizonte estratégico 1

Fortalecimiento

Aprovechar las
ventajas
competitivas
para crecer en
el mercado, con
prondsticos de

Sentar bases del
crecimiento futuro
en el mercado local,
con pronodsticos de
ventas, ganancias y
rentabilidad de 5 a

y expansion de ventasy 10 afos.
negociaciones. ganancias de
2 a5 anfos.
Corto Mediano Largo

Fuente: elaboracién propia..

legios odontolégicos) y odon-
télogos (empresas privadas).

MANUFACTURA DE
PRODUCTOS O SERVICIOS

a) Oferta de productos

De los productos ofertados
por la empresa, 60 % son de
importacién y el 40 % restante
son materia terminada produ-
cida en el pais correspondiente
al segmento médico-odonto-
l6gico, los cuales son aplica-
bles a diversas necesidades del
sector como elementos descar-
tables, material de ortodoncia,
instrumental médico y odon-
tolégico, suministros consu-
mibles y material de sintesis.

e Elementos descartables:
agujas,
scalps, gasas, kits de laparo-
tomia, tapabocas, gorros,
cinta

guantes, jelcos,

adhesiva, sondas,
bolsas, etcétera.

e Material de ortodoncia:
arcos, tubos, brackets, ban-
das, ligas, eldsticos, resinas,
acidos, etcétera.

e Instrumental médico y
odontoldgico: espéculos,
hojas y mangos de bisturi,
portasuturas, pinzas he-
mostaticas, espejos, explo-
radores, tijeras quirﬁrgicas,

sindemostomos, férceps,
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clevadores, portaamalga-
mas, etcétera.

e Suministros consumibles:
alginato, silicona, solucio-
nes fisioldgicas, hipoclori-
to de sodio, alcohol abso-
luto, etcétera.

e Material de sintesis: prote-
sis, implantes, gutapercha,
placas intradseas.

b) Oferta de servicios

Los servicios prestados estdn
orientados al cuidado y tra-
tamiento odontoldgicos de
nifos, jovenes y adultos, brin-
dando una atencién rapida y
efectiva, y ofreciendo clinicas
integradas por profesiona-
les especializados en dreas de
la salud bucal, formando un
equipo multidisciplinario de
alto nivel dispuesto a satisfacer
necesidades de indole patolé-
gico en personas de todas las
edades. Se ofrecen servicios a
multiples organizaciones para
atender requerimientos como
examen clinico, prevencion,
periodoncia, operatoria den-
tal, cirugfa bucal, endodoncia,
ortodoncia y radiologia, entre
Otros.

El proceso de comerciali-
zacion se lleva a cabo por me-
dio de la compra de insumos a
empresas nacionales e interna-

nova

Figura 2. Esquema de comercializacién del Centro Odontoldgi-
co de Servicios Integrales A & S, CA.

Canales de distribucién

-
Productor

-
Productor

Mayorista

[ ]}
| [ 1]
D|str|bu1d0r

Y

Esquema de
comercializacion

Centro Odontolégico de
Servicios Integrales A&S C. A

T

-Pacientes, adultos y nifios,
de ambos sexos en edades L
comprendidas entre 4 a 60 afos

Clientes

sk

-Entes gubernamentales

-Clinicas privadas
-Universidades
-Consultorios y sus afines

\ Pacientes
P L oA

R

Fuente: elaboracién propia.

cionales productoras e impor-
tadoras de material y equipo
médico-odontoldgico. A su
vez, la empresa Centro Odon-
tolégico de Servicios Integra-
les A & S, CA, se encarga de
ofertar los productos que tiene
en inventario a organismos
gubernamentales, clinicas pri-
vadas, algunas universidades
y consultorios odontolédgicos.
Ademas, posee dos clinicas
odontolégicas ubicadas en las
ciudades de Valencia, estado
Carabobo; y Maturin, estado
Monagas, en donde se prestan
servicios en todas sus especia-

lidades.

BENEFICIOS ESPERADOS

Con la puesta en prictica del
presente modelo de negocio,
se espera obtener beneficios
para el manejo de un negocio
flexible que lleve controles de
la propuesta de valor que se
haga a los clientes, que seg-
mente su mercado para saber a
quién dirigir las ofertas de pro-
ductos y servicios, asi como el
manejo de la administraciéon
de forma adecuada, controlan-
do los ingresos y egresos que se
produzcan en esta. A su vez,
es una oportunidad para dar
a conocer los productos y ser-
vicios que suministra a los dis-
tintos segmentos del mercado,
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los cuales atiende sin saber
quiénes son y como son.

Diagnéstico del  estudio
comparativo y sus resultados
acorde a la utilizacién del mé-
todo Canvas realizado en la
empresa Centro Odontoldgi-
co de Servicios Integrales A &
S,CA

Empleando los nueve mé-
dulos del modelo de negocio
Canvas, se obtuvo un diag-
néstico a través de un andlisis
comparativo, donde los re-
sultados del trabajo de cam-
po aplicado a los directivos,
clientes y pacientes del Centro
Odontolégico de Servicios In-
tegrales A & S, CA, arrojaron
los siguientes resultados:

1. Segmentos del mercado
(SM): este elemento del mo-
delo responde dos preguntas:
¢para quién creamos valor?,
y ¢cudles son los clientes miés
importantes? En este modulo
se definen los diferentes gru-
pos de personas o entidades a
los que se dirige una compa-
ffa, considerando a los clien-
tes como el centro del modelo
de negocio, buscando atender
de manera éptima sus necesi-
dades. En este caso, la empresa
Centro Odontolégico de Ser-
vicios Integrales A & S, CA,

atiende un grupo de personas
de diversas edades, asi como
a organizaciones publicas y
privadas, sin tener idea de que
estos son sus segmentos del
mercado y sin conocer como
estin constituidos y coémo
debe atenderlos. A continua-
cién se detallan graficos resul-
tantes del estudio efectuado
en la unidad odontoldgica en
los que se describe la escola-
ridad, estado civil, ntcleo fa-
miliar, género de pacientes y
composicion etaria, de donde
se determina su segmentacion
demografica.

Grafico 1. Escolaridad.

Grifico 3. Nucleo familiar.

EPequefios ™ Adolescentes
¥ Adultos ®Nido vacio
7%
18%
45%
30%

Fuente: elaboracién propia.

mBisica ®MMedia ®Técnica M Superior

6%

12%

9%

Fuente: elaboracién propia.

Grafico 2. Estado civil.

B Soltero BMCasado BEDivorciado

3% 1%

\

Fuente: elaboracién propia.
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Grifico 4. Género de pacientes.

B Hombres ™ Mujeres

24%

Fuente: elaboracién propia.

Grifico 5. Composicion etaria.

2. Propuestas de valor (PV):
la organizacién no tiene una
propuesta de valor definida, la
cual se describe como el con-
junto de productos y servicios
que crean valor para un seg-
mento del mercado especifico.
Por lo tanto, asume que resuel-
ve problemas a companias y a
comunidades atendiéndolas
con prioridad en la medida

B 4] a50anos ™51 a60 afios

16%

13% 10%

®8al9aiios ®20a30afos ™31 ad0 aiios

que adquieren los produc-
tos; en cuanto a los servi-
cios que presta, la atencién
a sus clientes depende de
la disponibilidad de sus
especialistas. En este sen-
tido, la empresa resuelve

problemas como la falta de

Fuente: elaboracién propia.

En lo que respecta al estu-
dio realizado a los pacientes
del centro odontolégico, se
tiene que su nucleo familiar
estd compuesto por hijos pe-
quefios (45 %), adolescentes
(30 %) y adultos (18 %), lo que
resulta en 93 %; en su mayoria
son pacientes del consultorio
odontoldgico y, de ser posible,
en un futuro sus hijos también
lo serdn; si el padre y la madre
se sienten satisfechos existe la
posibilidad de que este por-
centaje de la poblacién crezca
por su propia naturaleza.

suministros a sus clientes,
pero no tiene claro que esa sea
una de sus propuestas de valor.
Este elemento del modelo tie-
ne como objetivo solucionar

17

los problemas de los clientes
para satisfacer sus necesidades.

3. Canales (C): las propues-
tas de valor llegan alos clientes
por medio de canales de comu-
nicacién, distribucion y venta.
Los puntos de contacto con
el cliente que juegan un papel
primordial es su experiencia.
Dentro de las funciones de los
canales estdn: dar a conocer a
los clientes los productos y ser-
vicios de una empresa, ayudar
a los clientes a evaluar las pro-
puestas de valor de una com-
pania, permitir que los clientes
compren productos y servicios
especificos, proporcionar a los
clientes propuestas de valor y
ofrecerles un servicio de aten-
cién posventa. En el gréfico 6,
se detallan los canales de co-
mercializacion preferentes de
los clientes.

Grafico 6. Canales de comercializacion.

Sitio Web de Socios I

0% 20%

Grafico N° 6. Canales de Comercializacion
Equipo Interno

Distribucién directa  I——

Aliados Comerciales I —

40%

60% 80% 100%

Fuente: elaboracién propia.
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Respecto a los canales de
comercializacién  preferentes
de los clientes, los resultados
son: aliados comerciales (90
%), equipo comercial interno
y distribucién directa (71 %)
(en igual importancia) y sitios
web de socios (35 %); con base
en ello, se seleccionan los que
se detallan a continuacién: red
de distribucién interna y di-
recta de equipos para material
médico-quirtrgico,  aliados
comerciales y el portal web
para recepcién de pedidos de
clientes y programacién de
citas para servicios clinicos
odontolégicos.

4. Relaciones con clientes
(RCI): son los diferentes ti-
pos de relaciones que establece
una empresa con sus segmen-
tos del mercado. En este caso,
las relaciones estidn basadas en
resolver las necesidades de los
clientes o pacientes por medio
de una llamada telefénica; por
lo tanto, no se utiliza de forma
adecuada. Basados en estos ha-
llazgos de cémo es la relacion
con los clientes, se les hizo la
siguiente interrogante: ;cudl
serfa la forma mds adecuada
para que la empresa se relacio-
ne con ustedes?

Grafico 7. Canales de relaciones con clientes.

Medios Impresos NG
Audiovisuales NG
Redes Sociales [INNINEGEGNEN—

Pigina Web  [ININ———

0% 20% 40%

60% 80% 100% 120%

Fuente: elaboracién propia.

En lo que respecta a los
canales de relaciones con los
clientes, se obtuvo que los pre-
feridos por los clientes son: re-
des sociales (97 %), medios au-
diovisuales (83 %), pagina web
(71 % ) (caso de las empresas)
y medios impresos (46 %).

S. Fuentes de ingresos (FI):
se generan cuando los clientes
adquieren las propuestas de
valor ofrecidas. En este senti-
do, la empresa no tiene una vi-
sién clara de estas y sus ingre-
sos son los fondos obtenidos
por las ventas realizadas y los
servicios prestados.

6. Recursos clave (RC): son
los activos necesarios e im-
portantes para ofrecer y pro-
porcionar los elementos pre-
cedentes, de manera que un

modelo de negocio funcione.
En la organizacién los mane-
jan las personas que atienden
el negocio, por lo que estas no
estain discriminadas; en este
caso serfan los profesionales,
las reinversiones, los financia-
mientos, los canales fisicos y
humanos, el marketing, la ges-
tidn por categoria, las alianzas,
etcétera.

7. Actividades clave (AC):
son las acciones mds impor-
tantes que debe llevar a cabo
una empresa para tener éxito,
las cuales son necesarias para
crear y ofrecer propuestas de
valor, llegar a los mercados,
establecer relaciones con los
clientes y percibir ingresos.
Para los directivos son las ven-
tas de insumos y los servicios
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que prestan en los consulto-
rios odontoldgicos.

8. Asociaciones clave (ASC):
las compaiiias se asocian por
diversos motivos formando
alianzas que crecen cada vez
mds en importancia para mu-
chos modelos de negocio, con
el fin de optimizarlos, reducir
riesgos o adquirir recursos. En
este sentido, en la entrevista
con directivos estos manifes-
taron que no poseen ninguna
alianza estratégica con alguna
institucion.

9.Estructura de costos (EC):
son todos los costos que impli-
ca la puesta en marcha de un
modelo de negocio. En este
caso son los equipos, mobi-
liario, consultorios, almacén y
salarios del personal de la em-
presa en estudio.

RESULTADOS

A continuacién se detallan
una serie de indicadores clave,
agrupando los key performan-
ce indicators (KPI, indicado-
res clave de gestion) por cada
gestién y drea del negocio:

KPI por las dreas de servicios
y ventas

1. Financieros: ventas, mar-
gen o utilidad bruta, gastos
operativos y administrati-
vos, utilidad operativa, gas-
tos financieros, utilidad del
ejercicio, inventarios, flujo
de caja, etcétera. Operati-
vos y de gestién: cantidad
de pacientes clasificados
por categoria (edad, sexo),
tipo de servicio prestado,
cantidad de equipos ven-
didos. Red de distribucidn:
cantidad de centros de
atencién, personal médico
y de asistencia, equipos de
distribucién de material
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médico-quirtrgico, cen-
tros de acopio y almacena-
miento, red de distribuido-
res y mayoristas, cadena de
Suministro.

. Ventas: margen o utilidad

bruta (ventas menos cos-
tos), gastos administrativos
o de ventas, utilidad opera-
tiva, gastos financieros, uti-
lidad del ¢jercicio, impues-
tos y otros, utilidad neta,
otros indicadores, inven-
tarios/rotacién de inven-
tarios, flujo de caja, cash
conversion cycle (CCC)
(dias de inventario, dias de
cuentas por cobrar y dias
de cuentas por pagar).

Figura 3. Mapa estratégico para el Centro Odontolégico de Ser-

vicios Integrales A & S, CA.

| Desempefio de la |
PI |Cic|o pedido entregal fuerza ?fe venta | Procesos de negocios |

PC L] L] L L

| Calidad de servicio | | Fidelizacion | | Satisfaccion | | Propuesta de valor |
N T * B &

| Mérgenes de Unidad| [Rentabilidad| |Retorno de los activos | | Ventas |
PAC

|Capacitaci6n de la fuerza de venta | | Flujo de informacién-Empresa Cliente |

Vision

Nuestra vision como empresa es ser posicionada en el mercado venezolano

y latinoamericano, como proveedor de servicios a través de nuestros productos,
garantizando los mas altos estandares de calidad, eficiencia y competitividad,

con la mejor relacién precio-valor, alta rentabilidad y crecimiento sostenido

para asi proyectar un servicio reconocido con seguridad y sentido humano,
comprometido con la satisfaccion de sus clientes y bienestar de sus
empleados profesionales adscritos, que son la base de nuestro crecimiento.

Pl= Perspectivas Procesos Internos  PF= Perspectivas Financieras

PC=Perspectivas Clientes

Fuente: elaboracién propia.

PAC= Perspectivas Aprendizaje y Crecimiento
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Cuadro 3. Elementos del BSC.

Perspectiva Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Financiera | o Incrementar las utili- | o Indice de Rentabili- | o Incrementar las ventas | o Implementar estra-
dades obtenidas enlas | dad sobre Ventas y la rentabilidad en 15 | tegias de reduccién de
ventas ) % para el primer semes- | costos
o Indice de Rentabili- | ¢re de 2017
o Incrementar la renta- | dad Neta o Aplicar estrategias de
bilidad en relacién con ) mercadeo y ventas
las ventas netas e Indice de Rentabili-
dad Operacional o Implementar alianzas
e Incrementar lo opera- con proveedores para
cional en relacién con o Incremento de las disminuir esperas y
las ventas netas ventas costos
Clientes o Mejorar la calidad del | o Indice de Satisfac- | o Lograr la satisfaccién | o Desarrollar progra-
servicio al cliente cién del cliente mas de seguimiento a
clientes
o Lograr la satisfaccién | e Insatisfaccién de o Evitar la desercién
y fidelizacién del cliente | clientes e Programa de atencién
o Fidelizar al cliente en
e Evidenciar la promesa | e Pérdidas de clientes | 100 % para el primer e Plan de mercadeo
de valor de los produc- trimestre de 2017
tos y servicios e Fidelizacion de o Programa de fideli-
clientes zacion
Procesos o Establecer lincamien- | o Indice de Desem- e Lograr mejorasenel | o Mecanismos de
tos para el control y peno desarrollo de los proce- | control del ciclo de
internos seguimiento de pedidos sos de negocios en 95 % | pedido-entrega
y entregas de insumosy | ® Entregas perfecta- para el primer trimestre
equipamiento médicos | mente recibidas de 2017 o Medicién del desem-
) peno de la fuerza de
e Mejorar el desempenio | ® Indice de Negocio ventas
de la fuerza de ventas
con el fin de alcanzar o Ejecucion efectiva
objetivos organizacio- de los procesos de ne-
nales o Desarrollar gocios
procesos de negocios
con efectividad
Aprendizaje | o Lograr la formacién o Ntimero de tra- e Lograr la transferen- | o Potenciar programas
y desarrollo | de la fuerza de ventas bajadores formados | cia de conocimientos | de formacién para los
respecto a los procesos | con herramientas y en la practicay adqui- | trabajadores
métodos sicién de nuevas com-
e Alcanzar la transferen- petencias en el recurso | ¢ Implementar planes
cia de conocimientos en | o Ntimero de progra- | humano en 100 % para | de formacién centra-
la prictica y adquisicién | mas de capacitacion | ¢l primer trimestre de | dos en herramientas y
de nuevas competencias | y procesos realizados | 2017 métodos
en el recurso humano ¢ Ntumero de emplea-
dos que participan
en los programas de
formacién

Fuente: elaboracién propia.
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Cabe destacar que el mapa
estratégico elaborado  tiene
como funcién proporcionar
una macrovisién de la estra-
tegia de esta organizacion,
reflejando las relaciones causa-
efecto entre los distintos obje-
tivos estratégicos, de manera
que se puedan identificar cla-
ramente su complementarie-
dad, neutralidad y conflictos
que pudieran generarse. Asi-
mismo, se facilita un cuadro
de BSC (CMI), el cual con-
templa diferentes prioridades
estratégicas en cada una de las
perspectivas explicadas. Ante
este contexto, los objetivos de
estas cuatro perspectivas sern

la clave de la creacién de valor
y de una estrategia focalizada e
internamente consistente.

PROPUESTA DEL MODELO
DE NEGOCIO CANVAS
PARA EL CENTRO
ODONTOLOGICO DE
SERVICIOS INTEGRALES A
& S,CA

a) Justificacion del modelo

El modelo de negocio Canvas
facilitara, de manera formal, la
actividad comercial de la em-
presa Centro Odontolégico
de Servicios Integrales A & S,
CA, por caracterizarse como
una herramienta versétil y fécil
de manejar, pero también para

Figura 4. Modelo del lienzo de negocio basado en Canvas.

TR row
LC

quien desee emprender una
actividad comercial de com-
praventa de productos y pres-
tacién de servicios.

b) Delimitacién del modelo

Su aplicaciéon depende del in-
terés en la comercializacién de
productos y servicios médico-
odontolégicos, ademds de que
cuente con recursos financie-
ros y, por supuesto, un analisis
estratégico como el efectuado
a la companfa mencionada
para llevar a cabo dicha activi-

dad.

¢) Alcance del modelo

La creacidn del modelo de ne-

gocio de la empresa Centro

Odontoldgico de Servicios
Integrales A & S,

/Asc \/AC ncﬂvidadesclm\ /FV Pmpvl::fda \/RCI Relac;?nx'mn\ é’_d &glenmsdl\\ CA’ constltuye una
clie

Asociaciones Clave e e al 5 _ mercado gufa formal de la

Servicioal cliente gl p L. .
AR e ety ) Novedad, Mejorasiprod Relaciéna través actividad comercial
entra competidores y no C'"'P'ﬁ':adlrlgrnwlumf u;idad viciad logia  jornad Mercado masivo d n d
cuidado denta Servici izad i i 1
Comecticues Apayo a Canales Hmlwrel!:mblom_udela Promociones para ‘_:‘;‘:'_::y isee ¢ gCSthIl € una
R inzes e bt eqicas con g y RRPP. fnludom?;:d{:uns clientes recurrentes OrganlzaC16n que
Colgatel para jomadas ‘sa-c-lonicllenhl ) personal s) Onan?cmnulcllsnh = L.

dentales (escuelas, ﬁdlllncl?n del Servicio. R (nifios, padres, Nichos de mercado > presta Servicios y
T \conlac‘loe.c?:raas, redes / orarios h:tl mosy \ maestros) j Profesionales delarama | — ..

_ Sk Pl o compra y distribuye
JointVentures/poner en RC Recursosdaw\ m\ A Adi
marcha nuevos negocios e productos mCdICO'

5 R : Organismos
Alianzas con S BN  Rod ce disribucicnintarma JE odontoldgicos, para
[ T Alianzas, sitioWeb ym:fc_talda “!3!"“‘ ’
i o materiales médico- i sl 1; :
EER . Canalesgnss?sy Asequrar el suministro de AU Entidades universitarias ser utlllZEldO a IllVCl

" T estion por adi jirtirgi . .
Alanzzscon iwiiolll g | Enpresa piblicay privada nacional y de Lati-
odontolégicas. UCUDO Funcionss de riasge: b iados :

jomadas dentales Fncimionsoy | (R : noamérica (Figura

(escuelas y caserios) Reinversiones. i Eisl iy et

! Electrénicos 4
\\ / j \ Marcas reconocidas j \\ \ / )

c Estructura de costes F| Fuentes dengresos \

Value Driven. Los recursos caros son: localidades, equipos, Tipusdelngmsas:Pagocmlﬁdoonrfsu\ins‘pagoporplunsoservicias
mobiliarios, almacenes, equipos de atencion al pacients, salarios de || POSt ve_f]“-'ﬁm#@m'ﬁ Fijos varian por 399"”‘"“' dej'“"ﬁad”o

|, gastos operativos, Actividades claves mas caras: RRPP, D pueden (equip go)
i de il social:  apoyo a campaiias || (COmo pagan? crédito, débitoy contado. Fuentes definanciamiento.
e Amendamientos )

Fuente: elaboracién propia basada en Osterwalder y Pigneur (2012, p. 44).
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Cuadro 4. Segmentos del mercado del Centro Odontolégico de Servicios Integrales A & S, CA.

Servicio odontolé-

Segmentos del mercado

. Venta de equipo Organismos gubernamentales

Criterios gico

(pacientes) al profesional odontélogo y empresa privada
Edad 4-85 afos 23-75 anos A partir de un afio de creada
Sexo Indistinto Indistinto Indistinto

Media, téeni
Escolaridad edl? tecnicay Profesional de la odontologfa | Indistinta

superior

Odontélogo

Ocupacién Indistinta No aplica
Estrato social Indistinto No aplica No aplica
Capacidad de No aplica Que posea capacidad de Que posea capacidad de compra
compra compra
Tamano de la No aplica No aplica Grandes, medianas, pequefias o micro
empresa (Micropyme)

Fuente: elaboracién propia.

MODULOS DEL MODELO
DE NEGOCIO CANVAS
ADAPTADO AL CENTRO
ODONTOLOGICO DE
SERVICIOS INTEGRALES A
&S, CA

1. Segmentos del mercado
(SM): resume los segmentos
del mercado en el siguiente
cuadro compuesto por tres
segmentos, pacientes de 4 a 85
anos de edad de sexo indistin-
to, profesionales odontélogos,
organismos e instituciones gu-
bernamentales y empresas pu-

blicas y privadas (Cuadro 4).

2. Propuestas de valor (PV):
contribuirdn con los servicios
de la salud bucal a costos razo-
nables, de seguridad, de pre-
vencién, novedad, mejoras en
los productos, prestacién de
servicio de calidad, solucién de
problemas por falta de tiempo
(citas personalizadas), citas en
horarios nocturnos y sabatinos
en caso de ejecutivos, docentes
o personal profesional con
guardias fijas, atencién odon-
toldgica en localidades fijas y
méviles (ambulancia). En lo
que respecta a la venta de pro-
ductos, la empresa debe asegu-

rar el suministro de insumos
necesarios (productos sustitu-
tos, casos de emergencias) para
los servicios médico-quirurgi-
cos de compaiias, universida-
des e instituciones publicas y
privadas.

3. Canales (C): red de dis-
tribucién interna y directa de
equipos,
quiruargico, uso de aliados co-
merciales, medios electrénicos
y portal web para recepcion de
pedidos de clientes y progra-
macién de citas para servicios

material médico-

clinicos odontoldgicos.
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4. Relaciones con clientes
(RCI): deben iniciarse con
una atenciéon personalizada,
relacién a través de la tecno-
logia, jornadas de atencién
odontoldgica en barrios y co-
munidades de escasos recur-
sos, servicios automatizados,
tarjetas de afiliacién para fi-
delizacién, promociones para
clientes recurrentes, orienta-
cién al cliente (ninos, padres,
maestros), recordatorio de fe-
chas aniversario.

S. Fuentes de ingresos (FI):
deben estar enfocadas en pa-
gos puntuales producto de las
ventas de bienes y servicios
prestados, luego de cumplir
con los compromisos finan-
cieros y gastos operativos; pa-
gos periédicos por contratos
por servicios de alquiler de
consultorios, ademds de otros
tipos de ingresos como pago
de contado en consultas, pago
por plazos o servicios posven-
ta y sus tipos de precio. Fijos:
pueden variar por segmento
de mercado o ubicacién. Di-
namicos: pueden negociarse
(equipos de odontologia cos-
t0s0s).

6. Recursos clave (RC): se
identifican como tradiciona-

les ¢ incluyen: redes de distri-
bucién, sistemas, vehiculos y
equipos de oficina, profesio-
nales odontélogos, alianzas
estratégicas, plataforma web y
redes sociales. Canales: fisicos,
humanos profesionales, ges-
tién por categorias, publicidad
y material punto de compra
(point of purchase [POP]).
Relaciones con clientes: pro-
fesionales, humanas, fisicas.
Funciones de riesgo: financie-
ras, reinversiones y actividad
de marketing.

7. Actividades clave (AC):
son esenciales para apoyar
campanas de concientizacién
sobre la higiene bucal y el cui-
dado dental, apoyo promocio-
nal a los canales, apoyo en acti-
vidades de relaciones publicas,
importacién de productos,
servicio al cliente, soluciones
de problemas, promocidn,
madrgenes, relacién con el
cliente, fidelizacién y servi-
cio personalizado. Servicios y
contactos: correos y redes so-
ciales.

8. Asociaciones clave (ASC):
pueden definirse como alian-
zas estratégicas entre no com-
petidores, alianzas estratégicas
con competidores o alianzas
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estratégicas con empresas pri-
vadas, por ejemplo: Colgate-
Palmolive (para utilizar en es-
trategias de jornadas dentales
en escuelas, barrios, comuni-
dades, caserios); joint venture/
nuevos negocios, alianzas con
proveedores/aseguramiento
de activos; alianzas con escue-
las odontoldgicas de la Uni-
versidad de Carabobo y Uni-
versidad José Antonio Pdez de
la ciudad de Valencia, estado
Carabobo, en Venezuela.
9. Estructura de costos
(EC): tienen que ver con va-
lue-driven, que es satisfacer al
maximo al cliente/crear fide-
lidad. Los recursos caros son:
localidades, equipos, mobi-
liarios, almacenes, equipos de
atencién al paciente, salarios
del personal y gastos opera-
tivos. Actividades clave mds
costosas: relaciones publicas,
actividades de responsabilidad
social (contribuir a mantener
una higiene bucal en comu-
nidades), apoyo en campafias
institucionales.

CONCLUSIONES

Las pequenas y medianas em-
presas (pyme) conforman una
gran parte del mercado empre-
sarial del pais, a pesar de que
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existe una crisis notable que
no permite que este sector de
la economia tenga una mejor
participacién, debido a que es-
tas se enfrentan a muchas ame-
nazas que crean situaciones de
incertidumbre, tanto en el am-
biente interno como externo.
Es por esto que seleccionamos
una empresa con trayectoria
para apoyar su proceso de cre-
cimiento elaborando una eva-
luacién para una posterior pla-
neacién estratégica. Tomando
en cuenta los referentes teéri-
cos, se recolecté informacién
diversa con la que se realizd
un diagnéstico, que conllevd
a elaborar una matriz FODA
en la cual se definieron, con el
cruce de las variables, diversas
estrategias que sirvieron para
proyectar tres horizontes es-
tratégicos a corto, mediano y
largo plazos.

Paralelamente se identificé
a la competencia, la cual estd
constituida por dos compa-
fias con caracteristicas simi-
lares a la empresa en estudio,
pero con ventajas competiti-
vas como asesorias cientificas,
servicio técnico, fabricantes
de insumos odontoldgicos y
manejo de estrategias comer-
ciales direccionadas a la pro-
mocién por internet. En lo

que respecta al Centro Odon-
tolégico de Servicios Integra-
les A & S, CA, se determiné
que también posee ventajas
competitivas en relacién con
la competencia: la prestacion
de servicios de odontologia y
ortodoncia. Entre las ventajas
comparativas, las tres organi-
zaciones suministran produc-
tos de calidad y mantienen los
precios del mercado.

Respecto al diagndstico
y sus resultados relacionados
con el modelo Canvas, se efec-
tu6 un comparativo de la em-
presa utilizando los nueve moé-
dulos del mismo, a través de
un trabajo de campo aplicado
a directivos, pacientes y clien-
tes, donde se determiné que la
compainfa no tiene definidos
sus segmentos del mercado;
sin embargo, los resultados de
las encuestas arrojaron como
pacientes un nucleo familiar
compuesto por 45 % de hijos
pequenos, 30 % de adoles-
centes y 18 % de adultos, lo
que resulta en 93 %, donde la
mayoria son pacientes de con-
sulta, asi como organizaciones
privadas, profesionales de la
odontologfa y universidades,
mostrando que posee diversos
segmentos del mercado, pero
que no los conoce en realidad.

En relacién con la propues-
ta de valor, la empresa des-
conoce el término. De igual
manera, los canales los llevan a
cabo de manera informal, aun-
que en los resultados obteni-
dos en las encuestas los clien-
tes o pacientes estdn de acuer-
do con la red de distribucién
interna, los aliados comercia-
les, los medios electrénicos y
el portal web para la recepcion
de pedidos de los clientes y la
programacién de citas para los
pacientes.

En lo que respecta a las
relaciones con los clientes, es-
tas se producen solo cuando
el cliente o paciente solicita
el servicio. Al formular la in-
terrogante en la encuesta, se
obtuvo que a 97 % les gusta-
rfa mantener relaciones con
la empresa por medios tecno-
légicos, en especial, las redes
sociales. Esto lo indicaron am-
bos segmentos.

Respecto a las fuentes de
ingresos no tienen una visién
clara de los mismos: solo de
los fondos que ingresan por
ventas realizadas (equipos cos-
tosos de odontologia) y servi-
cios prestados.

En relacién con los recur-
sos y actividades clave desco-
nocen que estos son los activos
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necesarios € importantes para
ofrecer y proporcionar los ele-
mentos para que un modelo
de negocio funcione, es decir,
no tienen claro que son indis-
pensables para crear y ofrecer
valor, conquistar mercados,
mantener una relacién con los
clientes y generar ingresos. Y
eso involucra a la propuesta de
valor, llegando a los mercados
para asi establecer relaciones
con los clientes de manera 6p-
timay duradera.

De igual manera, en la en-
trevista, a los directivos se les
pidié sefalar sus asociaciones
clave, manifestando no tener
ninguna alianza estratégica
con alguna institucién: solo
las relaciones con los provee-
dores de productos ¢ insumos;
asimismo, que su estructura de
costos es manejada por un ex-
perto en el drea contable.

En definitiva, en este ana-
lisis comparativo se detallaron
una serie de indicadores cla-
ve por cada gestién y drea del
negocio, que basados en sus
lineamientos estratégicos, es-
pecificamente en la misién de
la organizacién, conllevaron
a construir un mapa estraté-
gico detallando las perspecti-
vas financieras, de los clientes,

de los procesos internos, y de
aprendizaje y desarrollo.

Con estas perspectivas cla-
ras, se originé un Balanced
scorecard (Cuadro de mando
integral) constituido por va-
rios elementos (objetivos, in-
dicadores, metas e iniciativas)
que fortalecerdn el modelo
de negocio que se propone.
Con base en estos resultados,
se desarrolld la propuesta del
modelo de negocio Canvas, el
cual estd justificado, delimita-
do y con un alcance potencial,
que permitio, a su vez, disenar
el lienzo del modelo de nego-
cio con los elementos y estra-
tegias de sus nueve médulos,
adaptado a las necesidades del
Centro Odontolégico de Ser-
vicios Integrales A & S, CA,
que deberd implementarse en
breve tiempo considerando
las falencias encontradas en la
presente investigacion.

Finalmente, la metodologia
utilizada en este estudio puede
ser empleada para la genera-
cién de ideas, priorizacion de
iniciativas y ejecucion de pro-
yectos, por lo que su difusiény
utilizacién constituye una co-
munidad de préctica integrada
por personas con responsabili-
dad para la toma de decisiones
estratégicas y planes de nego-

%3 nova

cio que podrian desarrollar
habilidades e innovaciones. El
modelo de negocio Canvas es
sencillo, flexible y adaptable a
cualquier organizacién (gran-
de, mediana, pequefa o mi-
cro) y ofrece ventajas compe-
titivas debido al conocimiento
de todas las necesidades del
mercado, usdndolas para ata-
car toda forma desorganizada
y sin planificacion.
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