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Hoy en dia se vive un ambiente economico dificil, la competencia es cada vez es mas

aguda y existe la necesidad de superar situaciones monetarias cada vez mas complejas.

Por lo tanto es necesario estar mejor informados, capacitados y preparados para
afrontar la situacion. Es por ello que se pretende en esta tesis proponer en el area especifica del

laboratorio dental en México medidas que le permitan lograr la rentabilidad y competitividad.

Para ello se inicia en el capitulo I dando algunos antecedentes, asi como la
conceptualizacion e importancia del laboratorio dental, los tipos que existen y sus actividades e
instalaciones principales, para dar un marco y entender posteriormente su problematica y las

alternativas de solucion.

En el capitulo II, se describe la situacion actual de los laboratorios dentales en México,
asi como las circunstancias externas actuales que lo limitan y regulan, esto con la finalidad de
estar conscientes que es necesario tomar en consideracion el entorno para poder tomar

decisiones acertadas.

Posteriormente en el capitulo III se brinda un marco tedrico sobre las funciones de
mercadotecnia, servicio al cliente, recursos humanos, contabilidad y finanzas que son las areas
funcionales que fueron consideradas como importantes por optimizar para lograr una mayor
rentabilidad, entendida esta como las utilidades que debe obtener el laboratorio teniendo en

cuenta el capital invertido y el riesgo involucrado, las cuales en correctas condiciones le
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permitiran continuar con su desarrollo . Por otro lado por competitividad se entiende el contar

con las mejores técnicas, equipos, materiales y personas para brindar confianza, calidad, precio

y servicio al paciente.

En el siguiente capitulo se analiza el caso de un laboratorio real, para hacer mas objetivo
el analisis y poder medir mediante parametros los resultados de la aplicacion de las sugerencias

planteadas en la tesis, a lo largo del uitimo capitulo

Finalmente, en la conclusion se hace un pequefio resumen de lo planteado en la tesis y

se rescatan las propuestas principales para lograr que el laboratorio dental sea exitoso.



CAPITULO 1

ANTECEDENTES




A. Conceptualizacion e importancia de un laboratorio dental.

Se considerd conveniente iniciar este trabajo definiendo lo que es un laboratorio dental

y su importancia, para familiarizar al lector desde un principio con el tema a desarrollar.

Laboratorio dental es:

La instalacion equipada para fabricar aparatos y protesis dentales fijas o removibles

prescritas por un dentista, bajo la direccion de un tecnico mecanico dental’

De aqui la imperiosa necesidad de tener lzboratorios bien equipados y eficientes que

respondan a las necesidades de los dentistas y sus pacientes.

El laboratorio dental puede formar parte del consultorio dental o estar separado de €l.

Algunos laboratorios dentales son empresas comerciales que prestan servicios a los

dentistas en forma directa.

Concluyendo se puede decir que se denomina laboratorio dental, al lugar destinado

@

como taller para la confeccion de aparatos y otros trabajos mecanicos relacionados al “arte

"
dentario™

' JABLONSKI, Stanley.. “Diccionario ilustrado de odontologia” p. 674
* DURANTE. Ciro.,"Diccionario Odontologico™ p. 497.
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El laboratorio dental tiene como solicitantes de trabajos a los cirujanos dentistas
generales, o en cualquiera de sus especialidades como pueden ser la ortodoncia, cirugia

maxilofacial, endodoncia, odontopediatria, prostodoncia y periodoncia ’®

Con la finalidad de dar una semblanza del tamafio del mercado que puede ser atendido
por estas especialidades y resaltar la importancia que tiene la salud oral en México, se
considero importante incluir cifras estadisticas del Instituto Nacional de Estadistica Geografia e

Informatica (Inegi) *.

La poblacion total de Meéxico para 1990 ascendio a aproximadamente 81 millones de
personas de las cuales 58,348 tienen la profesion de odontologia; por lo que se deduce que la
proporcion de personas por odontologo es de 1,388 y su porcentaje correspondiente equivale a
0.07% de la poblacion total. Con esta informacion se pueden hacer las siguientes

consideraciones:

Si se considera el total de personas por odontologo, esto es 1,388 personas al afio que
podrian por lo menos realizar una visita al consuitorio, esto se considera ya que la caries dental
y la enfermedad periodontal’, son las dos enfermedades bucales mas comunes v dominan tanto
el estudio como la practica en odontologia, ya que como punto final tienen la pérdida de los

dientes afectados. Esto crea la necesidad de restaurar los dientes cariados o de reemplazar los

* Ver glosario.
' INEGLedit ~Atlas de los Profesionistas en México™ pp.3-7. 30-31
* Ver glosario.



dientes perdidos debido a la caries, lo cual provoca en el paciente la verdadera necesidad de
asistir a la consulta®. Asimismo, si se considera que hay aproximadamente 260 dias habiles al

afio se tendrian 5 consultas diarias en promedio

Las consultas en promedio varian entre 30 minutos y una hora, por lo que se puede
considerar que un especialista puede recibir hasta 8 consultas por dia como minimo, lo cual nos
llevaria a presuponer tomando la primera consideracion que se estaria aprovechando un 62% de

la capacidad de atencion.

Aparentemente con la conclusion anterior. el nimero de especialistas estaria sobrado,
pero se considera que el problema radica en que la distribucion no es homogenea en el
territorio nacional como se analizara a continuacion

Grafica 1 Distribucion porcentual de odontologos por entidad federativa (1990).

‘ DISTRIBUCION PORCENTUAL DE ODONTOLOGOS
i ENTIDAD FEDERATIVA (1930)
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* SILVERSTONE. L M. “Caries Dental” pp. 1-5
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Del total de cirujanos dentistas mencionados anteriormente, el 55% se concentran en 4
entidades federativas por orden de importancia: Distrito Federal, Estado de México, Jalisco y
Veracruz y el 45% en 28 estados de la Republica.. El mismo Instituto Nacional de Estadistica
Geografia e Informatica (INEGI), informa que dependiendo el Estado de la Republica, existen
entre 2 y 21 odontologos por cada 10,000 habitantes, esto quiere decir que el rango de nimero
de habitantes por dentista seria de 476 a 5,000 habitantes. Esto nos indica que la proporcion del
numero de habitantes del dentista en la mayoria de las entidades sobrepasa hasta en mas de un
100% la posibilidad de atencion, caso especifico del mayor rango 5,000 habitantes por médico

deberia de atender bajo las consideraciones revisadas anteriormente 19 personas por dia.

Si se considera que estas cifras son de 1990 ya que el censo nacional de poblacion se
llevara a cabo durante el ano 1995, muy probablemente estas cifras estén por arriba, sin
embargo se incluyeron ya que pueden ayudar al lector a dimensionar la necesidad e importancia
del servicio dental a la poblacion. Dado que se tiene un déficit en la capacidad de atencion es
necesario reducir los tiempos de atencion mediante la utilizacion de tecnologia y optimizando
los procesos para satisfacer mas rapidamente la necesidad del paciente. Ademas es impeortante

recalcar la urgencia de crecer el nimero de este tipo de profesionistas a nivel nacional.

B. Tipos de laboratorio dental:
B.1 Tipos de laboratorio dental por su tamaiio’

Se puede clasificar primeramente a los laboratorios dentales por su tamafio como

" MENDEZ. José¢. “Economia Dental” pp. 283-284



laboratorios individuales y grandes laboratorios.

Por laboratorio individual se entiende al técnico dental que trabaja con un ayudante y un
mensajero y puede absorber el trabajo de pocos dentistas. Tiene menos gastos de instalacion y
organizacion y generalmente no cumple con todas las normas que tanto encarecen la mano de
obra. Por supuesto estos técnicos individuales no pueden abarcar todos los renglones que un
laboratorio moderno cubre y por lo tanto tienen a su vez otro laboratorio al que le confian estos
trabajos que no pueden realizar. Esta circunstancia obliga al dentista a no poderles entregar
todo el trabajo, porque es mas conveniente en estos casos enviarlo directamente al laboratorio
apropiado para que este se haga responsable de la tarea completa. Por lo anterior el profesional

se ve en la necesidad de mantener relaciones con dos o tres laboratorios simultaneameate.

Aunque se pudiera ver como una desventaja el no poder cubrir todos los servicios
solicitados por el cliente, si existe una ventaja que esta relacionada con el nivel de satisfaccion

final del cliente, puesto que en esta caracteristica se hace una atencion personalizada.

En los grandes laboratorios los modelos de organizacion son mas complejos y se trabaja
en serie. En ellos por lo general se realiza una gama muy amplia de trabajos para el dentista por
lo que requieren gran capital y técnicos especializados. Esto brinda la comodidad de centralizar
todos los trabajos del dentista en un solo laboratorio. Sin embargo estas ventajas tienen como
contraste el inconveniente de que el trabajo pasa por sucesivas manos, en forma tal que el
dentista no sabe quien lo ha realizado, v a su vez el técnico no conoce al profesional, ni nada

sabe de sus gustos y preferencias y en algunas ocasiones, el dentista siente su anonimato dentro



del laboratorio. En algunos laboratorios para subsanar esta falta de informacién, en los

procedimientos internos hay formas de visualizar informacion del cliente.

Otra caracteristica de estos laboratorios es que el duefio se desentiende del trabajo
manual y lo confia a los técnicos, cada uno especializado en ciertas actividades, lo cual da
como resultado que tales laboratorios por el mercado que cubren tienden a tener personal
técnico y administrativo y esta puede ser una de las causas de que el margen de utilidad del
laboratorio se vea afectado cuando la demanda de servicios disminuye ya que se ve rodeado por
altos sueldos fijos. Por otro lado el numero de empleados puede ser un punto debil

considerando las condiciones antes mencionadas de estos laboratorios.

Otra consideracion es que el nivel de servicio de las entregas se ve afectado por
especializar la operacion o por ausencias del mismo personal, mientras que en los laboratorios
individuales se puede tener una repercusion en el nivel de entregas cuando se quiere satisfacer

la demanda y no se tiene la capacidad.

El pensamiento comun seria que los laboratorios individuales crecieran pero se ha

observado que se mantienen y solo algunos con vision' o ambicion han logrado crecer

B.2 Tipos de laboratorio dental por productos v servicios ofrecidos.

En la actualidad con los multiples avances tecnologicos en Odontologia, los laboratorios

* Ver glosario.



dentales se han ido sofisticando y especializando en ciertas actividades para poder ser

competitivos y cubrir las necesidades de sus clientes.

Los laboratorios dentales por productos y servicios se pueden clasificar como:
laboratorios de protesis, laboratorios de ortodoncia y laboratorios de estudios para el

diagnostico odontologico.

Asi, han surgido laboratorios dentales que se dedican a la elaboracion de protesis tanto
fijas como removibles, para pacientes desdentados y parcialmente desdentados. Otro
laboratorio que ha tenido mucho auge ultimamente es el especializado en aparatologia de
ortodoncia v ortopedia maxilar, es decir para la correccion de las malposiciones dentarias como
apifiamientos. sobremordidas, mordidas cruzadas’, dientes girados, etc. Esto se ha dado por la
importancia que ha tomado en ultimas fechas la ortodoncia y la consecuente necesidad de
laboratorios con cirujanos dentistas vy técnicos dentales especializados en la realizacion de

aparatos funcionales.

Finalmente y como resultado del mismo auge de la ortodoncia y el surgimiento de los
implantes en cirugia maxilofacial ha sido necesario crear un nuevo tipo de laboratorio dental
especializado en estudios para el diagnostico odontologico y maxilofacial, es decir que
complemente a los dos anteriores con fotografias clinicas, radiografias y tomografias'’ para

que el dentista cuente con todo el apoyo para hacer su diagnostico.

? Ver glosario.
' Ver glosario



C. Productos y servicios principales de un laboratorio dental
En el presente apartado se tocaran las actividades que se realizan en cada tipo de
laboratorio dental para entender un poco mas su importancia v poder dar una idea de su

situacion actual en el proximo capitulo.

Esta descripcion de actividades no pretende abarcar la totalidad de los trabajos que se
pueden realizar en el laboratorio, sino mencicnar los principales para tener un marco de

referencia mas amplio y claro

C.1 Productos y servicios del laboratorio de protesis.

En un laboratorio de protesis se élaboran apa.atos “protéticos” v se llama asi al
conjunto de elementos combinados que sirven para sustituir la porcion coronaria de los
dientes, 0 uno o mas dientes ausentes y sus partes asociadas. La aparatologia protética
comprende una extensa variedad de dispositivos, que van desde la corona capsular que esta
destinada a reemplazar la porcion periférica de la corona de un diente, hasta la placa total para

sustituir todos los dientes de un arco.

a)Protesis parcial
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Ademas de la variedad de los aparatos “protéticos” determinada por la distinta
extension y distintas caracteristicas de los 6rganos a restaurar, deben agregarse: la variedad por
materiales que pueden ser empleados en la construccion del aparato, por los diversos
procedimientos que se pueden usar para su construccion, v por las diferentes formas que

pueden darse al aparato segan el criterio del técnico o el dentista’’

Cuadro 1. Trabajos elaborados en un laberatorio de protesis

POR SU EXTENSION.

2

« Prolesis coronaria

« Protesis parcial

; + Protesis completa

POR SU REGIMEN DE PERMANENCIA EN LA BOCA

| » Protesis fija

| » Protesis removible

|+ Protesis amovoinamovible* .

"POR SUS CARACTERISTICAS ARQUITECTONICAS

'« Protesis a puente
|
‘= Prolesis a placa.

'POR LOS ELEMENTOS DEL TERRENO QUE LA SOPORTAN

~» Protesis dentosoportada

¢ Protesis mucosoportada

|+ Protesis ostcosoportada

ALTUBE, Camani “Técnica de protesis™ pp. 23-31
= Ver glosario



C.2 Productos y servicios del Laboratorio de Ortodoncia
En el laboratorio de ortodoncia entre los aparatos que con mayor frecuencia se
confeccionan, se encuentran algunos removibles v otros fijos. Dentro de los removibles se

pueden destacar las placas activas, con sus diferentes modalidades v disefios

Figura 2

a) Placa activa b) Mantenedor de espacio
Otro grupo de los denominados aparatos removibles lo constituyen los aparatos

funcionales, los cuales, a pesar de su antigiiedad. han sido aceptados por muchos ortodoncistas

1) Kiammt b) Frankel
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En el grupo de los aparatos fijos cabe sefialar que existe un gran nimero de ellos que
son fabricados también en el laboratorio, entre los que se encuentran los siguientes: mantenedor
5 " = = = . 5 . . 13
de espacio, arco lingual, barras palatinas, arco de Nance,“Quad-Helix", y arco labio palatino

Figura 4

a) Arco lingual b) Quad-Helix

Cuadro 2. Aparatos confeccionados en el laboratorio de ortodoncia

REMOVIBLES

|
‘ Placas |
|
|

|e Placas activas
I
|
i Funcionales 1

e Mantenedor de espacio

[e Activador Elastico Abierto (Klammt) \

e Regulador de funcion ( Frankel ) i

FLIOS

Arcos mandibulares Arco lingual v arco vestibular [

7 1
le Arcos maxilares Barra palatina, arco de Nance, |
|

[

!

|

!

| e Mantenedor de espacio \
[

I ol _

! Arco labio palatino, Quad-Helix '
| |

AGUILA. Juan. “Manual de Laboratorio de Ortodoncia™ pp. 13-14
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Las ventajas de los aparatos removibles son obvias. El aparato utiliza el paladar o el

hueso alveolar™ inferior para obtener anclaje; la actividad muscular del mismo paciente se
emplea para producir un movimiento dentario mas fisiologico; el aparato generalmente solo se
lleva en la noche y en el hogar, y por lo tanto no interfiere en el habla. ni crea un problema
estético. Como es generalmente mas facil mantener limpio tal aparato que un aparato fijo, la

caries dental o la descalcificacion es un problema menor durante el tratamiento

C.3 Productos y servicios del Laboratorio de Estudios para Diagnostico Odontologico
En el laboratorio de estudios para diagnostico odontologico se realizan principaimente

los siguientes trabajos:

Radiografias cefalometricas

La radiografia cefalometrica presenta en la misma toma la imagen de tejidos duros
blandos por lo que se utiliza para hacer estudios del perfil: de vias respiratorias v para tener
precision en el tamafio v forma de los huesos del craneo v cara en relacion con las posiciones

dentarias

Esta radiografia puede ser tomada para estudios laterales o antero posteriores’ y su

cualidad esencial es que las radiografias resultantes son comparables Con esta técnica puede

" Ver glosino
Ver glosarto
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efectuarse un estudio seriado para evaluar el desarrollo del esqueleto facial v analizar los
resultados del tratamiento ortodancico o los procedimientos quirtirgicos correctivos'®

Figura 5

a) Radiografia cefalométrica lateral b) Radiografia Cefalométrica

Antero Posterior

Ortopantomografia.

Esta radiografia muestra en una sola toma una amplia vista panoramica desde un lado
de la cara, partiendo del conducto auditivo interno tomando la articulacion temporo-
mandibular, la rama de la mandibula, el cuerpo mandibular con todas las estructuras dentarias,
los senos paranasales, las fosas nasales v siguiendo asi hasta el conducto auditivo interno del
lado opuesto. Esta constituye una forma de tomografia en la cual la pelicula v el haz de rayos

X giran alrededor de la cabeza del paciente a la misma velocidad, con la finalidad de desdoblar”

MASOXN. Rita. “Guia para la Radiologia Dental”



el maxilar inferior y el maxilar superior del céndilo y mostrarlo sobre una pelicula plana'”

Figura 6

a).Radiografia panoramica u ortopantomografia

Radiografias periapicales

Es la mas comunmente utilizada en la practica dentai v su finalidad es La obtencion de

una imagen de toda la longitud del diente. del alveolo, las estructuras oseas de sostén v de la

g

formacion de hueso mas alla del apice dental™ Otra finalidad es desarrollar una técnica

estandar, de manera que cualquier examen individual pueda repetirse para lograr un resultado

comparable’”

Ibidem pp. 146
" Ver glosario
MASON. Rita. Op Cit. pp.+3-49




Figura 7

Radiografia periapical

Radiografias Oclusales

Se obtienen radiografias de los arcos dentales respectivos, el paladar y el piso de la boca
y parte de los antros maxilares

Por este método resulta posible el determinar la posicicn verdadera v la direccion de los
dientes normales o desplazados v de fragmentos de diente, mostrando la extension e

involucracion de las lesiones que afectan las estructuras alrededor de los dientes '

Figura 8

gy

; - e
a) Rx. oclusal superior

Ibidem. pp. Y3-96



Modelos de Estudio

Se utilizan para hacer un analisis de la denticion v para trazar un plan de tratamiento
tanto en ortodoncia como en cirugia bucodentomaxilofacial v odontopediatria

Los modelos de estudio son modelos de veso de las arcadas dentarias maxilar y
mandibular de un paciente. El proposito habitual de los modelos de estudio es como se

menciono anteriormente ayudar al diagnostico v planificacion del tratamiento, pero pueden

tener otros usos. Numerosos dentistas consideran que los modelos diagnosticos son muv

valiosos como ayudas visuales en la explicacion de los problemas y de los objetivos del
tratamiento a sus pacientes. Asimismo, los: modelos seriales proporcionan un buen medio de

evaluacion y demostracion de los cambios anatomicos producidos por el crecimiento y

desarrollo o por la intervencion terapeutica™

Figura 9

a) Modelos de Estudio

RIVAS. Francisco “Metodologia Dental Basica™ pp 620-621



Fotografias o diapositivas clinicas

Se utilizan para magnificar en la proyeccion o fotografia los problemas dentales o
esqueleticos vy estudiarlos con mayor claridad, asi como para presentarselos al paciente v darle

una explicacion de su problema

Figura 10

a) Estudio Fotografico

I'razado cefalometrico por computadora

El programa de trazo cefalometrico por computadora permite hacer un diagnostico mas
rapido v sencillo va que proporciona las medidas reales que presenta el paciente v las medidas

normales para su comparacion v valoracion, tiene la ventaja que proporciona reportes de

iiferentes tipos de analisis (Ricketts. Steiner, Jarabak, por mencionar algunos), sin necas
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razar la radiogratia varias veces lo que ahorra tiempo y proporciona un reporte con excelente
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presentacion, ademas permite trazar radiografias tanto laterales como anteroposteriores. La
confiabilidad de los resultados obviamente depende de la persona que realice el trazo ya que se

ha comprobado de la exactitud de los mismos cuando es correctamente realizado™

Figura 11

a) Trazo cefalometrico por computadora

Cuadro 3. Trabajos elaborados en un laboratorio de estudios para el diagnostico odontolégico

RADIOGRAFIAS:

e (Cefalométrica -Lateral de craneo con contraste de tejidos blandos
-Antero Posterior

* Waters

Ortopantomografia (Panoramica)

Periapicales y Oclusales

Carpal (Mano).

MODELOS DE ESTUDIO

FOTOGRAFIAS Y DIAPOSITIVAS CLINICAS
TRAZADO CEFALOMETRICO POR COMPUTADORA.

= RMO. edit “Jiffv Orthedontic Evaluation™ p.1
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D. Instalaciones con que cuenta un laboratorio dental

Como se ha venido planteando a lo largo de la tesis un laboratorio puede variar en sus
instalaciones o equipos, sin embargo, aqui se pretende hacer una generalizacion para entender
su forma de trabajo y asi poder administrarlo adecuadamente. A continuacion se describen los
principales equipos que se requieren en el laboratorio dental para poder trabajar con mavor
calidad, en menor tiempo, mayor volumen y con mayor seguridad en el trabajo. Ademas se
incluye una tabla con los precios aproximados de los equipos para poder calcular la inversion

requerida por tipo de laboratorio.

Como podra observarse el laboratorio de estudios para diagnostico es el que requiere
mavor inversion v el de ortodoncia el que menos. Sin embargo es conveniente aclarar que se
revisa aqui unicamente la tecnologia y es importante mencionar que el valor que se agrega 2 ese

trabajo de manera manual tiene gran importancia.

Aunque pueden ser laboratorios individuales o grandes, los equipos dependeran del
producto o servicio ofrecido, por lo que para efectos de esta seccion se analizaran los equipos

necesarios para las tres areas

Relacion de equipo necesario para un laboratorio dental completo™ Determinadas técnicas han

hecho necesario el desarrollo de nuevos aparatos o han obligado a modificar los ya existentes

RUDD. Kenneth, “Procedimientos en ¢l Laboratorio Dental™ pp. 439-470



para que cumplan todos los requisitos de laboratorio, como no es posible describir todos los

instrumentos, a continuacion se trataran los ejemplos mas significativos

Balanzas electronicas: El uso de metales preciosos en odontologia conlleva la necesidad de
pesar las aleaciones que se utilizan en la fabricacion de las protesis La determinacion de la
cantidad de metal que se ha de utilizar para hacer un colado, puede deducirse de la valoracion
del peso del patron en cera, incluyendo el arbol de jitos™, muitiplicandolo por un factor
adecuado a la densidad de la aleacion que se va a emplear. En los ultimos afos han aparecido

sensibles balanzas electronicas que se utilizan actualmente en odontologia

Equipo de chorro abrasive: El desar.ollo de un chorro abrasivo eficaz fue necesario, ya que
se demostro la utilidad real de los abrasivos con chorro de aire en la eliminacion de los
revestimientos™ duros de alta temperatura vy la eliminacion de pequefos restos de porcelanas

cocidas Figura 12

a) Equipo de chorro abrasivo

" Ver glosario
Ver glosario



Articuladores: Los numerosos articuladores diferentes que existen en la actualidad responden
a la necesidad de utilizar estos aparatos capaces de reproducir el movimiento
maxilomandibular, desde la simple apertura y cierre hasta complicados movimientos que
reflejan los de la propia articulacion temporomandibular. De acuerdo con el concepto, el
disefio y los elementos mecanicos que contengan, los articuladores suelen clasificarse en

simples, semiajustables v totalmente ajustables

Equipo de registro mandibular y arcos faciales: Cuando se fabrican las protesis en un
laboratorio que no esta en ¢l mismo lugar en que se lleva a cabo el tratamiento clinico, es
necesario disponer de todo lo necesario para transportar la relacion craneomaxilar al simulador
del laboratorio. Se han ideado varios metodos para medir y registrar las posiciones y
dimensiones de las mandibulas de los enfermos vy sus estructuras esqueleticas, asi como para
trasladar estos datos a los aparatos de laboratorio; se dispone de numerosos tipos de arcos
faciales y registros de movimientos mandibulares que si se utilizan de forma adecuada. en

combinacion con registros interoclusales exactos. se obtienen modelos montados de trabajo

tiables Figura 13

a) Articulador b) Arco facial



Equipo de colado: Casi todos los metales que se utilizan para los colados en odontologia son
lo bastante viscosos en su estado liquido fundido, como para no fluir por las pequefias aberturas
o jitos. Estos metales se cuelan habitualmente forzando el llenado del molde por la aleacion y
esto se consigue sometiendo el metal fundido a centrifugacion **. Lz gran mayoria de los
equipos de colado utilizados en odontologia llevan un brazo que gira que se une el molde vy

hace penetrar el metal en este ultimo por fuerza centrifuga

Hornos para porcelana: Los hornos que se utilizan para cocer las protesis de ceramica han
experimentado importantes mejoras, haciéndose cada vez mas complejos para satisfacer las

demandas de los distintos sistemas ceramicos y porcelanas.

‘Figura 14

a) Horno de porcelana
Hornos de cera perdida (acondicionadores de molde): Los acondicionadores de molde u

hornos de quemado se han hecho cada vez mas complicados. Los primeros intentos por

" Ver glosario
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conseguir la eliminacion de la cera v el acondicionamiento del molde se llevaron a cabo con
aparatos calentados por gas u otros sencillos procedimientos. Los hornos con muflas eléctricas
permiten ajustar la temperatura para técnicas de colado tanto a altas como a bajas

temperaturas. Se les han afiadido ademas. relojes para controlar correctamente el tiempo

Piezas de mano de laboratorio: Varios fabricantes ofrecen piezas de mano electronicas o
movidas por aire como alternativa a las herramientas accionadas por correas de transmision y a

los tornos para frezar, recortar y pulir piezas pequefias

Recortadores de modelos: Son esenciales en cualquier laboratorio dental. Son pocos los
modelos fabricados en un laboratorio en los que no es necesario eliminar el exceso de veso

antes de su utilizacion por el técnico o el dentista.

Figura 15

a) Recortadores de modelos
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Limpiadores Ultrasonicos: Los limpiadores ultrasonicos se han convertido en elementos
senciales dentro de las operaciones de un laboratorio dental: pueden utilizarse para limpiar
residuos de material de pulido y de cera en los colados. para eliminar el revestimiento de éstos,

para quitar el cemento de protesis provisionales v para limpiar porcelanas

Equipo de revestimiento al vacio: La mezcla al vacio de los revestimientos para evitar la

ucc

aparicion de burbujas es esencial para la produccion de colados dentales precisos. Hay diversos
aparatos que proporcionan a la vez una fuente de vacio y una espatulacion en vasos adecuados

Vibradores: Muchos aparatos de mezcla son a

su vez vibradores La mayoria tienen diversas
intensidades en la accion vibratoria y ot:0s ofrecen también variacion en la frecuencia de la

vibracion

a) Limpiador Ultrasonico

b) Equipo de revestimiento al vacio

\parato de Rayos X para ortopantomografia: Este aparato es capaz de hacer tomas
panoramicas.



; Figura 17

a) Aparato de Rayos X para ortopantomografia y cefalometria

Sistema para toma de radiografia Cefalométrica con cefalostato y con colimador para el
contraste de tejidos blandos: Este equipo sirve para tomar radiografias laterales de craneo.

antero posteriores, carpales, Waters, Caldwell y Hirtz.

Aparato de Rayos X para radiografias periapicales y oclusales: Es el equipo de rayos X

mas frecuente en los consultorios y laboratorios de estudios para el diagnostico odontologico

Aparato de tomografia lineal, eliptica o Hipocicloidal: Este equipo permite hacer cortes

tomograficos de la mandibula v maxilar, principalmente para implantes.

Programa para trazo cefalométrico por computadora: Mediante un programa de
computadora es posible hacer mediciones de la radiografia del paciente v compararla con lo

normai



a) Aparato de tomografia lineal, eliptica o hipocicioidal
Equipo de fotografia intraoral y extraoral con sistema macro v ring flash: para evitar
sombras

Figura 19

a) Equipo de fotografia
Cucharillas de Acero inoxidable para toma de impresiones y cucharillas de teflon: Para la

realizacion de modelos de estudio es necesario tener las cucharilla

adect

para tomar los

registros de la boca del paciente.
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Cuadro 4 Costo aproximado de los equipos en pesos. =

EQUIPO COSTO LABORATORIO DE
PROM.
Protesis % |Ortodoncia | %0 | Estudios %

para

diagnostico
Aparato de tomografia| 412.000 NO NO SI| 58
lineal 1
Aparato  Rx.  para| 180,500 NO NO SI| 26
Ortopantomografia {
Hornos para porcelana | 35.000 SI| 28 SI| 47 NO
Sistema para toma de 31.400 NO NO| SI| 4
Cefalometria. !
Programa de  trazo| 30.000 NO NO SI| 4
cefalomeétrico por [
computadora |
Horno de cera perdida 25.000 s1| 20 NO | NO
Equipo de chorro 15,000 SI 12 NO| NO
abrasivo
Aparato de Rx. 15,000 NO NO 58 2
periapicales v oclusales
Balanzas electronicas 12.000 SI| 10 NO| NO
Equipo de fotografia 9.500 NO NO| SE
intraoral | | |
Piezas de mano de 9.000 St .7 81} 12 SE| 1
Laboratorio i |
Recortadores de modelos | 7.800 Si| 8 SI| 11 SI] i
Equipo de revestimiemo‘r 6.300 SI| 5| SI| 2 ST
al vacio ‘ I
Articuladores 5,350 SI| 4 15 NO|
Limpiadores Ultrasonicos 3.600 S| 3 si| s NO
Equipo de colado 1 3,500 SI SI| = NO
Arcos faciales | 2200 SI S1 NO
Vibrador 650 SI| SI| S1
Cucharillas  de  acero 650 SI| SI SI
inoxidable ’
TOTAL 126.050| 97 74.050| %4 702.800| 97

" Entrevista con el Sr Enrique Guzman Cibrian. Guadalajara. Jalisco México. Diciempre de 1993



Cuadro 5. Totales de los equipos principales por laboratorio.

LABORATORIO DE
Protesis Ortodoncia Estudios para
Diagnéstico
Total 97% | Total [96% Total 97%
[TOTAL DE EQUIPOS 13 9 (10 7 I 8
Cuadro 6. Consideraciones por tipo de laboratorio
LABORATORIO DE
Protesis Ortodoncia Estudios para
Diagnésu’co
CLASIFICACION
POR COSTOS MEDIO BAJO ALTO
POR No. EQUIPOS MEDIO BAJO BAJO
POR COSTO (3 equipos principales) [BAJO  [60% [MEDIO [70% |ALTO |90%
POR VOLUMEN BAJO MEDIO ALTO
POR TECNIFICACION EN EL|MEDIO BAJO ALTO
PROCESO 5 |
PRECIOS DE LISTA MEDIO BAJO | ALTO |

En base al analisis anterior podemos concluir en forma genérica que el laboratorio de

estudios para diagnostico es el mas tecnificado, por lo tanto es el mas caro, ya que 3 de los

equipos representan el 90 % de su inversion. Esta misma caracteristica en comparacion con los

otros dos laboratorios establece el que sea el mas caro y el que mas volumen de trabajo genera.

Todas estas caracteristicas en contraposicion con los otros dos laboratorios lo ponen en una

situacion de riesgo en el servicio que presta ya que depende fundamentalmente de dos o tres

equipos principales.

Por otro lado, los laboratorios de protesis y ortodoncia tienen una gran similitud en las

diferentes consideraciones analizadas, y principalmente en el tipo de proceso ya que es mas

artesanal, su unico diferenciador importante, seria la inversion total va que el laboratorio de



ortodoncia cuesta un 40% menos que un laboratorio de protesis.

Cualquiera de estos laboratorios con el equipo enlistado anteriormente tendra mayores
posibilidades de realizar los trabajos en menor tiempo, con una mejor calidad y a un menor
costo. Sin embargo el laboratorio puede contar con la tecnologia adecuada y el personal
capacitado y no tener las habilidades y técnicas administrativas necesarias para tener éxito, por

lo que se pretende profundizar a lo largo de la tesis en estos aspectos.

Con todo lo anterior y para efectos de este trabajo el enfoque mas que técnico, sera el
administrativo, por ser una Tesis de la carrera de Administracion y Finanzas, ademas de que se
considero que el area técnica es conocida generalmente con amplitud por el laboratorista, pero
por el contrario generalmente al comenzar su crecimiento, los problemas administrativos se

agudizan y muchas veces limitan su desarrollo y éxito en el mercado.

Una vez que se ha conocido lo que es un laboratorio dental y su importancia para la
salud de la poblacion, los tipos de laboratorios que hay, los trabajos v servicios que prestan, asi
como los costos aproximados de sus equipos principales, se considera importante seguir el
presente estudio con un analisis de la situacion actual de los laboratorios dentales en México y

su repercusion en un caso real, objeto de la presente tesis.



CAPITULO I

SITUACION ACTUAL DE LOS LABORATORIOS

DENTALES EN MEXICO
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Para ubicar mas claramente la importancia que tienen los laboratorios dentales en

Meéxico, se hizo un analisis con la informacion publicada por el Instituto Nacional de Estadistica

Geografia e Informatica (INEGI) del Sector Salud.

La informacion mas reciente del numero de cirujanos dentistas proporcionada por el
INEGI en las principales instituciones del Sistema Nacional de Salud para 1993 fueron las
siguientes: '

Cuadro 7. Total de cirujanos dentistas en el Sistema Nacional de Salud

DEPENDENCIA CANTIDAD | PORCENTAIJE

Secretaria de Salud 1.849 36
Instituto Mexicano del Seguro Social 1.788 35
Instituto de Seguridad vy Servicios Sociales de los 675 13

Trabajadores del Estado

Secretaria de la Defensa Nacional 512 6
Petroleos Mexicanos 143 3
Secretaria de Marina 81 2
Otras dependencias 222 5
Total de cirujanos dentistas en el Sistema Nacional de Salud 5.170 100

Con lo anterior se puede concluir que toda persona que no trabaje para alguna

dependencia gubernamental o empresa, debera atenderse en alguna de las clinicas del Sector

" INEGL edit_"Anuario estadistico de los Estados Unidos Mexicanos”, 1994 p. 110
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Salud, que como se analizara mas adelante son insuficientes, o atenderse a través de consulta
particular. Cabe hacer mencion que por experiencia comun, este tipo de cirujanos dentistas
prestan sus servicios a este tipo de instituciones y adicionalmente cuentan con consultorios

particulares.

Se toman datos de los cirujanos dentistas porque desafortunadamente no se especifica el
numero de laboratorios dentales en dichas instituciones, sin embargo es de suponerse que estos
cirujanos dentistas requieren de un laboratorio dental para la realizacion de estudios v protesis
para sus pacientes ya que si se hace una relacion con la informacion analizada en el capitulo
anterior, se concluira que los dentistas dentro del sector salud representan aproximadamente el
9% del total de los dentistas a nivel nacional® y el volumen de trabajo en estas instituciones

obliga a apoyarse en laboratorios dentales para dar una atencion adecuada.

Las cifras de cirujanos dentistas dentro del sistema nacional de salud representan
aproximadamente un 5% del total del personal medico ocupado v en total realizan 9,466,000
consultas externas anuales’ . Si se profundiza en esta informacion se concluira que en promedio
cada cirujano dentista atiende a 7 pacientes por dia, lo que parece razonable, sin embargo bajo
esta caracteristica se consideraria en términos generales que el cirujano dentista no cuenta con
el tiempo necesario para realizar los trabajos que hoy son llevados a cabo por laboratorios

externos.

* Ver capitulo | grifica | Distribucion porcentual de Odontologos por entidad federativa (1990)
3
Idem. p. 114
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De lo anterior se puede concluir que los servicios odontologicos son indispensables para

la poblacion y que los odontologos requieren de laboratorios dentales competitivos para
satisfacer la demanda de salud dental de la poblacion.. Se considera conveniente aclarar que las
cifras del Sector Salud unicamente nos sirven como referencia, ya que la mayoria

(aproximadamente un 91% de los cirujanos dentistas) trabajan de manera independiente.

Se considero interesante describir la manera como generalmente se forman los
laboratorios dentales, para entender porque no se tiene informacion muy detallada de los

mismos y posteriormente entender su situacion y problematica actual.

A. Formacion tipica de los laboratorios dentales en México.

Los laboratorios dentales en Meéxico generalmente se forman de dos maneras
fundamentales: primero, cuando el técnico ha tomado un curso en alguna institucion educativa
o segundo, por haber aprendido el oficio con algin cirujano dentista. Posteriormente algunos
de estos técnicos deciden formar su propio laboratorio. Existe una caracteristica comun en este
tipo de laboratorios en la que cuando se van desarrollando. el aspecto técnico normalmente se
cubre satisfactoriamente, pero las funciones complementarias como mercadotecnia, servicio al
cliente, recursos humanos y finanzas por mencionar las mas importantes no se desarrollan en el

nivel adecuado para obtener los resultados que el laboratorio podria lograr.

Asimismo el técnico comienza generalmente su ejercicio realizando las actividades

personalmente, la comunicacion es directa hacia sus clientes y €l controla todo para asegurarse
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de que el laboratorio esté marchando correctamente. A medida que la organizacion del
laboratorio crece, pasa a una etapa de transicion en la que el incremento de trabajo ha hecho
que incorpore mas personal a su laboratorio, a menudo sin un aumento proporcional
correspondiente en los ingresos y puede llegar a una situacion de crisis, por lo que él debe de
decidir perfeccionar las areas complementarias del laboratorio para mejorar la situacion de
demanda, o en algunas ocasiones la decision va mas orientada a reducir las capacidades

i xS 5 4
logradas y regresar a un nivel inicial anterior.

De lo anterior surgio la inquietud de como hacer rentables v competitivos los
laboratorios dentales para que puedan afrontar su crecimiento y la competencia propia del
mercado nacional y el apovo con el que algunos laboratorics cuentan en el mercado

internacional.

A continuacion se presenta un organigrama con las principales areas y funciones que se
tienen en un laboratorio dental tipico, sin pretender con esto decir que todos tienen la
estructura u organizacion a continuacion descrita, ya que el lector podra intuir que en algunos
laboratorios pequefios, es una sola persona la que puede realizar varias de estas actividades.

(Ver anexo 1).

Una vez que se ha revisado en forma general el organigrama a continuacion se analizara

cada una de las areas con la finalidad de identificar las funciones mas importantes vy sus

* RICKETTS, Robert M. “Técnica Bioprogresiva de Ricketts™ p. 14
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relaciones con otras areas’

Titulo del puesto: Director General.

e Objetivos del puesto: Dirigir, administrar y controlar que todo se haga conforme a la
vision y mision de la organizacion.

e Establecer las politicas generales del laboratorio

e Aprobar las politicas de financiamiento y comercializacion.

e Analizar la informacion financiera y comercial para tomar decisiones que apoyen el
crecimiento.

e Buscar nuevas alternativas de negocio, asi como el 0ptimo aprovechamiento del actual.

e Investigar y decidir sobre nuevas tecnologias y metodologias para mejorar los productos y

servicios.

Titulo del puesto: _Gerente Técnico.

e Objetivos del puesto:  Revisar los estudios, retroalimentar y capacitar a los técnicos
sobre los trabajos que solicitan los especialistas en Odontologia para poder hacer un
diagnostico o tratamiento acertado y oportuno.

e Analizar y proponer nuevos procedimientos que le permitan al laboratorio reducir los
costos y los tiempos de servicio.

e Asegurarse de que los requerimientos de calidad en los insumos sean verificados y

controlados. Asegurarse de que la capacidad instalada en cuanto a equipos cumpla con los

" CHIAVENATO.Idalberto. " Administracion de Recursos Humanos™ pp.237-238
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niveles de operacion real que permitan elaborar los productos v servicios en base a los

requerimientos de calidad comprometidos con el cliente.

Titulo del puesto: _Gerente de Administracion, finanzas v control,

* Objetivos del puesto:  Analizar los estados financieros’ v sugerir la forma de aprovechar
mejor los recursos, reduciendo gastos o costos.

*  Cumplir con las obligaciones a terceros que establece la ley buscando la mejor manera de
llevarla a cabo.

¢ Realizar todos los registros inherentes a la operacion economica del negocio a fin de
proporcionar informacion fidedigna para las diferentes areas de la organizacion que
permitan llevar a cabo una gestion adecuada.

* Mantener el capital de trabajo que le permita a la empresa operar en condiciones optimas y
generar ingresos financieros adicionales cuando las condiciones lo permitan

* Establecer la politicas de control interno y hacer que se cumplan para que permitan
salvaguardar los activos y operaciones propias del negocio.

* Optimizar las operaciones de adquisicion que permitan a la empresa tener un beneficio

economico o de tiempo que impacte los resultados operativos de la misma.

Titulo del puesto: _Gerente de Recursos Humanos.

Objetivos del puesto: Encargado del area de recursos humanos, cubriendo el reclutamiento.

seleccion, induccion, capacitacion, evaluacion del desempefio, condiciones .

“ Ver glosaro



de trabajo y otras actividades relacionadas con el personal.

e Fomentar la integracion de los grupos de trabajo y la motivacion para realizar
correctamente las actividades.

» Seleccionar al personal considerando los valores de la organizacion y los valores respetados
por el individuo, asi como sus conocimientos y habilidades que sean complementarias a la
funcion y al grupo al cual va a pertenecer.

o Definir las politicas obrero patronales que limiten las relaciones con el personal. asi como
sus derechos y obligaciones.

e Identificar las necesidades de capacitacion futuras en base a la capacidad actual del personal
(conocimientos, habilidades, experiencias y técnicas).que le permitan desarrollar un plan de
capacitacion congruente y realista para cumplir con la mision de la organizacion.

e Mantener buenas relaciones con el personal y con el sindicato para prevenir situaciones
futuras de conflicto.

* Establecer una metodologia y estrategia de sueldos y salarios que permita a la empresa
compararse en el mercado y tener un propio desarrollo de los empleados dentro de la

organizacion.

Titulo del puesto: _Gerente de Mercadotecnia v comercializacion.

* Objetivos del puesto: Disefar estrategias para fortalecer la imagen corporativa y comercial
mas adecuada de la organizacion.

e Establecer mecanismos que le permitan al laboratorio repercutir beneficios al paciente a
través del meédico que los atiende, cubriendo sus expectativas y satisfaciendo sus

necesidades.



39

* Llevar a cabo la planeacion, ejecucion y control de los programas de mercadotecnia para
incrementar las ordenes de trabajo, mejorar el servicio v fortalecer el posicionamiento del
laboratorio con el médico.

* Analizar las oportunidades de mercado tomando como base la informacion proporcionada
por la organizacion y buscando nuevas fuentes complementarias a dichos estudios.

* Lograr el posicionamiento en el mercado mediante la identificacion de los clientes reales y
potenciales.

* Proponer estrategias de promocion de productos y servicios, mediante la publicidad, visitas
de representantes medicos, relaciones publicas. conferencias, congresos que redunden en
lograr un mayor volumen de trabajo para el laboratorio.

» Cumplir con los tiempos y precios pactados con los meédicos a fin de ser confiables v
competitivos en el mercado.

» Controlar e informar oportunamente de las politicas comerciales vigentes

» Cubrir satisfactoriamente el mercado meta a través de los representantes de ventas

coordinando y controlando las rutas e itinerarios’ de visita.

Titulo del puesto: Encargado de Inventarios

¢ Objetivos del puesto: Llevar un control de las existencias, entradas y salidas de materiales
para contar siempre con lo necesario para realizar el trabajo
* Mantener una comunicacion estrecha con el personal de compras y con la gerencia técnica

para mantener niveles de inventarios suficientes.

" Ver glosario
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Analizar las ventajas de tener mayores inventarios, de acuerdo con las caracteristicas de los

productos, su precio y su facilidad de obtencion.

Titulo del puesto:_Técnico en protesis

Objetivos del puesto: Hacer las protesis dentales, con la oportunidad requerida por
parte del cirujano dentista.

Hacerse responsable por la calidad del trabajo desempenado.

Aprovechar al maximo las propiedades de los materiales utilizados para lograr resultados
satisfactorios para el cliente a los menores costos y con la mayor calidad.

Recibir capacitacion de la gerencia técnica, en temas o aspectos que se requieran mejorar o

simplemente complementar u homologar.

Titulo del puesto: Técnico en aparatologia de ortodoncia

Objetivos del puesto: Hacer los aparatos de ortodoncia con la oportunidad requerida
por parte del cirujano dentista.

Hacerse responsable por la calidad del trabajo desempefiado.

Aprovechar al maximo las propiedades de los materiales utilizados para lograr resultados
satisfactorios para el cliente a los menores costos y con la mayor calidad.

Recibir capacitacion de la gerencia técnica, en temas 0 aspectos que se requieran mejorar o

simplemente complementar u homologar.

Titulo del puesto:_Técnico Radiélogo

Objetivos del puesto:  Realizar los estudios radiograficos que solicitan los especialistas
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en Odontologia y procesar las radiografias.
* Hacerse responsable por la calidad del trabajo desempefiado.
e Aprovechar al maximo las propiedades de las peliculas v equipos utilizados para lograr
resultados satisfactorios para el cliente a los menores costos y con la mayor calidad.
» Recibir capacitacion de la gerencia técnica, en temas 0 aspectos que se requieran mejorar o

simplemente complementar u homologar.

Titulo del puesto:_Encargado_del Aseguramiento de la calidad de Radiologia v de

laboratorio

¢ Objetivos del puesto: Revisar que los trabajos realizados y los servicios prestados cumplan
cun las caracteristicas requeridas por el cliente.

e Asegurarse que la calidad de los trabajos sea competitiva y en un momento dado
retroinformar a los encargados de realizar el trabajo

* Llevar un registro o control de los problemas o errores que se presentan, para dar prioridad

€n su correccion.

Titulo del puesto: Mantenimiento

* Objetivos del puesto: Llevar un control de los periodos de mantenimiento de los equipos,
asi como de las instalaciones fisicas, para que se mantengan funcionales y seguras.

¢ Realizar las actividades de mantenimiento o contactar con las compaiias correspondientes
para mantener los equipos en optimas condiciones.

e Informar a la direccion técnica en caso de algun desperfecto o problema en los equipos v las

posibles causas del problema



42

Titulo del puesto: Contabilidad.

s Objetivos del puesto:  Brindar informacion financiera llevando un registro contable de
todas las transacciones efectuadas y elaborar todos los formatos necesarios para el pago de
obligaciones tales como: Instituto Mexicano del Seguro Social (LM.S ), Sistema de ahorro
para el Retiro (S.AR.) e impuestos federales, estatales y municipales, asi como de la

nomina Ademas es importante que se lleve un control de los costos

Titulo del puesto:_Tesoreria

e Objetivos del puesto: Llevar un equilibrio entre las entradas y salidas de dinero, mediante la
informacion y politicas de cuentas por cobrar y por pagar..

e Estar en comunicacién con el contador para tener informacion actualizada y tomar
decisiones relativas a politicas de cobro a clientes y pago a proveedores

* Asegurarse de que el riesgo de perder la liquidez se minimice para poder contar con el

capital de trabajo suficiente para seguir con las actividades normales del laboratorio

Titulo del puesto: Compras

e Objetivos del puesto: Analizar las mejores alternativas de precio, calidad y condiciones de
pago, estando en comunicacion con la gerencia técnica y con el encargado de los
inventarios.

* Considerar los tiempos de entrega de los proveedores para hacer los pedidos con tiempo y
evitar el desabasto o pagar costos extra.

e Coordinar a los compradores tanto de materiales nacionales como de importacion.
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Titulo del puesto: Administrador de recursos humanos
* Objetivos del puesto: Mantener un equilibrio entre las necesidades de los empleados v las
posibilidades de la empresa, mediante un analisis de prestaciones e incentivos®, asi como

atendiendo y resolviendo las incidencias que se presenten

* Apoyar a la gerencia de recursos humanos en todas las funciones que realiza.

Titulo del puesto: Responsable de Servicio al cliente

* Objetivos del puesto: Asesorar al representante médico y al personal de atencion al cliente
para que se dé el servicio necesario tanto al especialista o cirujano dentista, como al paciente
que va a realizarse el estudio al laboratorio..

* Retroalimentar a las persor.as que tienén trato directo con el cliente sobre los puntos a

mejorar o cuidar y sobre el manejo de situaciones extraordinarias.

Titulo del puesto: Representante Médico

e Objetivos del puesto: Dar a conocer al laboratorio dental prospectando. haciendo notar
las ventajas, en servicio y calidad para posteriormente retroinformar a la institucion . -
* Presentar reportes en donde se refleje la fortaleza y debilidad del laboratorio desde el punto

de vista del cliente

Titulo del puesto: Atencion al cliente

+ Objetivos del puesto: Brindar un trato personal al cliente y retroinformar a la direccion

¥ Ver glosario
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técnica sobre lo que el cliente opina o requiere de los trabajos

* Offrecer informacion y servicio al cliente cuando éste la solicite.

Titulo del puesto: Mantenimiento de equipos

* Objetivos del puesto: Dar un mantenimiento o servicio 2 los equipos, asi como repararlos
cuando sufran algtn desperfecto.

» Llevar un record de los mantenimientos realizados, asi como de los desperfectos sufridos.

Titulo del puesto: Intendencia
* Objetivos del puesto: Revisar que las instalaciones se encuentren en condiciones adecuadas
para trabajar y hacer o conseguir quien realice las reparaciones correspondientes en su caso

* Mantener aseado el laboratorio.

Titulo del puesto: Auxiliar contable

* Objetivos del puesto: Apoyar al contador en el registro de las transacciones efectuadas y
en la elaboracion de las declaraciones para cumplir con las obligaciones fiscales v legales.

* Realizar los tramites necesarios en las oficinas o dependencias correspondientes a las

obligaciones que se deben cumplir.

Titulo del puesto: Cuentas por cobrar

* Objetivo general del puesto: Obtener los ingresos por ventas a crédito, siguiendo los
lineamientos de cobranza.

e Dar seguimiento a la cobranza en clientes morosos



Titulo del puesto: Cuentas por pagar

* Objetivo general del puesto: Elaboracion de cheques y revision de facturas por pagar

Titulo del puesto: Recepcionista
* Objetivo general del puesto: Atender a los pacientes tanto cuando llegan al laboratorio
como cuando se les entrega el estudio en el laboratorio. También es la encargada de hacer

cotizaciones y cobrar los trabajos realizados.

Titulo del puesto: Mesa de control

* Objetivo general del puesto: Asignar el trabajo que llega a recepcion al departamento

correspondiente para su atencion.

Titulo del puesto: Telemarketing
* Objetivo general del puesto: Concertar citas para los pacientes, tomar las llamadas v

recibir los fax, hacer llamadas a los clientes para confirmar pedidos o hacer cotizaciones

Titulo del puesto: Facturacién
* Objetivo general del puesto: Elaborar las facturas de los pedidos correspondientes.

considerando las negociaciones establecidas por el representante médico.

Titulo del puesto: Mensajero .
» Objetivo general del puesto: Entregar todos los estudios a tiempo en el consultorio del

doctor o en el domicilio del paciente.
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Cabe aclarar que estos puestos varian en cada laboratorio en numero de personas y
ademas en los pequefios una persona realiza practicamente todas las actividades, dado el nivel
de trabajo del laboratorio, lo importante es que las funciones antes mencionadas se deben llevar
a la practica y lo anterior se convierte en un problema cuando aumenta el volumen de trabajo y
se comienza a realizar el trabajo que se considera urgente y se deja de lado lo realmente

importante como puede ser la calidad, servicio y puntualidad en la entrega.

B. Circunstancias externas que lo limitan

Una vez argumentada la importancia de los laboratorios dentales y habiendo dado una
breve explicacion de su formacion y estructura, se pretende analizar las circunstancias externas

al laboratorio que limitan su crecimiento y desarrollo.

Segun el directorio nacional de laboratorios dentales publicado por el diccionario de
especialidades odontologicas para 1991 vienen registrados 483 laboratorios dentales en la
Republica Mexicana,” sin embargo por el tamafio y estructura de la mayoria de los laboratorios
dentales es muy dificil tener un directorio actualizado y completo, lo cual limita la asociacion de

estos para buscar intereses comunes.

Una muestra de la preocupacion por la situacion actual la refleja la Sociedad Jalisciense

10 «

de Laboratorios dentales al publicar en la revista odontologia actual lo siguiente: ™ “las medidas

? ROSENSTEIN, Emilio. “Diccionario de especialidades odontologicas” pp.449-457
" CASTORENA, Fernando “Revista Odontologia Actual” p.22
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instrumentadas por nuestro gobierno han repercutido de manera muy drastica en nuestra rama,
ya que los productos y materias primas que utilizamos, en mas del 90% son importadas “, mas
adelante indica “nos imposibilita para trabajar con seriedad comercial ante nuestros clientes,
registrandose una fuerte baja en ordenes de trabajo y grandes dificultades para su cobro”.

“Medidas de esta naturaleza solo sirven para propiciar la evasion de impuestos, porque muchos

talleres y negocios solo pueden sostenerse dentro de la economia subterranea”

Por lo anterior se puede deducir que el numero de laboratorios dentales no registrados
pudiera ser considerable, ya que si se considera valido que muchos talleres solo pueden
sostenerse dentro de la economia subterranea, dificilmente se anunciaran o asociaran en alguna
agrupacion gremial. Otro punto importante a considerar es la situacion economica que atraviesa
Meéxico ya que si el 90% de las materias primas utilizadas en un laboratorio dental son
importadas, la devaluacion del peso influye directamente en los costos de los servicios, mientras
que el poder adquisitivo de los pacientes en la mayoria de los casos no se mueve en la misma
proporcion, como se menciona en el articulo anterior, repercutiendo en disminucion de trabajo
o problemas para recuperar lo invertido, ademas de tener el riesgo de problemas legales y

fiscales en caso de evadir las obligaciones con el fisco.
Por todo lo expuesto anteriormente, es necesario buscar alternativas o propuestas para
lograr que estos laboratorios se incorporen a la economia formal del pais, a pesar de la dificil

situacion actual.

Las circunstancias externas que pueden limitar a un laboratorio dental se trataran con
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mayor profundidad en cada uno de los siguientes apartados, como son el entorno economico
actual, las disposiciones y regulaciones oficiales y finalmente la competencia. Estos factores
relacionados algunos a los precios, al servicio y a la calidad, en ocasiones limitan los margenes

de ganancia y el ritmo de crecimiento del laboratorio cuando no son adecuadamente manejados.

C. Entorno econémico actual

La situacion actual de la economia mexicana esta pasando por un momento de
transicion dada la crisis economica sucedida en diciembre de 1994 y que ha repercutido
fundamentaimente en una falta de liquidez'', que ha ocasionado una serie de reajustes y
renegociaciones de deuda a todos los niveles productivos. Por lo anterior algunas empresas han

tenido que cerrar sus puertas, ocasionando una repercusion en la tasa de desempleo.

La situacion economica que atraviesa el pais indudablemente ha afectado a los
laboratorios dentales, el aumento de la inflacion y las tasas de interes dificultan el invertir y el
aumento del dolar, limita las importaciones de los materiales y hace que aumente su valor,

mientras que el poder adquisitivo de los pacientes no ha aumentado en la misma proporcion.

Como se puede apreciar en la siguiente grafica la inflacion durante el sexenio del Lic.
Carlos Salinas de Gortari conservo una tendencia a la baja, sin embargo para 1995 la inflacion

aumento considerablemente al 52.0% . Si se define la inflacion como la circulacion excesiva de

"' Ver glosario
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papel moneda que no tenga un respaldo real para poderse convertir en oro o bienes.
Considerando que esto sucede en situaciones de crisis puede originar el recurrir a dos recursos

principales: emision de billetes y emision de deuda.

Grafica 2. Fluctuaciones inflacionarias

FLUCTUACIONES INFLACIONARIAS (VARIACION ANUAL %)
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A medida que los billetes en circulacion aumentan, como carecen de valor matenal y
son documentos sujetos a la confianza de la situacion de la hacienda publica, van perdiendo en
valor efectivo y se produce el hecho de que cada dia se pueden adquirir menos productos con el
mismo dinero, de donde nace como consecuencia el aumento del costo de vida. Del mismo
modo cuando la nacion hace emisiones de deuda o toma dinero a préstamo y su importe se
destina a cubrir déficit presupuestarios se acentua el mal a corto plazo pero recargan mas los

presupuestos sucesivos con el pago de intereses y amortizaciones'*

'* Ver glosario
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Grafica 3. Mercado Cambiario"
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En la grafica anterior se observa como en el pais existe una crisis cambiaria que sin duda
afecta a los laboratorios dentales ya que en el periodo de 1994 un producto que costaba 10
dolares representaba en pesos $34, mientras que para abril de 1996 esos mismos 10 dolares
equivalen a 375 pesos esto es decir el doble del precio en menos de 2 afios. Aunque existen
algunos substitutos nacionales, éstos no corresponden a la calidad de los productos de
importacion por lo que aunque tenemos el efecto del tipo cambiario los laboratorios prefieren
mantener la calidad del producto para mantener un buen servicio con su clientela aunque
disminuya el margen de utilidad. Se estima que un 90% de las materias primas utilizadas son de

importacion, esto es de gran importancia ya que es necesario hacer algo en las otras areas del

' BELMARES. Javier. “Revista Prontuario de actualizacién fiscal” Oct ubre 1994 p. 168, Diciembre 1995
p.170 y agosto 1996 p.167.




laboratorio que permitan reducir los costos de operacion con la finalidad de mantener lo mas

estable posible el precio al publico..
Por otro lado es preocupante que el poder adquisitivo de las personas aumenta en una

proporcion mucho menor (en 1995 al aumento del salario minimo fue de tan solo 18%) como

se puede apreciar en la siguiente grafica sobre el comportamiento de los salarios minimos"

Grafica 4 Salarios Minimos
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Aunque la clientela de los laboratorios dentales no se circunscribe a un nivel de salario
minimo, esta informacion nos puede servir como referencia ya que los incrementos de ingresos

se presentan en una proporcion similar y esto confirma una vez mas la dificultad por aumentar

! Camara de comercio de Guadalajara.”Calendario de Compromisos fiscales”, México. 1996
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los precios ya que el poder adquisitivo de los clientes no aumenta igual que el dolar o la

inflacion,

Si se analiza otra de las variables importantes en el ambito econdémico como es la tasa

de interés, la conclusion seria que son excesivamente altas como se observa en la siguiente

grafica® y lo peor es que atin con esas tasas los créditos son escasos y dificiles de conseguir

Grafica 5 Tasa de interes.

TASA DE CETES PROMEDIO MENSUAL

TASA

@ TASA DE CETES PROMEDIO

3 33 33355 8 653 2 2 8
¢ 3 = 3 & :t % 3 ¥ % & % 5 =
2 3 F - &3 2 & % $ ¢ % 3 3

Una vez que se presento una breve explicacion y conociendo que estos rubros afectan al
laboratorio dental, ahora conviene analizar los factores que desencadenaron la crisis cambiaria,
entre los que se tienen principalmente: la incertidumbre politica que se ha vivido en Meéxico: la
alta dependencia de capitales foraneos, dudas respecto a la estrategia del nuevo gobierno v un

manejo inicial inadecuado del problema por parte del gobierno

* SILVA. Alberto. “Revista Horizonte fiscal"p121
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La reaccion de las autoridades a la crisis fue solicitar el apoyo de gobiernos y
organismos internacionales; crear un nuevo programa de ajuste interno y tomar medidas de
apoyo al sistema financiero con el propésito de estabilizar los mercados financieros, lo que

hasta cierto punto se ha logrado, sin embargo, el costo social ha sido muy alto.

El clima general de vacio y lucha por el poder politico ha contribuido a las dudas sobre
las posibilidades de recuperacion economica y las declaraciones de la Secretaria de Hacienda y
Creédito Publico (SH.C.P) v El Banco de México (Banxico) no aclaran suficientemente el
horizonte futuro y esto favorece la existencia de una percepcion generalizada pesimista en la
que el diagnostico es una desconfianza en la capacidad del gobierno para inducir una

recuperacion sostenida.

Las perspectivas son que una creciente volatilidad podria revertir las incipientes sefiales
de reactivacion. Por lo tanto la disipacion de la incertidumbre requiere de una definicion clara

de objetivos economicos y avances en materia politica'®

Concluyendo se puede decir que si la actual volatilidad es temporal, se presentara la
esperada recuperacion, pero de persistir, si estara en riesgo el repunte economico Si este
repunte econémico no se presenta, el laboratorio dental debera buscar aiternativas en
materiales, proveedores, procesos y mercados para afrontar la situacion, es por ello que esta

tesis es una propuesta para mejorar las condiciones actuales y futuras de un laboratorio dental.

'“ GRUPO FINANCIERO BANCOMER. edit. “Estudios Economicos “pp. 1-24



D Disposiciones y regulaciones oficiales.

Tanto el dentista como el técnico tienen ciertas obligaciones legales por lo que cada

miembro del laboratorio debera familiarizarse con las suyas propias'

En este trabajo se pretende dar una informacion general de los principales tramites asi

como las obligaciones, pagos y retenciones'® que un laboratorio debe realizar para constituirse

legalmente optando por alguno de los regimenes establecidos en la ley. En el siguiente cuadro

se especifican las principales obligaciones, pagos v retenciones, mientras que en el anexo No.2

se amplia informacion sobre las dependencias ante las que se tramitan, los formatos o

documentos que debe: presentarse, lo que se obtiene, el plazo maximo para cumplir y el

fundamento legal correspondiente'®

Cuadro 8. Obligaciones oficiales de un laboratorio dental

OBLIGACIONES

Inscripcion o alta en el Registro Federal de contribuyentes

Inscripcion patronal ante el IMSS

Inscripcion patronal ante el INFONAVIT

Inscripcion patronal estatal

Solicitud de apertura de cuentas del S.AR.

Aviso de apertura de establecimiento ante Salubridad

Registro en el departamento de Trabajo v Prevision Social

Licencia Municipal y licencia de Anuncios.

" MORROW Robert “Procedimientos en el laboratorio dental Tomo I” p.4.
'* Ver glosario

" Entrevista con ef Lic. Francisco Sandoval Guadalajara. Jalisco. México 26 de Enero de 1996



n
h

PAGOS

Presentacion de pagos provisionales

Presentacion del ajuste a los pagos provisionales

Presentacion de declaracion anual

Presentacion de declaraciones informativas

Pago de impuesto sobre nominas

Pago de impuesto R.T.P.

Pago aportaciones al S. A R.

Pago de cuotas obrero patronales

Presentacion de pagos a la camara

RETENCIONES
Retencion por sueldo

Retencion por honorarios

Retencion por arrendamiento

Retencion por dividendos

OBLIGACIONES ,-

Expedicion y conservacion de comprobantes fiscales

Expedicion de constancias por remuneraciones de sueldos, vacaciones, prima vacacional, P T.U.
indemnizaciones y primas de antigiiedad a los trabajadores, aportaciones al S A R. y retenciones
a extranjeros.

Presentar avisos de : Cambio de domicilio, denominacion o razon social, cambio de giro o
suspension de actividades, baja. cancelacion

Presentar avisos de aumento. disminucion v reanudacion de actividades

Presentar avisos del inicio de liquidacion o apertura de sucesion, apertura o cierre de
establecimientos o locales, defuncion, liquidacion total del activo, fusion de sociedades,
cesacion total de operaciones de P.M. que no entran en liquidacion v liquidacion de la sucesion.
Presentacion de altas, bajas v modificaciones de salario de los trabajadores ante el IMSS
Presentacion de las bajas de los trabajadores ante el INFONAVIT

Presentacion de los contratos individuales al S.A R,

Afiliacion de los trabajadores al sindicato

Del cuadro anterior se puede concluir que es necesario realizar una serie de registros y
tramites para poder operar legalmente y ademas que con ellos se adquieren una serie de
derechos pero también obligaciones con las que se debera cumplir para asegurar la permanencia

del laboratorio en el futuro




E. Competencia

Durante el sexenio pasado y como consecuencia de la sobrevaluacion del peso, fue
notoria la inversion de cirujanos dentistas en equipos de laboratorio y como consecuencia se
incremento notablemente la competencia, tanto en precios como en calidad, presentacion y
servicio

Actualmente se cuenta en México con equipos de alta tecnologia en varios laboratorios
dentales, aunque tambien es de resaltar la falta en algunos otros del equipo necesario, ademas
de que al no estar registrados legalmente, constituyen una competencia desleal a los

laboratorios establecidos

En la actualidad v ante la nueva tecnologia los laboratorios tienen el gran reto de
ampliar sus servicios y mejorar la calidad de los mismos mediante la compra de sofisticados
equipos y la capacitacion frecuente de los técnicos, asi como tomar la decision de optar por la
especializacion en los servicios que mejor preparados estén para offecer o integrarse para dar
un servicio mas completo, y asi se comienza a notar una busqueda de ventajas competitivas por

parte de los laboratorios dentales y una mayor exigencia de los dentistas hacia los mismos *

Ademas de la competencia a nivel nacional, gracias a los actuales medios de
comunicacion y mensajeria, ha comenzado a existir en México una competencia internacional

en los laboratorios de protesis y de ortodoncia, ya que se pueden enviar los modelos vy

* RIVAS, Op. Cit. p.203
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especificaciones y en un muy corto periodo de tiempo el trabajo puede ser enviado. Esto obliga
aun mas a los laboratorios nacionales a poner un esfuerzo extra y aprovechar sus ventajas
competitivas como el idioma, la cercania, la mano de obra barata ( que debera capacitarse ) y

sobretodo utilizar el ingenio para optimizar los procesos v ofrecer trabajos de calidad.

Para finalizar este capitulo se puede concluir que los laboratorios dentales en México
tienen un gran reto en la actualidad ya que el entorno economico no les es favorable por las
condiciones antes descritas, ademas al requerir materiales y equipos importados su costo
aumenta, mientras que sus ingresos no necesariamente aumentan en la misma proporcion
cuando existe un desequilibrio en el tipo de cambic. Adicionalmente debe seguir cumpliendo
con sus obligaciones legales y fiscales, por lo que debe apoyarse en un contador capacitado
para asesorar y orientar al encargado del laboratorio sobre el correcto cumplimiento de sus
obligaciones, aprovechando los beneficios que le otorga la ley y pagando los impuestos
correspondientes. Si a esto se incluye que la formacion tipica de los laboratorios dentales
favorece la competencia desleal, por la existencia de laboratorios que forman parte de la
economia subterranea. los laboratorios legalmente constituidos tendran que tener mejores

estrategias para tener eéxito.

El ser competitivo en una situacion como la descrita se dificulta, por lo que es necesario
aprovechar al maximo los recursos y tener una mayor preparacion administrativa para lograr
sus objetivos. Dicha preparacion o actualizacion admunistrativa puede ayudar a encontrar la

ventaja competitiva con respecto a otros laboratorios al tener mas claros los objetivos, tener
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una mejor planeacién y organizacion en las tareas y como consecuencia logica requerir menos
recursos tanto humanos como materiales para realizar el trabajo. En pocas palabras se lograria

una mayor productividad®'.

En el siguiente capitulo se analizan 4 funciones fundamentales y complementarias a los

laboratorios dentales:

¢ Mercadotecnia
¢ Servicio al cliente

* Recursos humanos

Contabilidad y finanzas

En donde se establecen actividades que refuerzan los objetivos generales de los puestos
anteriormente analizados en una estructura tipica de un laboratorio dental. Esto se hace con la
finalidad de identificar las areas de oportunidad no trabajadas en el mismo. Este y el siguiente
capitulo establecen la base teorica para las propuestas de mejoramiento que se veran en la

aplicacion del caso real “Dento Metric”.

* Ver glosario



CAPITULO 111

AREAS DE OPORTUNIDAD NO TRABAJADAS EN UN

LABORATORIO DENTAL
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Se considera importante recalcar la importancia implicita de la administracion en el buen
funcionamiento del laboratorio dental, por lo que no debe considerarse como un componente
agregado a una serie de procedimientos técnicos para resolver los problemas que presenta el
paciente, ya que la administracion determina el grado de eficiencia y efectividad con que el

laboratorio logra los resultados en términos de negocio

La mayoria de los laboratoristas han sido entrenados en un alto grado de habilidad
técnica y generalmente desarrollan sistemas tecnicos, como resultado natural de su
entrenamiento, es por ello que generalmente aplican parcialmente las actividades de

administracion fundamentales a traves de sistemas administrativos complementarios'

En el presente capitulo se presentan algunas teorias, para en el siguiente analizar un
caso real y practico y asi poder encontrar formas mas claras y medibles para lograr la
rentabilidad y competitividad de un laboratorio dental, entendiendo la rentabilidad como las
utilidades que debe obtener el laboratorio teniendo en cuenta el capital invertido y el riesgo
involucrado, las cuales en correctas condiciones le permitiran continuar con su desarrollo. Por
otro lado por competitividad se entiende el contar con las mejores técnicas, equipos, materiales

y personas para brindar confianza, calidad, precio y servicio al paciente.

Para el desarrollo de este capitulo se revisaran cuatro areas fundamentales

complementarias a los sistemas técnicos del laboratorio dental: mercadotecnia, servicio al

' RICKETTS. Robert M. “Técnica Bioprogresiva de Ricketts” pp.13-16
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cliente, recursos humanos y contabilidad y finanzas y para cada una de estas areas se plantean

aspectos relevantes que serviran de base para el caso practico.

A. EN LA FUNCION DE MERCADOTECNIA

Una de las fases principales en el desarrollo de una empresa, es la mercadotecnia vla
comercializacion, la cual representa el factor clave para colocar los servicios en el mercado v de

esta forma obtener utilidades y ademas satisfacer las necesidades de los clientes’.

Entre los laboratorios dentales como en muchas otras areas de la Salud es muy comun
el ir creciendo o dandose a conocer uricamente por recomendaciones de trabajos bien
realizados, sin embargo las nuevas tendencias de mercadotecnia asi como la competencia han
llevado al tecnico dental a decidir como promoverse y aumentar su volumen de trabajo v
cartera de clientes, para esto tiene muchas alternativas pero como su preparacion profesional no
contempla en forma especifica esta funcion, €l depende de otro especialista para hacer una

correcta mezcla de mercadotécnia (producto. precio. plaza y promocion). -

Por lo anterior es conveniente recalcar que los objetivos de la mercadotecnia deben ser
maximizar la demanda de los servicios, la satisfaccion del cliente, y mejorar la calidad de vida.’
Si se aplican estos objetivos a un laboratorio dental. se puede encontrar que aumentar la

demanda de los servicios que ofrece, satisfaciendo al cirujano dentista, siendo la mejor

* RODRIGUEZ. Joaquin. “Cémo administrar pequeiias v medianas empresas = p.261
" KOTLER. Philip. “Fundamentos de Mercadotecnia” pp. 12-18
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alternativa a elegir entre sus competidores y aumentando el nivel de vida del paciente, se

lograria el objetivo de mercadotecnia del laboratorio dental.

Para una adecuada comprension de esta funcion operacional, se analizara en cuatro

partes que son: el mercado, el producto, la distribucion y los medios de promocion.

A.l1 El mercado

El término mercado, puede definirse como el conjunto de personas o consumidores que
estan dispuestos a adquirir un producto o servicio determinado. o a quienes se les puede

persuadir a que lo compren.

De acuerdo a sus aspectos mas generales, el mercado puede dividirse en: real y
potencial, siendo el primero el que efectivamente esta adquiriendo bienes o servicios y el
segundo al que sera posible vender bienes y servicios en el futuro, siempre y cuando los

consumidores tengan la capacidad y caracteristicas necesarias para efectuar la compra

Al mercado se le puede hacer una segmentacion o particion, que es una técnica que
consiste en la division del mercado en diversas partes o grupos de consumidores que tienen las
mismas caracteristicas y/o necesidades, su importancia radica en que, a traves del conocimiento
de los distintos segmentos de un mercado, éste puede ser aprovechado v servido de una manera

mas efectiva por el laboratorio.
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Uno de los aspectos de mayor interés para las ventas es conocer los motivos que tienen

los consumidores para adquirir un producto y/o servicio determinado, esto es. conocer su

necesidad, perfil del cliente y comportamiento (actitud). Es importante conocer estos aspectos

para asi poder ofrecer al comprador lo que quiere y satisfacer plenamente sus necesidades. con

lo cual habra mayores ventas y por lo mismo, utilidades mayores.

A la empresa le interesa conocer en cuanto al comportamiento y habitos de compra del

consumidor lo siguiente:

Cuadro 9. Comportamiento y habitos de compra del consumidor.

¢, Por que compra?
Razones de su comportamiento

Para disefiar el producto y/o servicio de acuerdo a sus
necesidades.

(Donde compra?
Lugar donde efectua la compra

Para que se elija la ubicacion y caracteristicas fisicas
(formas), que determinan el ambiente.

(Cuando compra ?
Periodo en que realiza la compra

Para ofrecer oportunamente al consumidor el producto.

(Como compra ?
Por  precio,
condiciones.

cantidad, otras

Para determinar la forma de
promociones y politicas comerciales.

venta, publicidad,

(Quien paga?
La persona que recibe la atencion

Para satisfacer la expectativa y necesidad de lo solicitado
en cantidad, calidad y garantia para poder instrumentar
acciones especificas en cuanto a servicio al cliente y/o
estrategias comerciales que garanticen la continuidad en la
relacion cliente proveedor

(Quieén solicita ?

Para poder dirigir la publicidad y promocion.

La persona que requiere la|Modificar los procedimientos internos que contribuyan a
respuesta de venta. dar la respuesta que necesita el solicitante cualitativa v
cuantitativamente.
Considerando lo expuesto anteriormente la investigaciébn de mercados es la

reunion, registro, tabulacion y analisis de datos relacionados con las distintas actividades de
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comercializacion. Su objetivo principal es proporcionar la mayor informacion posible que sirva
como base para tomar decisiones’. Las principales areas de estudio que abarca son las

siguientes:

* En cuanto al mercado: tamafio, localizacion y caracteristicas
* En cuanto al consumidor: comportamiento, habitos de compra v preferencias.
* En cuanto a publicidad y promocion: eficacia v seleccion de medios.

 Otras actividades: informacion sobre la competencia y valoracion de vendedores.

Ademas la investigacion de mercados reporta a la empresa los siguientes beneficios:
* Sefala quienes son los compradores del producto y/o servicio
* Identifica y localiza nuevos habitos permitiendo asi lanzar nuevos productos.
* Descubre las preferencias y/o tendencias del consumidor
* Venifica si los productos y/o servicios actuales del mercado son los adecuados.

* Da a conocer la imagen de la empresa al consumidor.

La competencia en un sentido comercial, es la existencia de dos o mas empresas
antagonistas que ofrecen un producto similar o igual al mismo mercado. El conocimiento de la
competencia es importante para la empresa porque permite hacerle frente, y de esta manera no

£
se reducen sus ventas .

" RODRIGUEZ. Op. Cit. p.263
" Ibidem. pp.264-265
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Los datos relativos a los competidores se obtienen a través de la técnica de
investigacion de mercados y entre los aspectos mas importantes que se necesitan conocer y
analizar de la competencia se encuentran:
* Numero e imporiancia de los competidores.
e Sus productos y caracteristicas.
e Sus canales de distribucion.
¢ Sistema de venta.
e Organizacion interna.
* Publicidad y promocion.

¢ Costo de productos competitivos.

Todos estos factores deben conocerse para que un producto pueda competir

favorablemente en el mercado

A.2 El producto.

Es una combinacion o conjunto de caracteristicas unidas en una forma facilmente
identificable, que el comprador puede aceptar como algo que le sirve para satisfacer sus deseos

y necesidades.

Para tal efecto, sera necesario que se estudien por lo menos, previamente a la
produccion tres aspectos, que son denominados elementos del producto: el precio, la marca y el

envase.
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El precio es el valor de un producto o servicio expresado en dinero, el precio puede
determinar, en un momento dado, la demanda de un producto; ademas, la posicién favorable o
desfavorable de la empresa con respecto a la competencia. Por tanto, el precio tiene una

considerable importancia sobre las ventas de la empresa y sus beneficios.

Las decisiones sobre la fijacion de precios son influidas tanto por factores internos como
por factores ambientales externos. Entre los factores internos se incluyen los objetivos de
mercadotecnia del laboratorio, la estrategia de la mezcla de mercadotecnia, los costos v la
organizacion. Los factores externos son el mercado y la demanda, la competencia y otros
factores ambientales. Las estrategias de asignacion de precios suelen cambiar a medida que el
producto pasa por su ciclo de vida. Cuando una empresa piensa en iniciar un cambio de
precios, debe tomar en cuenta las reacciones de sus clientes y competidores. Las reacciones de
los clientes se ven afectadas por el significado que atribuyen al cambio de precios; las de los
competidores provienen de una politica de reaccion predeterminada, o bien de un analisis nuevo

de cada situacion.

La marca es un nombre, simbolo o término que se da a todos los productos o servicios,
para distinguirlos y localizarlos entre los demas. Es importante, ya que por medio de ella los

consumidores identifican facilmente el producto para su compra.

Con la marca se logran algunos beneficios, entre los mas importantes estan:
e Distingue al producto de los de la competencia.

* Ayuda a crear una imagen del propio producto.
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* Da publicidad al producto.

» Sirve de garantia de consistencia y calidad.

El envase es cualquier objeto o materia que encierra, protege o guarda un producto,

pero que no forma parte integral del mismo.

El envase debe tener ciertas caracteristicas:

® Ser economico ( bajo costo).
e Ser atractivo ( que agrade al consumidor).

» Que se adapte al producto (material adecuado).

A.3 La distribucion.

Esta parte de la comercializacion se refiere a la distribucion del producto en si. Los

canales de distribucion son los medios por los cuales el productor hace llegar el producto a los

consumidores finales. Es de importancia que el laboratorio determine cuales seran sus canales

va que de eso dependera la buena distribucion del producto en el mercado.

A.4 Los medios de promocion

Esta parte se refiere al hecho de dar a conocer el producto y como promoverlo en un

mercado
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La publicidad consiste en una serie de actividades necesarias para que el producto o
servicio llegue al grupo de consumidores elegidos y lo compren. La publicidad persigue seis
objetivos, los cuales a continuacion se enumeran:

Cuadro 10. Objetivos que persigue la publicidad.

I. Incrementar la venta del producto.

2. Mejorar la imagen de la empresa.

. Introducir un nuevo producto.

w

4. Senalar las ventajas del producto y atraer nuevos clientes.

5.Contrarrestar a la competencia.

6.Que los vendedores puedan llegar a la gente poco tratable.

Asimismo existen seis pasos para hacerle publicidad a un producto o servicio, éstos son:

Cuadro 11. Pasos para hacerle publicidad a un producto.

1. Establecer un objetivo.

2. Determinar si la publicidad la hara una agencia especializada o la empresa misma.

3. Fijar una cantidad de dinero por gastar.

4. Seleccionar el medio mas adecuado ( television, radio, prensa, revistas, carteles o volantes,

etc.)

5. Senalar el tiempo y lugar del o los anuncios.

6. Controlar que los anuncios funcionen de acuerdo a las condiciones y caracteristicas

acordadas.
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La promocion de ventas se entiende como el conjunto de actividades que motivan o
estimulan de una manera directa al consumidor, para que efectue la compra de un producto o

servicio.

La promocion de ventas proporciona las ventajas siguientes:
e Atrae la atencion de los consumidores.
* Ayuda a la publicidad y a la venta personal.

* Mejora la imagen del producto y de la empresa.

La promocion de ventas incluye una serie de actividades, entre las de mayor importancia
estan las siguientes: exposiciones, exhibiciones, demostracion, muestras de los productos,
ofertas, regalos, descuentos, concursos, folletos o carteles que presenten el producto y avuden

a la venta, catalogos y listas de precios.®

La promocion de ventas necesita de personal especializado para el empleo de
argumentos que estimulen a los consumidores a efectuar la compra. Por todas las ventajas que
representa, la promocion de ventas es una de las actividades mas importantes v de mayor auge

en la comercializacion.

El representante médico es el individuo que en nombre de la compaiiia desempeiia una o

varias de las siguientes actividades: buscar prospectos de clientes, comunicar, dar servicio v

" Ibidem. p.268-270
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reunir informacion. Una vez determinada la estrategia, la estructura, el tamafio y las
compensaciones para la fuerza de ventas, el laboratorio debe instrumentar sistemas de

reclutamiento y seleccion, capacitacion, supervision y evaluacion de los representantes’.

También es necesario considerar diferentes estrategias dependiendo del ciclo de vida del
producto, es decir durante la trayectoria de las ventas y utilidades de un producto durante su
vida, implica cinco etapas: desarrollo, introduccion, crecimiento, madurez v declinacion del

producto.

La mercadotecnia moderna requiere mas que un buen producto o servicio, fijarle un
precio y ponerlo al alcance de sus clientes meta. Las compafiias también deben comunicarse con
éstos. Pero la cuestion no esta en si deben tener una comunicacion, sino en cuanto deben gastar
y en que forma. El programa total de comunicaciones de mercadotecnia de una compaiia,
llamado su mezcla promocional, esta formado por la mezcla especifica de publicidad,
promocion de ventas, relaciones publicas y ventas personales que utiliza la compafiia para

alcanzar sus objetivos de publicidad y mercadotecnia.

El laboratorio dental debe decidir cuanto gastar en promocion. Los enfoques mas
populares son los de gastar lo que la compaiiia puede permitirse, utilizar un porcentaje de las
ventas, basar la promocion en el nivel de gastos de la competencia, o en un analisis y calculo

del costo de los objetivos y tareas de la comunicacion.

" KOTLER. Op.Cit. pp.485-300
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De todo lo anterior se puede deducir que la funcion de mercadotecnia tiene una gran
importancia en un laboratorio dental que pretenda ser competitivo y rentable, ya que le
permitira conocer su mercado meta y asi dirigir sus esfuerzos de mercadotecnia a satisfacerlo

con la subsecuente obtencion de resultados.

B. EN LA FUNCION DE SERVICIO AL CLIENTE.

El hombre emprendedor, comprometido con su mision se siente satisfecho de su exito
economico ya que, hacer dinero v hacer negocios, es una actividad noble cuando contribuye al
bien comun y personal. Este hacer, se debe concretar, en la satisfaccion del cliente. Para el caso
especifico del laboratorio, este debe hacer dinero como consecuencia logica de todo negocio y
para ello, es preciso que tenga clientes satisfechos. Se trata de una verdad elemental; pero de
una verdad de enorme exigencia. Este reto no ha sido todavia llevado a sus dltimas
consecuencias mas que en contados casos. Son muy pocas las empresas orientadas a girar en

torno a su cliente, servirlo y atenderlo para lograr su satisfaccion.

Cuando el cliente se pone a reflexionar sobre sus experiencias como consumidor. sus
conclusiones lo pueden conducir, con cierta frecuencia, a sentirse poco complacido con lo que
le estan ofreciendo a cambio de su dinero. En muchas ocasiones su percepcion es que no lo
atienden como el desearia, que no le dan lo que espera o le habian prometido, siente que le
arrebatan el dinero de mala manera. Todo esto puede venir de un mal servicio v de una mala
actitud en el trato, de malos procesos internos en la operacion del negocio, o de erroneas

politicas comerciales.
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Por tal motivo es muy importante comprender cual es el servicio que demanda el cliente

y percatarse de que la gente no compra productos unicamente sino también apoyos que le
faciliten al cliente su proceso de satisfaccion. Los servicios los quiere la gente a su medida
porque las personas desean un trato individual y no un trato colectivo. Sin embargo en términos
macros hay grupos de consumidores que buscan caracteristicas similares, esta circunstancia es
lo que forma los segmentos en un mercado. Por tal motivo podemos inferir que la definicion de
un mercado no es un continuo, esto es que no todas las personas tienen requerimientos iguales,
sino son un agregado de varios segmentos con diferentes caracteristicas y estos se segmentan
solos porque en lo individual cada persona decide conciente o inconcientemente que productos
o servicios adquirir. Por todo lo anterior, para lograr un servicio de calidad, se necesita conocer

el mercado y el segmento o los segmentos aue ha decidido la empresa atender y satisfacer.

Asimismo es importante dedicar tiempo al cliente para dar un buen servicio y lograr
que la percepcion del cliente haya sido satisfactoria. Es conveniente que en el proceso de
servicio al cliente se busque la ratificacion por parte del cliente con respecto a su nivel de
satisfaccion. Cuando se cuida ésto, la experiencia del comprador es satisfactoria y la
satisfaccion repetitiva crea conviccion. La satisfaccion (el servicio), se crea cuando la
percepcion cumple y/o supera las expectativas, en contra partida cuando el cliente no satisface
cabalmente sus expectativas puede generarse el concepto de reflujo, es decir que se arrepiente
después de la compra realizada y que en muchas ocasiones el cliente lo resuelve generalmente,
devolviendo el producto, con una resignacion fatalista “ todos son igual de malos”, otro puede
ser el que no regrese el producto pero se queda insatisfecho y en otra compra normalmente

exige el cumplimiento del servicio y si no existe el cumplimiento, es cuando se puede perder al
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cliente.

Hay que recordar que la calidad y el servicio lo define el cliente por eso el nivel de
satisfaccion del cliente sera en relacion directa con la experiencia real de la calidad v del
servicio acumulado en las diferentes interacciénes cliente-proveedor® La diferencia de un buen
nivel de satisfaccion radica en que la percepcion del cliente no es siempre igual, sino que es la
suma de elementos tangibles e intangibles experimentados en el servicio y en el producto
recibidos y normalmente el cliente mantiene la Gltima de las experiencias satisfactoria o

J

insatisfactoria.

Fara entrar a fondo a la orientacion servicio-calidad se hace necesario cambiar muchos
modos de hacer en la administracion y direccion de la empresa. En esencia, estos cambios
afectan:

* A las estructuras organizativas con el “giro de la piramide del organigrama orientada al
cliente”.

* Al concepto de autoridad para incrementar mas la funcion de facilitador vs. la de mando.

* Al tipo de personal necesario, haciendo mas enfasis en contar con personal capacitado,
vocacion de servicio y ética profesional.

* Al ambiente generado dentro y fuera de la organizacion y ejercido fundamentalmente por la
comunicacion, la cooperacion y el compromiso. porque existe confianza.

* A las politicas comerciales orientadas a un balance justo entre el servicio v el beneficio.

¥ GINEBRA. Joan. “Direccion por Servicio”pp.33-35
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¢ A las inversiones en planta, para incrementar capacidades tecnologicas y propiciar esquemas

modulares para contar con flexibilidad en el servicio.

Todo esto es necesario analizar y revisar en la situacion especifica para hacer un

redisefio con la finalidad de mejorar los procesos que optimicen el servicio y la calidad.

Un elemento importante del servicio es una eficaz y rapida respuesta al mercado y esto
se resuelve preferentemente por la inversion en: la capacidad de operacion, en aumentar la
productividad de todos los gastos generales, en la investigacion para afrecer nuevos y mejores
servicios y en sistemas de apoyo. Para ello, todo debe orientarse hacia el servicio al cliente con

la finalidad de mejorar la productividad y los costos’.

La forma de mejorar la respuesta al mercado, es poniendo en marcha un programa de
servicio-calidad el cual se hace a partir de una investigacion comercial en la que hay que ir
descubriendo las necesidades vy requerimientos del cliente en cuanto al servicio y a la calidad
que demande. De los resultados obtenidos en la investigacion, hay que plantear la revision de
los procesos para poder lograr percepciones satisfactorias en el cliente. Los procesos asi
revisados se implementan y se establece un autocontrol para su seguimiento y mejoras
posteriores. Este tipo de autocontrol se debe establecer con base a los convenios internos
cliente-proveedor con la finalidad de lograr la medicion del desempefio obtenido y el nivel de

satisfaccion al cliente demandado.

" Ibidem. pp.63-64
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Hay que tomar en consideracion que este tipo de programas pueden requerir un
mediano o largo plazo ya que busca la modificacion de los procesos, el romper con vicios muy
arraigados en la organizacion y que en este tipo de actualizaciones se genera mucha resistencia
al cambio y es necesario aprender nuevos modos de hacer las cosas. En los grupos de trabajo
debe existir el liderazgo y el sentido de equipo. Y para que la gente siga a un lider, ha de
percibir en €l, en sintesis, las siguientes caracteristicas distintivas- que sea capaz, busque el bien
comun, que lo que esta planteando vale la pena y esta empefiado apasionadamente él mismo,
tiene consideracion v respeto a los demas, escucha a los otros y da tiempo para apoyar e
incrementar las capacidades individuales. Todas estas caracteristicas ayudan y fortalecen el
servicio al cliente ya que no se debe de satisfacer unicamente al cliente en la individualidad sino

a traves del grupo de trabajo. 8

Finalmente. se podra volver al cliente en revisiones sucesivas, para ver qué otras
necesidades, expectativas o desarrollo de negocio se puede atender, siendo este un proceso
continuo e integral. permitiendo a la organizacion satisfacer las necesidades y expectativas de
sus clientes, es por ello que no se puede ver a la 0rganizacion como un ente, sino que se debe
considerar que el laboratorio es un conjunto de individuos, que deben considerarse en lo
individual, para que realmente sucedan los procesos de acuerdo a la orientacion del servicio al

cliente'”.

Ibidem. pp. 159-164
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C. EN LA FUNCION DE RECURSOS HUMANOS

La complejidad de los recursos necesarios para que las organizaciones crezcan y se
multipliquen se hace cada vez mas grande. La administracion de recursos humanos se refiere a
la preparacion adecuada, a la aplicacion, al sostenimiento y al desarrollo de las personas en las

organizaciones.

Una organizacion solo existe cuando hay personas capaces de comunicarse y que estan
dispuestas a actuar conjuntamente para obtener un objetivo comin. Las organizaciones existen
para que los miembros alcancen objetivos que no podrian lograr de manera aislada debido a las

restricciones individuales''.

Tradicionalmente, solo se reconocian como participantes de las organizaciones sus
propietarios, sus administradores y sus empleados. Sin embargo, la organizacion moderna se
define como un proceso estructurado en que los diferentes individuos interactian para lograr
objetivos comunes e influyen en los procesos de toma de decisiones en la organizacion. En este
sentido los miembros de la organizacion son: El gerente, los empleados, los proveedores, los
clientes o consumidores, el gobierno y la sociedad. Tanto la organizacion como sus miembros
estan involucrados en una mutua adaptacion. Aunque se busca un equilibrio entre los individuos
y la empresa, éste no podra alcanzarse porque siempre existen cambios en las necesidades, en

los objetivos y en las relaciones de poder, de tal modo que la adaptacidn es un proceso de

"' CHIAVENATO, Idalberto. “Direccién de recursos humanos” p.5-6



cambios y ajustes continuos .

Por tal motivo, es importante visualizar el sistema de recursos humanos como
subprocesos que apoyan al individuo en lo particular y a la organizacion en lo general, para

producir procesos que beneficien diferentes factores de calidad, servicio v productividad.

C.1 Sistema de Administracion de Recursos Humanos

La administracion de recursos humanos puede verse como un sistema cuyo progreso

consta de cinco subsistemas interdependientes: el de alimentacion, aplicacion, mantenimiento,

desarrollo y <l de control de recursos humanos"

Cuadro 12. Sistema de administracion de Recursos Humanos

Subsistema de Alimentacion

Subsistema de Aplicacion

Subsistema de Mantenimiento

Subsistema de Desarrollo

Subsistema de Control

-Reclutamiento

-Seleccion

-Colocacion de la persona en el cargo
-Induccion

-Evaluacion del desempeno
-Compensacion

-Beneficios Sociales

-Higiene y seguridad en el trabajo
-Entrenamiento

-Desarrollo Organizacional
-Bases de datos

-Sistemas de Informacion
-Auditorias.

"* Ibidem. pp.22-23
* Ibidem. p.115-117
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C.1.1 Subsistema de alimentacion (reclutamiento y seleccion)

Los subsistemas de alimentacion de recursos humanos se refieren al reclutamiento y la
seleccion de personal. Como sistema abierto, la organizacion interactia con un mercado de
recursos humanos y sufre profundas influencias del mercado de trabajo. Los mecanismos de
oferta y demanda de esos mercados traen consecuencias para los candidatos y para las
organizaciones que actuan en ella. Ademas, las organizaciones se caracterizan por la rotacion
de personal, (cuyas causas pueden ser internas o externas) pero que siempre imponen COstos
primarios (costos por la liquidacion del personal) y secundarios (costos originados para suplir al
personal que dejo el puesto) a la organizacion. También el ausentismo constituye otro factor de
incertidumbre y de imprevisibilidad para las organizaciones y que afecta en forma directa el

servicio y la productividad

El reclutamiento esta destinado a atraer candidatos de las fuentes de reclutamiento
identificadas y localizadas en el mercado de recursos humanos. El proceso de reclutamiento
empieza con la emision de la solicitud de empleados. Se eligen los medios de reclutamiento
interno, externo o mixto, para obtener las mayores ventajas en el proceso y los mejores
candidatos. El reclutamiento externo puede utilizar una o mas de las siguientes tecnicas:
archivo de candidatos, recomendacion de candidatos por los mismos empleados, carteles en la
puerta, contactos con sindicatos, asociaciones gremiales, escuelas y universidades, cooperativas

de reclutamiento, avisos en diarios y revistas, agencias de reclutamiento, etc."*

" Ibidem. p.181
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La seleccion es un proceso de comparacion entre dos variables : requisitos exigidos por
el cargo vacante (descripcion del puesto) contra las caracteristicas ofrecidas por los candidatos.
La seleccion también es un proceso de eleccion y decision. El primer paso de la seleccion
consiste en obtener informacion acerca del cargo a proveer (mediante analisis de cargo, de la
requisicion de empleado, etc. ); el segundo, la obtencion de informes acerca del candidato,
mediante la aplicacion de técnicas de seleccion, entrevista, pruebas de conocimientos o de

capacidad, pruebas psicométricas, pruebas de personalidad y de caracter y técnicas de

simulacion.

C.1.2 Subsistema de aplicacién (colocacion, induccién y evaluacién )

Los subsistemas de aplicacion de recursos humanos incluyen la colocacion de personas
en los cargos y la evaluacion de corto plazo para ratificacion de la planta y evaluacion de

mediano plazo en donde se miden capacidades, dominio v resuitados en el puesto

La empresa es un sistema de funciones. Una funcion es un conjunto de actividades y
comportamientos que se exigen a una persona. Para que la persona pueda comprender las
funciones que se le atribuyen, se somete a una socializacion, es decir, un aprendizaje de los
valores, normas y comportamientos que la organizacion exige. a este proceso se le denomina
induccion. Cabe aclarar que en este proceso no se le da tanta importancia a la tarea, sino a la

integracion de la persona al grupo.

¥ Ibidem. p. 214
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La administracion de recursos humanos describe y analiza las funciones para conocer
mejor las caracteristicas, habilidades, aptitudes y los conocimientos que requieren los ocupantes
para desempeifiarse mejor en ellos. Con el fin de conocer mejor las exigencias que los cargos
imponen a sus ocupantes, el analisis de cargos se distribuye en cuatro grupos de factores:
requisitos intelectuales, fisicos, responsabilidades implicitas v condiciones de trabajo. Los
meétodos de analisis de cargos son: la observacion, la entrevista, el cuestionario y los metodos
mixtos. El andlisis de cargos exige generalmente tres etapas: planeacion, preparacion y

gjecucion.

La evaluacion del desempeifio es una apreciacion sistematica del comportamiento de las
personas en los cargos que ocupar. En algunas empresas la evaluacion del desempefio puede
estar a cargo del superior directo, del propio empleado o inclusive de una comision de
evaluacion, segun los objetivos de la evaluacion del desempefio. Los principales metodos de
evaluacion del desempefio son'® método de escalas graficas, de eleccion forzada, método de
investigacion de campo, método de incidentes criticos, método de frases descriptivas, metodo
de autoevaluacion, método de evaluacion por resultados y los métodos mixtos. En cualquiera
de estos métodos, la entrevista de evaluacion del desempefio con el empleado evaluado
constituye el punto principal del sistema, la comunicacion que sirve de retroalimentacion y que
reduce las disonancias entre el superior y el subordinado, es sumamente importante que en este

proceso se cumplan los acuerdos para que la discrepancia o la diferencia identificada en la

** Ibidem pp.268-284
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evaluacion se reduzca o se elimine y esto dé como consecuencia un mejor compromiso y

relacion jefe - subordinado.

C.1.3 Subsistema de mantenimiento (compensacion, beneficio social e higiene y

seguridad en el trabajo).

El mantenimiento de los recursos humanos exige una serie de cuidados especiales entre
los cuales sobresalen los planes de compensacion monetaria. de beneficios sociales, de higiene y

de seguridad del trabajo. "

Todas las organizaciones adoptan un complejo sistema de recompensas y castigos para
mantener a sus empleados dentro de comportamientos esperados, recompensan los
comportamientos que se consideran adecuados v castigan los comportamientos inadecuados,
inclusive, los empleados comparan las recompensas con sus contribuciones, generandose
sentimientos de equidad o de inequidad, que son subjetivos, pero que definen la manera como

los empleados interpretan el trato que reciben de las organizaciones.

La principal recompensa es el salario. cuyo caracter multiple hace compleja su
administracion. La administracion de salarios busca la implantacion y/o el mantenimiento de
estructuras salariales capaces de alcanzar un equilibrio o consistencia internos (mediante la

evaluacion y clasificacion de cargos) simultaneamente con un equilibrio o consistencia externos

" Ibidem. p.294
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(mediante la investigacion salarial) y que se conjugan por medio de una politica salarial que
defina las decisiones que la organizacion pretenda tomar con respecto a la remuneracion de su
personal. La evaluacion de cargos puede hacerse mediante los métodos de escalonamiento de
cargos, de categorias predeterminadas, de comparacion de factores y de evaluacion por puntos;
y la clasificacion por cargos, por medio de puntos, de grupos ocupacionales, de areas de
actividad, de categorias, etc'® La investigacion salarial debe abarcar cargos de referencia en
empresas que representan el mercado de salarios. Con los datos internos y los datos externos
puede definirse la politica salarial de la organizacion. Es conveniente aclarar que es necesario
que el area de recursos humanos lleve un control y autorizacion de incidencias para el proceso
de nominas, de sueldos y salarios, de impuestos u obligaciones y el control presupuestal de las

cuentas de su responsabilidad.

Los beneficios sociales son las facilidades, los servicios, las conveniencias v las ventajas
ofrecidos por la organizacion a sus empleados. Son recompensas, v sus origenes son recientes.
En cuanto a su exigencia, pueden ser legales o espontaneos, en cuanto a su naturaleza, pueden
ser monetarios 0 no monetarios, en cuanto a sus objetivos, pueden ser asistenciales, recreativos
o supletorios. En lo fundamental, los beneficios constituyen los medios de los que dispone la
organizacion para satisfacer necesidades humanas (fisiologicas, de segundad, sociales y de

estima).

Los costos de los planes de beneficios sociales pueden ser pagados en su totalidad por

'¥ Ibidem pp..306-33 1



83
la empresa, prorrateados entre la empresa y los empleados, o pagados en su totalidad por los
empleados. Sin embargo, deben estar siempre condicionados al principio de la responsabilidad
mutua, es decir, sus costos deben ser compartidos de alguna manera entre la empresa vy los

empleados.

Los objetivos de los planes de beneficios sociales estan destinados a conceder ventajas

a la empresa, pero, sobre todo, a los empleados."”

Los subsistemas de mantenimiento de recursos humanos, exigen también condiciones de
trabajo que garanticen la salud y el bienestar. Por tanto, deben minimizarse las condiciones de
insalubridad y de peligrosidad. La higiene del trabajo enfoca tanto a las personas (servicios
medicos y servicios adicionales), como a las condiciones ambientales de trabajo, es decir, la

tluminacion, el ruido y las condiciones atmosféricas ( temperatura, humedad, ventilacion, etc.).

La seguridad del trabajo enfoca la prevencion de accidentes, de robos y de incendios. La
evaluacion de los accidentes se hace por medio del coeficiente de frecuencia y el coeficiente de
gravedad, los cuales permiten hacer comparaciones con la situacion de otras empresas. La
prevencion de accidentes busca identificar las causas de éstos, con el fin de eliminarias y evitar
que continuen provocando nuevos accidentes. El costo indirecto de un accidente de trabajo por
lo general representa cuatro veces su costo directo™. La prevencion de robos incluye esquemas

de vigilancia y de controles internos en la empresa. La prevencion de incendios parte del

' Ibidem, pp.354
* Ibidem p.376
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concepto del triangulo del fuego, que permite clasificar los tipos de incendios y los métodos

mas eficaces de prevencion y combate de cada uno de ellos.

El mundo no es estatico y por tanto, el subsistema de mantenimiento de recursos
humanos necesita reunir condiciones para ayudar a la organizacion y a sus miembros a
adaptarse al cambio. En las ultimas décadas el volumen y el ritmo de las transformaciones se
han acelerado de manera desconcertante. Ya sean los cambios en las naciones, en las
organizaciones o en las propias personas, la administracion de recursos humanos debe

funcionar como agente activo y no simplemente pasivo.*’

C.1.4 Subsistema de desarrollo

De todos los recursos empresariales, los (nicos capaces de autodireccion y de
desarrollo son los recursos humanos. Son recursos vivos y como tales, tienen una enorme
aptitud para el crecimiento. De aqui la necesidad de subsistemas de desarrollo de recursos

humanos que involucren entrenamiento y desarrollo organizacional.

El entrenamiento es un tipo de educacion profesional mas especifico que la formacion
profesional. El entrenamiento, es por tanto, un proceso educativo destinado a generar cambios

de comportamiento. Su contenido puede implicar transmision de informacion, desarrollo de

* Ibidem. pp385-405
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habilidades, de actitudes y de conceptos. El entrenamiento es una responsabilidad de linea y una

funcion de staff. Es un proceso que implica un ciclo de cuatro etapas:

1. Determinacion de necesidades.

(3]

. Programacion de entrenamiento.
3. Implementacion y ejecucion.

4. Evaluacion de resultados.

La determinacion de las necesidades implica un diagnostico de los problemas del
entrenamiento, y puede analizarse en tres aspectos diferentes: organizacional, de los recursos

humanos existentes y de las operaciones y tareas que dcben realizarse.

La programacion del entrenamiento busca planear la manera como las necesidades
diagnosticadas deberan ser atendidas: qué entrenar, a quién entrenar, cuando entrenar, donde

entrenar y como entrenar. con el fin de utilizar la tecnologia instruccional mas adecuada.

La ejecucion del entrenamiento implica la relacion del binomio instructor/aprendiz v la

relacion facilitador/aprendizaje.

La evaluacion de los resultados del entrenamiento busca obtener retroalimentacion del
sistema y puede hacerse en el ambito empresarial, de los recursos humanos o de las tareas y

operaciones.



86

Cabe aclarar que el entrenamiento ejercita y prepara a la persona en una tarea
especifica, mientras que la capacitacion habilita o dispone a la persona para contar con los
conocimientos generales que le permitan lograr en forma exitosa la ejecucion y resultado de sus

conocimientos.

Por otro lado, el desarrollo organizacional busca transformar las empresas en organicas,
mediante el cambio organizacional, para modificar la cultura empresarial v hacer compatibles
los objetivos empresariales con los objetivos individuales de los empleados. De ese modo, el
desarrollo organizacional es un esfuerzo integrado de cambio planeado que incluye la
organizacion como un todo. El Desarrollo Organizacional implica un proceso de tres etapas:
recoleccion de datos, diagnostico empresarial y accion de intervencion. Entre las técnicas de
intervencion en Desarrollo Organizacional, las mas importantes son: retroalimentacion de

datos, desarrollo de equipos, enriquecimiento de cargos y consultona de procesos.

C.1.5 Subsistema de control

Los subsistemas de control de recursos humanos incluyen bases de datos, sistemas de
informacion y auditorias. El control incluye un proceso que esta compuesto de cuatro etapas:
establecimiento de patrones deseados, observacion del desemperio, comparacion del desempefio
con los patrones deseados y accion correctiva para eliminar o corregir los desvios. El control se
basa en informaciones que se obtienen mediante el procesamiento de datos. El procesamiento
de datos puede ser manual, semiautomatico o automatico. Necesita que los datos se almacenen

y se acumulen en registros de archivos, que se denominan bases de datos. A partir de la base de
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datos, puede planearse un sistema de informacion de recursos humanos como base para el

proceso de toma de decisiones respecto de las personas.

La auditoria de recursos humanos es el analisis de las politicas, practicas de personal y
la evaluacion de su funcionamiento, va sea para corregir los desvios, como para mejorarios. La
auditoria es un sistema de control que se basa en la determinacion de patrones de cantidad,
calidad, tiempo y costo. Estos patrones permiten la evaluacion vy el control mediante la

comparacion con los resultados o el desempeiio de aquello que se pretende controlar.

Las fuentes de informacion de la auditoria de recursos humanos son las mismas
funciones de la administracion de recursos humanos. La auditoria de .ecursos humanos puede
aplicarse a uno o a todos los aspectos siguientes: resultados, programas, politicas, filosofias y

teonas.

El auditor puede ser un especialista, un consultor externo o una comision interna o

externa; en cualquier caso, la auditoria de recursos humanos tiene un fuerte impacto educativo

sobre la organizacion.™

D. EN LA FUNCION DE CONTABILIDAD Y FINANZAS

Todo elemento de la sociedad tiene que tomar decisiones acerca de la forma en que

* Ibidem, p.501
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debe distribuir sus recursos. La contabilidad es el proceso de ayuda a tomar tales decisiones,
mediante el registro, clasificacion y resumen de las transacciones e interpretacion de sus efectos
en relacion con las operaciones de la empresa. Mediante la informacion contable obtenida, se
puede llevar un control sobre cada operacion que se efectua dentro de la empresa, realizando
asi un analisis mas facil de lo hecho, de lo que se espera, de las oportunidades, de los

problemas, de las alternativas. etc., para una mejor toma de decisiones.

El objetivo final de la contabilidad es facilitar la toma de decisiones a sus diferentes
usuarios, asi como mantener en forma ordenada el registro de cada operacion realizada durante
un cierto periodo. La importancia de la contabilidad no esta en dar a la empresa la respuesta
para tomar una decision, sino que proporciona las herramientas necesarias para determunar su

curso, su posicion economica y los datos suficientes para tomar esa decision.

La contabilidad nace ante la necesidad de llevar un seguimiento y control sobre las
transacciones y operaciones que diariamente se realizan en la empresa, cuanto se gasto,
cuanto se debe, cuantas utilidades se generaron, cuantos impuestos se deben pagar, cuando
solicitar recursos financieros externos, cuando y cuanto manejar de reservas, etc. Este
mecanismo representa una medida de control y permite la comparacion entre lo real y lo que se

planed. Algo muy importante: la ley exige a toda empresa la comprobacion de toda operacion™

para el correcto cumplimiento del pago de obligaciones.

* ANZOLA, Sérvulo. “Administracion de pequeiias empresas * pp.243-246
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Las finanzas constituyen una funcion operacional de gran importancia para gran
cantidad de actividades administrativas. Se necesita dinero para cubrir aspectos tales como:
nomina, la compra de materia prima nacional y de importacion, pagar las obligaciones, para
compra de maquinaria y equipo requerido y para dar crédito cuando se vende a los clientes y
hay que esperar el pago hasta una fecha posterior. Las finanzas hacen posible afrontar estas
necesidades esenciales y su administracion es sumamente importante sin quitarle valor a los

puntos tratados anteriormente.

La administracion financiera esta ligada con la operacion de lograr v mantener la
liquidez y las ganancias de una empresa. Es necesario obtener financiamiento adecuado para
poder cubrir las obligaciones y lograr atilidades. En forma amplia. sin embargo, la
administracion financiera contribuye a planear el futuro y a tomar decisiones que afectan a la
empresa. El analisis de las adquisiciones y de las compras, asi como de los gastos o erogaciones
del presupuesto ayuda a la toma de decisiones sobre el mejor uso y aplicacion de los medios

- : . * 24
financieros disponibles

D.1 Estructura de la funcién de finanzas™

A continuacion se detallaran los 8 componentes que integran la estructura de la funcion de

finanzas:

“* RODRIGUEZ, Joaquin Op. Cit p.278
= Ibidem pp.279-280
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Obtencién _de financiamiento: Consiste en conseguir recursos  mediante

autofinanciamiento o financiamiento externo.

Presupuestos: Es formular un programa de recursos economicos autorizado a cada unidad
funcional.

Costos: Determina los gastos directos e indirectos presupuestados v reales ocasionados al
producir, vender y administrar

Contabilidad: Consiste en llevar registros contables, que permitan formular informacion
financiera, llevar el archivo fisico de los documentos fiscales y no fiscales (facturas, pagares,
notas de crédito, notas de débito, cheques, ordenes de pago, fichas de deposito, recibos de
honorarios, etc.) que respaldan las operaciones realizadas por la empresa, proceso v
registro coantable de la nomina.

Crédito: Se estudia la solvencia, esto es, la capacidad de pago y la confiabilidad en
términos del cumplimiento de los acuerdos en la operacion de compra-venta (montos v
plazos).

Cobranza: Se responsabiliza de la recuperacion de los documentos por cobrar en los
plazos establecidos, del control y actualizacion de los adeudos (cartera de clientes), el
seguimiento de las cuentas morosas y del tratamiento de las cuentas incobrables con el
abogado.

Facturacién: Elaboracion de cotizaciones, precios y descuentos, recepcion de pedidos,
elaboracion y revision de facturas, notas de débito y notas de crédito.

Caja: De egreso: Atencion a proveedores, empleados, clientes, instituciones publicas,

revision de documentos para pago. realizacion de pagos, manejo de caja chica, control de
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cheques. pago de la némina, cancelaciones o devoluciones a clientes, pago de obligaciones
e impuestos.
De ingresos: Atencion a clientes, vendedores, empleados, cobros de facturas,

cancelaciones o devoluciones.

Es conveniente hacer la observacion de que, cuando la empresa es pequefa, todas las
funciones de finanzas pueden recaer en una misma persona. Inclusive, no existe esta unidad de
trabajo como seccion por separado, centrandose estas funciones en el gerente o propietario de

la empresa.

Adicional a las fu.iciones anteriormente revisadas, la planeacion financiera es un aspecto
importante de la administracion y por tal motivo se revisaran los aspectos mas importantes de la

misma:

¢ Pronosticar tendencias economicas que constituyan un marco de referencia idoneo, contra el
cual debe dperar la empresa.

» Expresar los objetivos generales de la empresa en términos financieros, calculando los
recursos requeridos y elaborando un programa para llegar a tales objetivos.

* Buscar y decidir las fuentes para obtener los fondos requeridos ya sea del tipo interno o
externo.

* Preparar las relaciones mas efectivas de utilidad-volumen-costo que apoyen el programa

establecido.
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La utilizacion de métodos administrativos cuantitativos, la complejidad de aspectos
fiscales, la tendencia hacia mas control financiero de las operaciones, el advenimiento de la
computadora y la necesidad de mas capital, se han combinado para producir un complejo
ambito de finanzas y para ampliar el campo de accion del administrador financiero. Un
adecuado financiamiento es esencial para el exito de toda empresa. Hay que gastar en
materiales la cantidad de dinero correcta; captar suficientes préstamos bancarios; proveerse de
suficiente capital fijo; otorgar créditos adecuadamente y mantener las operaciones de la
empresa a un nivel compatible con los fondos disponibles. Las empresas que no pueden pagar
sus obligaciones en un tiempo razonable son clausuradas. Por tanto, la liquidez y la correccion

financiera son necesarios para sostenerse °

La presentacion grafica de estas cifras permite apreciar rapidamente las
tendencias y desviaciones con relacion a los planes. Los analisis de resultados y finanzas pueden
presentarse en formatos tabulares para elaborar proyecciones, agregando columnas adicionales
para incluir las cifras de control que se elijan. A continuacion se detallan algunas de las
principales razones financieras que se utilizan para el analisis de la situacion financiera de la

empresa, con una breve descripcion de su utilidad practica

D.2 Principales Razones Financieras
Hay cuatro tipos basicos de relaciones asociadas con los estados financieros: Las

razones de liquidez, de actividad o utilizacion, de apalancamiento y de rentabilidad®’.

** Ibidem p.278
© JOHNSON, R.W , “Administracion Financiera™ p.88
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D.2.1 Razones de Liquidez:

Las razones de liquidez se utilizan para juzgar la capacidad de la empresa para hacer
frente a sus obligaciones a corto plazo. Se puede obtener de ellas mucha informacion interna
sobre la solvencia actual de la empresa y su capacidad de permanecer solvente en caso de que

se presentaran adversidades.

Razon del circulante = Activo circulante / pasivo circulante

La razon mas comunmente utilizada en el analisis de los estados financieros es la razon
del circulante, que muestra el nimero de veces que el valor en libros del activo circulante
excede al pasivo circulante. Se supone que, cuanto mas alta sea la razon, mayor sera la
capacidad de la empresa para pagar sus- cuentas. Sin embargo, la razon tiene que ser
considerada como una medida aproximada de liquidez, debido a que no toma en cuenta la
liquidez de los componentes individuales de los activos circulantes. Una empresa que tenga
activos circulantes compuestos principalmente de efectivo y cuentas por cobrar a corto plazo
en general tiene mas liquidez que una empresa cuyos activos circulantes consisten de

; ' ] 8
inventarios principalmente

Prueba del :icido = Activo circulante-inventarios / pasivo circulante
También se le llama razon de la liquidez, los inventarios no se incluyen como activo
disponible debido al tiempo requerido para vender las mercancias o los productos terminados v

convertir las materias primas y el trabajo en proceso en producto terminado. Si una compaiia

“ VAN HORNE. James., “Admimstracion Financiera” p. 780
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tiene una razon disponible de por lo menos 100% se considera que esta en una situacion
financiera circulante bastante aceptable. Sin embargo debe tenerse cuidado ya que las cuentas
por cobrar pueden, en ciertos casos, ser relativamente no liquidables y puede necesitarse

efectivo de inmediato para pagar gastos de operacion™.

D.2.2 Razones de actividad.
Las razones de actividad o utilizacion indican el grado hasta el cual rotan los activos, o

son usados para apoyar las ventas.

Rotaciéon de activos totales = Ventas netas / activo total

Esta razon indica la eficiencia relativa con la que la empresa utiliza sus recursos con el
fin de obtener produccion. La razon de rotacion es una funcion de la eficiencia con que se
administran los diversos componentes de los activos.

Es una medida del uso que se hace del activo total, puede mostrar si existe una
tendencia hacia la sobreinversion en activo, por ejemplo el volumen de las ventas puede ser
demasiado bajo en relacion con la inversion del activo o un aumento en la inversion de activo
puede que no esté acompafiado por un cambio proporcional o mayor en el volumen de las

ventas“J

Rotacion del activo fijo = Ventas netas / activo fijo

Esta razon indica si la inversion en activo fijo esta acompafiada por un cambio en el

* KENNEDY. R.D.."Estados financieros forma. analisis ¢ interpretacion” pp. 393-394
** JOHNSON, R.W.. “Administracion Financiera™ p.91
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volumen de las ventas o se esta haciendo una sobre inversion en activo fijo.
Se calcula dividiendo las ventas netas entre los activos a largo plazo o fijos de la
empresa. Si la razén declina, esto indica que los activos fijos han aumentado con mas rapidez

que las ventas".

Periodo promedio de cobro = Cuentas por cobrar/ ventas diarias

Cuando se sospecha que exista desequilibrio o problemas en diversos componentes del
activo circulante, el analista querra examinarlos por separado para evaluar la liguidez. Por
ejemplo, las cuentas por cobrar pueden no ser recientes. El considerar todas las cuentas por
cobrar como liquidas cuando en realidad una parte importante ya puede estar vencida. exagera
la liquidez de la empresa que esta siendo analizada. Las cuentas por cobrar son activos liquicos

a condicion de que se puedan cobrar en un tiempo razonable

El periodo promedio de cobro indica el nimero promedio de dias que estan pendientes
las cuentas por cobrar, es decir, el tiempo promedio que se necesita para convertirlas en

efectivo™

D.2.3 Razones de apalancamiento:
Al extender el analisis de la empresa se pueden utilizar varias razones de deuda que
indican el grado hasta el cual se usan fondos de una deuda o del pasivo para financiar los

activos.

‘i lbidem p.91
** VAN HORNE, James. Op. Cit, pp.781-784
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Razon de endeudamiento o razon del acreedor = Pasivo total / activo total

La razon de endeudamiento se calcula dividiendo la deuda total o pasivo, entre el activo
total del negocio. Esta relacion muestra la porcion de los activos totales financiada por los
acreedores. Una relacion demasiado alta informa al administrador que la probabilidad de

obtener fondos adicionales prestados es ligera, o que dichos fondos costaran mas™

Razon de apalancamiento = Pasivo total / capital contable

Mientras mas pequeia resulte esta razon la empresa estara menos apalancada, es decir
tendra menos deudas y estara trabajando con mayor capital propio

Se calcula simplemente dividiendo la deuda total de la empresa entre su capital contable.
Esta razon varia de acuerdo a la naturaleza de la empresa y a la volatilidad de los flujos de
efectivo. Por lo general, una empresa que tiene una mayor razon de deuda tendra un flujo de

efectivo mas estable™.

Periodo promedio de pago a proveedores = Cuentas por pagar / compras diarias

El periodo promedio de cuentas por pagar es valioso al evaluar la probabilidad de que
un solicitante de credito pagara a tiempo. Si la edad promedio de las cuentas por pagar es de 48
dias y las condiciones de la industria son de 30 dias netos, se sabe que una parte de las cuentas
por pagar del solicitante no estan siendo pagadas a su vencimiento®®

Esta razon indica también a la propia empresa, los dias en los que les paga a sus

* JOHNSON, R.W.. Op. Cit. pp.94-95
* VAN HORNE, James. Op, Cit. pp.786-787
* Ibidem p.784-785
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proveedores y lo ideal es que sea igual o mayor que la razon de dias de cobro a clientes, ya que

esto implicaria un financiamiento sin costo.

Razon del Propietario = Capital /Activo total

Muestra el porcentaje de la inversion total en activo que ha sido financiado por los
accionistas. Se determina, dividiendo el capital entre el activo total La diferencia entre esta
razon y el 100% representa la razon del pasivo total al activo total, que es el porcentaje del
activo suministrado por los acreedores.

La razon del capital al activo total y la razon del pasivo al activo total reflejan la
importancia de las fuentes de los fondos obtenidos en préstamo y del capital v el margen de

proteccion para los derechos de los acreedores™.

Razoén del activo circulante al pasivo total:

Esta razon mide la liquidez del pasivo a largo plazo, tiene importancia porque el activo
de operacion normalmente posee un valor de liquidacion relativamente bajo.

Una razon elevada indica que el pasivo a largo plazo podria ser pagado totalmente del

capital de trabajo’’

D.2.4 Razones de Rentabilidad.
Indican la efectividad de una empresa en términos de los margenes de utilidad y tasas de

rendimiento sobre la inversion.

* KENNEDY. R.D. Op. Cit. pp.415-419
"7 Ibidem p.420-421
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Rentabilidad del capital invertido = Utilidad neta / capital contable

Es una medida efectiva de la productividad de una empresa. De hecho, esta razon es
una de las relaciones mas importantes en el analisis de los estados financieros. La realizacion de
una utilidad neta satisfactoria es el objetivo mas importante de un negocio.

Una razon baja de la utilidad neta al capital puede indicar que el negocio no ha tenido
mucho éxito, debido a produccion ineficaz, a distribucion, financiacion o administracion general
poco eficientes; a circunstancias generales desfavorables para los negocios, o a sobreinversion
en el activo.

Una razon elevada de la utilidad neta al capital puede ser el resultado de una
administracion eficiente en toda la organizacion de la compaiiia, a una situacion mercantil

general favorable y a negociar con el capital **

Rentabilidad sobre activos = Utilidad neta / activo total
La razon de la utilidad al activo total refleja la capacidad de ganancia de la compaiiia,
esto es, la productividad economica de los fondos obtenidos en préstamo y del capital

invertidos en el activo, y representa una medida global de la eficiencia del negocio.

Razon de la utilidad de operacion al activo total = Utilidad de operacién/Activo total
Esta razon muestra las utilidades, cualesquiera que sean las fuentes del capital invertido

en el activo.

* Ibidem p.429-430
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Puede ser util para comparar diferentes periodos de una compaiiia en particular que ha
cambiado los importes relativos de los fondos tomados en préstamo vy del capital.

Una razon baja de la utilidad de operacion al activo total puede reflejar una
sobreinversion en activo en relacion con el volumen de ventas; una insuficiencia del volumen de
ventas desde el punto de vista del costo de obtener el ingreso sobre ventas; ineficiencia de la
administracion en la produccion, en las compras, en la distribucion y en las operaciones en
general; o una situacion depresiva en los negocios. Una razon elevada, indicaria que la

compafiia no esta afectada materialmente por los factores anteriores™

Margen de ventas = Utilidad neta / Ventas netas.

Una razon baja significa que un ligero cambio desfavoravle en el futuro precio de venta
sin un cambio proporcional en los costos probablemente resultaria en una perdida en vez de una
utilidad. Una razon baja puede ser el resultado de costos excesivos en relacion con el volumen
de las ventas.

Esta relacion indica la capacidad para ganar un rendimiento despues de cubrir los

intereses y las obligaciones fiscales*’.

En la practica se requiere un determinado nimero de diferentes relaciones para tener un
panorama general del estado financiero de la empresa. Una o dos relaciones daran una

panoramica irreal de la situacion. S 008>

* Ibidem p.426-428
“ JOHNSON, R.W_, Op. Cit. pp.97-98
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En el presente capitulo se presentaron de manera tedrica, diferentes conceptos basicos
en cada funcion, con el objetivo de tener bases en el siguiente capitulo para evaluar al
laboratorio que se analizara como caso practico y para en el Gltimo capitulo poder hacer
recomendaciones que puedan ayudar a aumentar tanto la rentabilidad como la competitividad

del laboratorio dental analizado y en general a cualquier laboratorio que pretenda mejorar.

Entre los puntos importantes a rescatar en la funcion de mercadotecnia, esta el referente
al mercado, que debera ser conocido y segmentado para poder satisfacerlo correctamente.
También es importante conocer a la competencia en todos sus aspectos y tratar de lograr
ventajas competitivas con respecto a la misma, ya sea en los productos, servicios, promociones,
distribucion, precio y en fin cualquier estrategia que pueda distinguir al laboratorio de sus
competidores . Para ello es.conveniente realizar una investigacion de mercado que proporcione

la informacion oportuna y confiable para tomar decisiones.

En lo referente al servicio es importante definir adecuadas politicas comerciales y
mejorar los procesos para dar una respuesta rapida y eficiente al mercado que asegure la
satisfaccion del cliente. Para ello hay que conocer sus necesidades y una vez teniéndolas
identificadas, modificar los procesos para lograr la calidad por él requerida. Esto implica

cambiar la forma de hacer las cosas por lo que hay que romper la resistencia al cambio

mediante un liderazgo y sentido de equipo.

La funcion de recursos humanos es muy importante ya que la empresa sin personas no

puede trabajar. Para ello es necesario dar la importancia a cada uno de los subsistemas de
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recursos humanos, para lograr los objetivos de la empresa y también los especificos de cada

trabajador.

Finalmente, la funcion de contabilidad y finanzas, debera proporcionar informacion
sobre el funcionamiento economico de la empresa, que permita tomar decisiones con respecto
al financiamiento, a los proyectos de inversion, los costos, las politicas de crédito y cobranza, la

asignacion mas adecuada de los recursos y en general cualquier informacion o desviacion
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CAPITULO IV

APLICACION EN UN CASO REAL

“DENTO METRIC”
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A. Antecedentes.

Dento Metric es un laboratorio dental de estudios para diagnostico odontologico y de
aparatologia para ortodoncia que nace en 1980 en el consultorio del Dr. Francisco Sierra
Barba, como un laboratorio pequefio en donde se van desarrollando v perfeccionando las
tecnicas. se va adquiriendo nuevo equipo y va aumentando su cartera de clientes, hasta que por
las limitaciones de espacio debido a su crecimiento en el afio de 1991 se amplian sus
instalaciones v se constituye como laboratorio dental independiente del consultorio. con una

nueva imagen y con deseos de ser los lideres en el mercado de Guadalajara.

Dento Metric pertenece al area de servicios v mas especificamente a los servicios para
especialistas en Odontologia v Cirugia Maxilofacial, asi como especialistas en enfermedades de

cabeza vy cuello

Como datos historicos que pueden ayudar a ubicar v dimensionar correctamente el

laboratorio se puede sefalar lo siguiente:

En el afo de 1980 se comenzo a prestar el servicio de estudios para diagnostico
odontologico a instituciones como el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) y al
Instituto de Cirugia Reconstructiva, asi como a algunos cirujanos dentistas en su consulta

particular

Con la finalidad de prestar un mayor servicio v ante el aumento de volumen de trabajo,
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en enero de 1991 se ampliaron las instalaciones, se mejoro la presentacion de los trabajos v se

Creo una nueva imagen

Figura 20 Fachada de las nuevas instalaciones

El 12 de febrero de

de 1992 se consiguio la entrada al sistema de atencion de servicio

medico del Banco Nacional de Mexico (BANAMEX S A.). en el mes de julio de este mismo
ano se comenzo a prestar servicios a BANORO S A, va BANCRESER S A

en junio de

1993 al Banco de Mexico, con una excelente aceptacion por parte de los doctores afiliados

también en este afio de 1993 se comenzo a

vajar para el Desarrollo Integral de la Familia

(D.LF ) Guadalajara v Jali como a diversos hospitales

del Sector Salud y del Instituto de

Seguridad v Servicios Sociales para los Trabajadores del Estado (I.S.S.S.T.E)

Durante 1994 se comenzo a atender a los pacientes de los posgrados de Ci

Pr

la Universidad de Guadalajara; al Instituto de Actualizacion para Profesionales (I D AP )
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Instituto Nacional de Ortodoncia y Ortopedia Maxilar (I N.0.0.M.); asi como al Hospital Civil

de Guadalajara.

En el afio de 1995 se ha establecido contacto con el Desarrollo Integral de la Familia
(D.LF.) Tlaquepaque y se comenzo a trabajar con el Centro de Estudios de Postgrado en
Ortodoncia (C.E.P.0.); con Matheuss Health Center de México; con el Hospital Sharp
Ameéricas; y se tienen negociaciones con diversos bancos para formar parte de los servicios

medicos afiliados.
En lo referente a la consulta particular, se atienden pacientes de numerosos doctores
tanto de la ciudad de Guadalajara como deé sus alrededores, con una respuesta y aceptacion

clara de los doctores.

Grafica 6 Pacientes atendidos por mes
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En la grafica anterior se observa como el nimero de pacientes atendidos desde 1991

hasta mayo de 1996 ha aumentado considerablemente v aunque se pueden identificar altibajos,
es notorio el repunte que se presenta durante los meses de enero y febrero de cada afio, para
después presentarse una ligera estabilidad durante el afio y al final del afio una baja en el
volumen de trabajo. Ademas de lo anterior en la grafica se observa como durante 1995 hubo
una inestabilidad, presentandose meses con volumenes normales de trabajo v otros con muy

poca demanda.

Grafica 7 Ingresos mensuales
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Si ahora se analizan los ingresos se encontrara que la grafica sigue un comportamiento
similar a la alza, con incrementos considerables al inicio del afio v con una relativa estabilidad

con tendencia a aumentar durante el afio, ademas se observa que en 1995 se presentd un inicio
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alto que fue descendiendo hasta abril y después se presento una estabilidad hasta el final del afio
con ligeros altibajos, y a pesar de la crisis generalizada se logro mantener un volumen de
ingresos aceptables. Al iniciar 1996 se nota un repunte bastante importante y que se ha

mantenido hasta mayo, donde termina la informacién disponible hasta la fecha.

El nimero de empleados también ha aumentado a lo largo de los afios, siguiendo una
grafica como la siguiente:

Grafica 8 Historico de empleados
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Cabe aclarar que la rotacion de personal no es realmente considerable va que al hacer la
seleccion de personal, se busca cuidar todos los detalles del perfil del puesto, antes de

contratar.

En lo referente a los gastos, estos han aumentado de una manera muy similar a los
ingresos ya que al aumentar el volumen de trabajo, aumenta consecuentemente el costo tanto

en mano de obra ( ver grafica de empleados anterior) como de materiales.
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Grafica 9 Gastos generales mensuales
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A pesar de'lo anterior que indica un crecimiento del laboratorio, durante 1994 v 1995 la
competencia aumento considerablemente, tanto en nimero de competidores como en gastos de
promocion de los existentes y por lo tanto se hace necesario aprovechar al maximo los recursos
y esfuerzos para poder seguir siendo rentables y competitivos y asi lograr la permanencia en el

liderazgo del mercado.

B.- Anilisis de la funcién de Mercadotecnia en el caso.

Al ser Dento Metric una empresa pequefia como la mayoria de los laboratorios dentales,

tiene recursos limitados que debe aprovechar de la mejor manera, para lograr incrementar el

trabajo, la satisfaccion del doctor y la calidad de vida del paciente.
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Para lograr lo anterior en Dento Metric se ha iniciado con una definicion de mision.
objetivos y metas generales. Ademas tiene bien definido su campo de actividad y esto ha

permitido ir logrando los objetivos globales.

Cuadro 13. Definicion de Mision

MISION

PRESTAR EL MEJOR SERVICIO ODONTOLOGICO Y CRANEO
MAXILOFACIAL A LOS ESPECIALISTAS, BRINDANDO LA CALIDAD.
CONFIABILIDAD Y OPORTUNIDAD REQUERIDA, A UN PRECIO ACCESIBLE Y
OTORGANDO TODAS LAS MEDIDAS 'DE SEGURIDAD E HIGIENE AL PACIENTE
PARA CONTRIBUIR A SU SALUD, BIENESTAR Y A UN MEJOR NIVEL DE VIDA.

MEDIANTE UNA MAYOR FUNCIONALIDAD EN LA ALIMENTACION Y

DEGUSTACION Y MEJORANDO LA ESTETICA. |
| |

Sin embargo no se tiene una planeacion de mercadotecnia muy definida ya que setoman
acciones aisladas o de acuerdo con las circunstancias. Esto es en parte por una falta de un
sistema de informacion en el que se retna, clasifique, analice, evalie y distribuya la misma para
que llegue de manera oportuna y exacta a todas las personas que trabajan en el laboratorio. La
informacion actualmente se obtiene de registros internos como el numero de pacientes
atendidos, el buzon de sugerencias, los registros contables, etc. También se obtiene informacion
de los doctores por medio de entrevistas y cuestionarios que aplica el representante medico al

realizar su visita..
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En la funcion de mercadotecnia se enfrenta a costos de promocion altos por lo que es
necesario elegir las mejores alternativas y poder medir los resultados, ademas es necesario
resaltar las ventajas competitivas ya que se tiene una competencia agresiva y como una
consideracion adicional, los laboratorios médicos comienzan a interesarse en el area dental que

aunque no la conocen ni dominan, llegara el dia que los servicios médicos sean un todo integral

En lo referente al mercado Dento Metric cuenta actualmente con un mercado real de
aproximadamente 700 Cirujanos Dentistas generales o con alguna especialidad. El mercado
potencial, como se trato en el primer capitulo es muy amplio y precisamente por ello se

prentende optimizar el funcionamiento del laboratorio

Grafica 10 Especialidades de los clientes reales de Dento Metric
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El mercado, lo podemos segmentar por la especialidad que tenga el cirujano dentista v
por el nivel de servicios solicitados a Dento Metric, en base a lo anterior podemos ordenar las
especialidades de mayor a menor de la siguiente manera; ortodoncistas, odontopediatras,
cirujanos maxilofaciales, prostodoncistas, cirujanos dentistas generales, parodoncistas y

finalmente endodoncistas. Esta segmentacion se ha realizado en base a la necesidad genérica de
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la especialidad, cubriendo fundamentalmente las actividades y requerimientos que coinciden con
el objetivo del laboratorio dental. Es por ello que es importante conocer las necesidades reales

del segmento de mercado mas importante y cubrirlas de una manera satisfactoria.

Para conocer dichas necesidades, a través de entrevistas se recolecta informacion que
permite conocer los deseos y requerimientos de los médicos en cuanto al servicio que

proporciona Dento Metric:

. Por qué compra ?
Porque requiere hacer un diagnostico confiable para su paciente.
. Donde compra ?
En el Laboratorio que le ofrezca el mejor servicio, calidad y precio.
i Cuindo compra ?
Cuando tiene un paciente que requiera trabajos del laboratorio
i Como compra ?
Mediante una orden de trabajo el doctor solicita sus servicios al laboratorio y para el caso del
laboratorio de estudios para diagnostico odontologico el paciente recurre con dicha orden para
recibir el servicio y en el laboratorio de ortodoncia es mediante un Mensajero que recoge y
entrega el trabajo al Doctor.
& Quién compra ?
Realmente el que solicita el servicio es el Cirujano Dentista o especialista aunque quien paga es

el paciente.



Cuadro 14 Formato de visita y entrevista al Doctor

112

ENTREVISTA

NOMBRE DEL DOCTOR:
DOMICILIO DEL DOCTOR: TEL.
HORARIO DE TRABAJO:
ENTREVIST'O:
OBSERV ACIONES:
TRAZADO ( ) RICKETTS ( ) STEINER

( ) JARABAK () SASSOUNI

( ) OTRO
FOTOGRAFIAS ( ) DIAPOSITIVAS ( )
DESCUENTO OFRECIDO:( EN SU CASO): %
ENTREGA A DOMICILIO:  SI NO
SENALO EL DR ALGUNAS :
VENTAJAS DESVENTAJAS

4 Qué piensa de nuestros servicios 7
& Qué le parecen nuestros precios ?

(, Qué le parece nuestra calidad ?

i Cuiles son las causas para que nos envie 0 no pacientes 7

FECHA:
HORA:

Mediante el formato anterior, el representante médico recoge actualmente, datos

relevantes de lo que opina el doctor del laboratorio, sus sugerencias y comentarios, asi como

informacion especifica que permite tener indicadores sobre la necesidad de ciertos servicios. La

informacion contenida en estos formatos lamentablemente no siempre llega a la persona que

realiza el trabajo, por lo que el doctor puede sentir que no se le toma en cuenta. Para ello se

pretende implementar una base de datos que contenga dicha informacion de manera actualizada

y que sea accesada al procesar un pedido.
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El alcance y localizacion del mercado de Dento Metric en el presente, es principalmente

estatal (Jalisco), aunque se atienden eventualmente clientes de algunos otros estados de la zona
Occidente, por lo que se podria sintetizar que su mercado esta ubicado principalmente en la
region Occidente Sur. En el futuro se buscara la ampliacion del mercado aprovechando las
redes de logistica de empresas de mensajeria y nichos de mercado no satisfechos en poblaciones
que estan dentro de la region occidente, caso especifico: Zamora, Uruapan, Tepatitlan, Ciudad
Guzman, Ixtlan del Rio, Autlan, El Grullo, Ameca, Zapotlanejo, Puerto Vallarta, Colima y
Mazamitla por mencionar algunos. Se considera la region occidente por ser la mas cercana,
ademas de que al ser poblaciones menores a Guadalajara, dificilmente cuentan con los servicios

que ofrece el laboratorio

Grafica 11 Porcentaje de doctores atendidos locales v foraneos
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En lo referente a la competencia, actualmente en la zona metropolitana de Guadalajara
existen 8 Laboratorios de estudios para diagnostico ademas de Dento Metric que ofrecen

servicios muy similares. Existen también un nimero importante de laboratorios de aparatologia
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de ortodoncia, sin embargo, con el objeto de que sea mas claro el analisis del caso se estudiara

unicamente a los laboratorios de estudios para diagnostico

Grafica 12 Participacion del mercado de cada laboratorio.
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Los competidores mas cercanos de Dento Metric tienen una capacidad de atencion igual
0 menor, sus productos o servicios son practicamente los mismos, sus canales de distribucion
son directos por medio del paciente o de un mensajero. El sistema de venta es principalmente
de contado. La organizacion interna como se describio en el capitulo II puede variar con
respecto a los otros laboratorios de la competencia, pero tiene una estructura en funciones
similar al organigrama presentado en el mismo capitulo. La publicidad mas utilizada es por
medio de revistas especializadas y la promocion de ventas se realiza de manera personal
mediante visitas a consultorios y mediante presentaciones en congresos y convenciones,
apoyandose con el uso de folletos. Otra estrategia utilizada es el descuento para pacientes de

escasos recursos, va que ademas de brindar un servicio social a las personas menos favorecidas
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economicamente, es una ventaja para el laboratorio ya que es visto por el especialista como una

“empresa humana” que se preocupa por su paciente y no solo por cobrar sus servicios.

En lo referente a los servicios o productos que se ofrecen (como se describieron en el
primer capitulo), se utilizan materias primas de la mas alta calidad, por lo que el precio se
mantiene dentro de lo competitivo en esta caracteristica, pero sin que sea la estrategia ser los

mas baratos ya que busca primero la calidad que el precio bajo

Grafica 13 Comparativo de precios a Mayo de 1996
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La marca * Dento Metric “ ha logrado grabarse en la mente de los clientes y se tiene

como una marca de calidad y buena presentacion, ya que sus productos son de buena calidad.
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hasta el punto en el que las carpetas y cajas en que se entregan los trabajos son valoradas por

los doctores por las caracteristicas de disefio y presentacion.

Como se menciono anteriormente la publicidad se realiza mediante anuncios en revistas
especializadas en Odontologia y en la seccion amarilla, ya que la publicidad por television o
radio es costosa y ademas al no ser un producto de consumo, es muy limitado y especifico al
mercado que se dirige. Por otro lado la promocion de ventas se realiza de manera intensiva
mediante visitas personales, ofreciendo descuentos, folletos v presentando exposiciones,

4

conferencias y congresos relacionados con el ramo médico-dental.

Uno de los problemas que se presentan en la funcion de promocion, es la medicion de
desempefio de los promotores, ya que generalmente se intensifica la promocion unicamente
cuando baja el trabajo. y cuando esta estable no se sigue con el trabajo de mantenimiento de
cartera de clientes como se debiera, ya que la presion disminuye v al no existir una agenda de
visitas y no tener una prospeccion adecuada para clientes nuevos, es muy facil desperdiciar el

tiempo vy los recursos orientados a esta funcion.

Con la finalidad de formar una buena imagen del laboratorio, es necesario contar con
instalaciones adecuadas, sin embargo, debido a los problemas econdmicos actuales se dificulta
el invertir en las mismas, y es por esto que se hace necesario tener una lista de necesidades y
ordenadarlas por prioridad, para cubrirlas tan pronto como sea posible y canalizar
adecuadamente para no disminuir el efecto de la aplicacion correcta de estos recursos en el

laboratorio.
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Cuadro 15 Programa de Inversion*!

[EXTRACTO DEL PROGRAMA DE INVERSION

Succmnador sy e e T e s
:Homo para modelos 4000 ' 4000

Equrpo d_?__PF’umU 370 s e SO )

‘Moldes de llenado 400 400

‘Piedra del rebajador 2590 2590:

Fresones 300 300: i

anrador PSP, 11 200 DT ! N RO, N
/Aparato Rx. Siemens 1850000 Y 80000 105000
Reparar tomograﬁa | e 25000 —
Duplicadora de Rx. - 40000 U ao00

2960 132838 92750 105000

TOTAL DEL PROGRAMA

Entre Ias necesidades urgentes se tiene la de contar con bases de datos completas y
actualizadas, para tomar decisiones respecto a la asignacion de los recursos y agilizar
principalmente los procesos de operacion. Esta informacion puede incluir las ordenes de
trabajos atendidas o por atender, historico de estudios realizados, fechas de solicitud y entrega
de servicios, facturacion y descuentos ofrecidos, principales clientes que solicitan mas trabajos
y/o servicios, historico de ingresos y egresos por periodo, principales proveedores, condiciones
de pago, precios v descuentos por producto, datos generales de los empleados, itinerario v
rutas de visita de representantes medicos, estadisticas de representantes por numero de visitas,
indices de ventas. estadisticas de calificacion de servicio, recomendaciones y/o reclamaciones
En base a la informacion que pueda ser determinada se podran tener mas elementos para tomar

decisiones y acciones. Con esta se dimensionaran aciertos y errores con la finalidad de valorar

! Ver anexo 3 en el cual se incluye el programa completo
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lo realizado y poder establecer opciones que permitan mejorar la rentabilidad v competitividad

del laboratorio.

C. Analisis de la funcion de servicio al cliente

En Dento Metric se persigue una satisfaccion total del cliente por lo que se busca

siempre servirlo y atenderlo.

Para lograr el respeto y aceptacion es muy importante dar un buen servicio que se
concrete en la satisfaccion del cliente y para esto se estan optimizando los procesos y las
politicas de atencion al mismo, sin embargo, en esta funcion se han encontrado las siguientes

consideraciones en la empresa:

En ocasiones el paciente percibe que no le atienden como debiera ser v esto se ha
reflejado, a traves de los formatos del buzon de sugerencias, instalado con el objeto de conocer
la opinion del cliente sobre los servicios recibidos y obtener su retroalimentacion. Uno de los
resuitados de mayoryincidencia en cuanto a deficiencia del servicio ha sido ocasionado por
malos procesos internos de operacion, que han retardado el servicio, asi como la aplicacién
incorrecta de politicas de precios y descuentos que causaron molestias y malos entendidos con

la clientela.

En lo referente a la opinion del cliente respecto a las instalaciones. la atencion y

eficiencia en recepcion y en consulta, ha sido muy similar, variando en un 2 o 3% Gnicamente
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lo que indica que en general ha sido aceptable, pero el porcentaje que no lo considera asi debe

tomarse en consideracion para tomar medidas correctivas®.

Grafica 14 Resultado parcial del buzon de quejas

INSTALACIONES
ADECUADAS
NO

2.27%

51
a7.73%

Se ha descubierto que el cliente cada vez busca un mayor nivel de servicio v que en la
actualidad lo exige, queriendo cada vez un trato mas individual v eficiente, por lo que fue
importante haber identificado los segmentos de mercado de interés v como se sefialo en el

apartado anterior, para poderlos atender v satisfacer adecuadamente.

Ademas del buzon de sugerencias, durante la consulta, se le dedica tiempo al cliente
para que este dé su percepcion del servicio recibido de una manera natural y amistosa, logrando
asi identificar y corregir posibles fallas en el nivel de servicio. Hay que recordar que la
percepcion del cliente no siempre es igual y por lo mismo es necesario estar siempre al cuidado

de todos los detalles que forman su percepcion como satisfactoria

“ Ver anexo 4 en el cual se incluye el resultado completo



Por esto se esta buscando una orientacion total al cliente, por lo tanto se brinda

capacitacion al personal y se le delega la autoridad y responsabilidad necesaria para que

cumplan sus funciones, fomentando todo esto con un ambiente de seguridad y satisfaccion por

el compromiso asumido y la confianza reflejada por la direccion de la empresa.

Cuadro 16 Extracto del Plan de capacitacion.

CURSO

OBJETIVO

Actualizacion Secretanial

Lograr que la secretania se actualice en las labores propias del

puesto

Computacion Basica

Desarrollar la capacidad de usar la computadora

Calidad en el Servicio

Lograr que se mejore el servicio

Relaciones Humanas

Mejorar el trato a clientes

Manejo de la Agenda

Aprender a programar el trabajo por dias y etapas

Aspectos teoricos y practicos

del laboratorio dental

Conocer las bases teoricas del laboratorio y su aplicacion

Elaboracion de placas activas

Perfeccionar las técnicas de elaboracion y actualizacion de las

mismas

Elaboracion de modelos de

estudio

Conocer las diferentes formas de elaborar modelos de

ortodoncia

Soldadura y doblaje

Conocer las maneras de soldar y doblar el alambre

Administracion del tiempo

Utilizacion del tiempo al maximo

Productividad y calidad

Que las cosas se hagan bien desde el principio
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Las politicas comerciales han estado orientadas a cumplir con los requerimientos
individuales del medico, por lo que actualmente es necesario revisarlas y ajustarlas, ya que en
ocasiones no se consideran los costos que involucran este tipo de politicas y ha dado pie a una

presion comercial a la baja por comunicacion entre los mismos clientes.

En lo referente a las inversiones en equipo y mobiliario. se ha ido invirtiendo de acuerdo
a las posibilidades, buscando las opciones que permitan tener la tecnologia mas avanzada, para

mejor y mas rapida respuesta al cliente y repercutir de esta manera la productividad.

Ademas de lo anterior, se han encontrado en Dento Metric los siguientes factores que
han dificultado optimizar el nivel de servicio®

En ocasiones el incremento de la demanda, ocasiona que no se cumpla con el programa
de entregas establecido ya que internamente existen debilidades y/o incapacidades de los
procesos internos para satisfacer dicha demanda.

Grafica 15 Estudios por dia de un mes.

FLUJO DE PACIENTES DEL MES DE MAYO DE 1996

NuMERO DE PACIENTES
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En la grafica anterior se puede observar que el volumen de trabajo diario no es uniforme

por lo que la programacion de entregas al hacerse uniforme no se logra cumplir a tiempo en

algunos dias y en otros hay capacidad holgada.

La programacion de citas por tiempo y el no considerar las horas pico de atencion al
cliente. dificultan ofrecer un buen servicio ya que a pesar de manejar una agenda, es usual que
lleguen personas sin cita, por ser alguna emergencia. por ser paciente foraneo o simplemente

porque el doctor no les indicd que concertaran la cita

Grafica 16 Porcentaje de pacientes sin cita

PACIENTES ATENDIDOS EN MAYO DE 1996

SINCITA
34%

CON CITA
66%

Por otro lado, al depender de insumos y materias primas importadas, cuando hay alguna
variacion importante en el tipo de cambio normalmente se ha venido absorviendo en la utilidad
ya que afecta dicha variacion directamente al costo del producto, mientras que cuando hay
faltantes en el mercado de importacion normalmente se busca sustituirlas por nacionales, lo cual

en ocasiones puede repercutir en la calidad del producto terminado.

Aunque se tiene control de calidad. no existen los criterios por escrito que permitan a

las personas que dan las aprobaciones tener un resultado homogéneo al realizar su calificacion,
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va que en algunas ocasiones puede ser rechazado o aprobado en base al criterio personal.

En el caso del control de inventarios, la politica de reposicion ha permitido a la empresa
no tener faltantes y tener inventarios minimos, ya que los proveedores entregan en el mismo dia

o al dia siguiente, inclusive para los materiales de importacion que son adquiridos localmente.

Es importante recalcar también que en algunos procesos es necesario optimizar los
metodos para ofrecer una mayor proteccion y seguridad radiologica al paciente por medio de
la utilizacion de los mandiles de plomo v asi evitar la sobre exposicion radiografica, ya que por
el exceso de trabajo, se puede caer en una relajacion del nivel de exigencia y proteccion que

piden las buenas practicas para el nivel de calidad y servicio establecido

Finalmente, el caer en una rutina de trabajo en ocasiones provoca que no se cumplan las
expectativas de atencion al paciente y si no se esta atento para recibir retroalimentacion. es muy
dificil cubrir estas expectativas. Asimismo, con el doctor que recibe los trabajos es necesario
estar muy atento a su retroalimentacion, ésta es principalmente recibida telefonicamente o
personalmente por medio del representante médico. Es por ello que se puede decir que el
sistema actualmente adolece de un procedimiento formal para canalizar este tipo de sugerencias

0 quejas que permitan realmente permear y tomar acciones concretas para su modificacion.

D.- Analisis de la funcién de recursos humanos.
El objetivo de la funcion de recursos humanos es regular de manera justa y cientifica las

diferentes fases de las relaciones de trabajo en una organizacion, para promover al maximo el
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mejoramiento de sus productos y servicios ©'. Es por ello que en Dento Metric se esta buscando
optimizar dichas fases con el objetivo de brindar servicio al cliente y satisfaccion al empleado

por el trabajo bien realizado y remunerado.

En esta funcion se encontraron los siguientes puntos a tratar :

Los conflictos interpersonales como en cualquier organizacion estan presentes y es
necesario afrontarlos y resolverlos. pero muchas veces no se tiene la capacidad de tratarlos a
iempo, ademas la motivacion en ocasiones disminuye cuando pareciera que el esfuerzo no se

refleja en resultados. Sin embargo, el clima organizacional es bueno.

En lo referente al reclutamiento y seleccion, dependiendo el puesto se contrata una
agencia de colocacion, se recurre a la Camara de Comercio o a la COPARMEX para que
proporcione a los candidatos o se contrata directamente, reclutando por medio de avisos, en
iarios principalmente. Esto ha permitido que la rotacion no sea muy alta y tener personal con
in perfil adecuado. Ademas se cuenta con descripcion de puestos, con lo que se tienen mas

claras las caracteristicas de la persona buscada.

A pesar de lo anterior, un problema serio para conseguir personal capacitado, es que no

:xiste una especialidad en rayos X dental, o alglin curso técnico en radiologia dental, por lo

* RODRIGUEZ. Joaquin “*Como administrar pequeiias y medianas empresas”™ p. 288



Cuadro 17 Formato para la descripcion de puestos.

DESCRIPCION DE PUESTOS

Nombre de la Empresa:. DENTO METRIC

Fecha:

Titulo del puesto:

Nombre de la persona que proporciona la informacion:
Antiguedad de la persona en la empresa:

Objetivo general del puesto:
Dimensiones del puesto:

Numero de subordinados directos
Monto de la nomuna de ellos:

Numero de subordinados indirectos:
Monto de 17 némina : %

Magquinaria y equipo del que es responsable:
Perfil del puesto:

Escolandad:

Conocimientos especializados:

Habilidades requendas:

Expeniencia:

Caracteristicas especificas: Sexo:
Edad:
Estado civil:

Presentacion y trato,

Puestos bajo su responsabilidad Directa:
Tipo de supervision recibida:
Juntas en que participa el puesto:

Relaciones del Puesto: [nternas:

Externas:
Tareas v actividades especificas del Puesto
Dianas:
Periddicas:

Eventuales:

125
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que reclutar y capacitar es dificil y costoso, ademas de que el doctor al hacer estas actividades

se siente técnico y el técnico no tiene la suficiente preparacion para realizar el trabajo.

Una vez seleccionada la persona, se hace un contrato temporal, mediante el cual se le da
a la persona la oportunidad de demostrar sus habilidades v se procede a dar una induccion al
puesto. El problema se presenta cuando hay mucho trabajo y por la presion no se hace la
induccion correctamente. En lo referente a la evaluacion del desempefio, existen los formatos,

pero no se llevan a la practica.

En lo referente a la compensacion monetaria, no existen tabulaciones de sueldos, por lo
que ha ilegado a pasar que una persona nueva gane lo mismo o ain mas que alguien con
experiencia. Esta falta de organizacion se refleja tambien en la asignacion de responsabilidades
va que muchas de las actividades las pueden realizar varias personas y cuando el trabajo baja
hay una duplicacion mientras que cuando sube no hay una especificacion clara de
responsabilidades. Lo anterior se presenta ya que existe una estacionalidad de la demanda pero
la especializacion no permite contratar eventuales, por lo que muchas veces se opta por
modificar horarios de trabajo dependiendo la carga que haya en ese momento y cabe

recomendar que se den vacaciones cuando la demanda es menor.

Tratando ahora el punto de la seguridad, ésta se ha pretendido garantizar mediante el
blindaje de la sala donde se encuentran los equipos de rayos X, asi como con el equipo de
proteccion y medicion de la radiacion. Lo que no se ha implementado es un chequeo médico

continuo, para detectar anomalias a tiempo.



Figura 21 Dosimetros

Es necesario ademas superar el miedo a la radiacion por parte del personal m

ediante
capacitacion. medidas de proteccion, adiesiramiento y chequeos medicos continuos,

dst como

m la correcta utilizacion de los dosimetros

Profundizando en el tema de

a i

citacion. se ha encontrado que en algunas personas
existe la resistencia al cambio. debido a que les ha funcionado en cierta manera la forma de
trabajar actual. Es por cllo que se estan implementando programas de capacitacion v

wiestramiento en diversos emas i

lizar y cambiar la mentalidad v actitud incorrecta

e lo antenor es que se ‘rabala a un ntmo diferente segun la presion en el

tanto aparentement n

ireniemente nunca 1av iiempo para mejorar los Procesos. para 2s10 se



128

hace necesarnio contar con una base de datos con informacion oportuna v clara que permita

simplificar las actividades y tener indicadores de productividad.

De todo lo anterior, se puede concluir que en el area de recursos humanos hay mucho
trabajo que realizar. ya que se requiere de una mayor capacitacion v una actitud positiva,
ademas es necesario tener bien establecida la politica salarial v las evaluaciones del desempernio

para poder ser justos al remunerar al personal

E. Anilisis de la funcién de contabilidad y finanzas

Las finanzas en el laboratorio dental constituven una funcion operacional de gran
importancia para gran cantidad de actividades administrativas. va que se necesita dinero para
cubrir aspectos tales como: nomina. compra de materia prima. compra de magquinaria requerida,

vender el servicio al cliente y esperar el pago, entre otras muchas..

En esta funcion se analizaran los estados financieros v las razones financieras principales

del caso para tener mayor informacion de la situacion economica de la empresa

Analizando primeramente el balance general se puede observar que en el activo
circulante no se encuentran variaciones muy considerables. salvo fa disminucion en bancos y el
wmento del I V.A acreditable en el afio de 1994 como consecuencia de la inversion en equipo
eflejada en el activo fijo que aumento de manera importante, asi como los screedores diversos

1 largo plazo
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Cuadro 18 Balance General

Total Circulante

Filio ,
Mob. y eq. de oficina 24

Maq yeq de Rx. i 7o - R 2 e 659
1Dep. acum Eq. Rx. : g : I 5. | 0
Herramie

Dep e it : g g
Eq cémputo " 7 i 197 58 58 S

Depr. eq cémputo | T 1 &' a3TTTTTEE
Eq. transporte ; 4. - " 864
P R T :
Total fijo 251 241 272 583 730:

DlFER|D0

T o1 g gt i i
Amortizacion gts. inst. i 0 0 3 i
it T

T
ClRCULANTE

e w T N
‘Acreedores diversos 7P T

total Pasivo Circulante 25: 29

‘PASIVO FNO

‘total capital ) . 3240 3.2

PASIVO Y CAPITAL™ 7 g gy
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El activo fijo ha aumentado considerablemente (casi el tripie en 5 afios) como resultado
de las continuas inversiones tanto en mobiliario y equipo, como en maquinaria y equipo de

rayos X, herramienta, equipo de transporte y equipo de computo.
El pasivo circulante ha aumentado principalmente en el rubro de impuestos por pagar,
mientras que en el pasivo fijo hay un adeudo a largo plazo que comienza en 1994 y disminuye

en 1995, lo que refleja que se ha tenido capacidad de pago.

En lo referente al capital las utilidades se han ido incrementando afio con afio, por lo

que el capital también ha ido creciendo.

Cuadro 19. Estado de resultados

Gastos de operacmn

Gastos generales 26 48 3@ a7 ase
Utilidad de Operaclén i 53 87 o4 210; 253
‘Gastos Financieros 8 2t o To 57
Utilidad despues de financiamiento 53 85 104 140 195
1.S.R (34%) 86

. 5

Analizando ahora el estado de resultados se observa un incremento en los ingresos,

gastos e impuestos, asi como en las utilidades, sin embargo los margenes se analizaran a
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continuacion cuando se estudien las razones financieras, ya que aunque en los estados
financieros se pudiera llegar a la conclusion de que los ingresos, utilidades y activos se
incrementaron, .es necesario analizar en que proporcidn y si ésta es realmente buena dado el
nivel de inversion y pasivo. ( recuerde que el pasivo en exceso puede poner en riesgo la liquidez

de la empresa).

Desafortunadamente por la formacion tipica de la mayoria de los laboratorios dentales
no se conoce la forma de analizar razones financieras ¥ en ocasiones ni los mismos estados
financieros, por lo que se hace necesario encontrar indices que permitan analizar la rentabilidad
del laboratorio y que sean faciles de calcular, de interpretar y que ayuden a tomar decisiones

financieras.

Cuadro 20 Principales razones financieras

PRINCIPALES RAZONES FINANCIERAS EN EL CASO 1861 1992 1993 1984 1995
RAZONES DE LIQUIDEZ g _

CapmaiNeto dnTnbua Ionmnu ﬂo pnull n2 119.06: 104.12: 66 465 65.42
Razon delCircuianm il 358 - 504 7 3 26 2_{]8 " ‘,-

Prnm:d_ol.ﬁrnvo Cu:ulun’nun miles do pesos) 8597 1224 14931 13917 1'3955

RAZONESDE ACTIVIDAD

..Boe a1 G4 CTeae 018
Razondela U de Opemciénaicaptal T gge 040 a2 gaz 041
Rentabilidad sobre activos ‘ O i | 0.10: 0.13 B2 T
Utlidad sobre alAcove s, &t T e T 0,405_ ‘ 058 o
Razon de la utilidad al actno ﬁ|o oAz U ads B S 0.16
Razon de la Uil de operacion al Activo Total e 015 esr 0.22 0.25 027

Margenuemas o 038 o 015 ",,,,,,,“,‘? ) 0.10°
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De las razones financieras anteriores se puede sacar el siguiente analisis:

En lo referente a las razones de liquidez, el capital neto de trabajo ha llevado una
tendencia hacia la baja desde 1992, sin embargo la proporcion de activo circulante sigue siendo
de 1.77 veces en 1995 sobre el pasivo circulante como se puede apreciar en la razon del

circulante, por lo que no se considera que peligre la liquidez de la empresa,

El activo circulante por otro lado presento una tendencia hacia arriba. en los primeros

tres afios y después un ligero descenso con estabilidad posterior.

En estas razones es mportante analizar las causas de una disminucion de liquidez y
cuidar que el promedio de activo circulante sea suficiente para que la empresa cubra sus

“Ompromisos a corto plazo, ademas de que pueda afrontar situaciones imprevistas.

En las razones de actividad se encontro que la rotacion tanto de activo fijo como de
Ctivo total han aumentado considerablemente, al grado que los ingresos sobrepasan al activo
or lo que se da una razon mayor a |, esto indica también que se esta aprovechando mejor el

Ctivo,

Sin embargo al analizar las razones de apalancamiento, se encontré que la razon de
ndeudamiento aumento de 10% en 1993 al 41% en 1994, por el aumento del pasivo a largo
lazo como resultado de la ampliacion y que sin embargo para 1995 se reduce a un 33%. Por

tro lado la razon de apalancamiento llego a aumentar hasta un 70%. es decir que el pasivo



llego a representar el 70% del capital, dicho de otra forma el capital representaba solo 1.43
veces el pasivo, por lo que la razon del propietario bajo a un 59% y la del acreedor aumentd a
un 41%, esto es importante recalcarlo porque venian razones del propietario en afios anteriores

de arriba de un 90%..

La razon del capital al activo fijo llevaba una tendencia hacia arriba, es decir mayor
parte del capital estaba representado en activo fijo, pero para 1994 y 1995 esta proporcion
disminuyo debido a que aumento el activo fijo como resuitado de la inversion que se realizo

con el dinero del pasivo a largo plazo.

En la razon del activo circulante al pasivo total se encontro Jue hasta 1993 el activo
circulante era suficientemente grande como para cubrir hasta en 5 veces el pasivo total, sin
embargo en los Gltimos 2 afios no se puede cubrir por el aumento del pasivo a largo plazo, sin

embargo esto no afecto la liquidez del laboratorio

Pasando finalmente a las razones de rentabilidad, se encontro que la rentabilidad del
capital invertido ha ido aumentando de 9% a 18%, que no es una tasa muy elevada pero que a

pesar de la crisis se ha logrado mantener.

Si se analiza Unicamente la utilidad de operacion al capital se encuentra que esta tasa
aumenta de un 16% en 1991 aun 41% en 1995 que va es mucho mas satisfactoria. Analizando
la rentabilidad de los activos totales se encuentra que ha aumentado pero muy ligeramente (de

un 9% en 1991 a 12% en 1995). Por otro lado si se analiza la razon de la utilidad de operacion
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al activo total se encontrara que ha aumentado de un 15 a un 27%.

Finalmente el margen de ventas ha disminuido de un 39% a un 10% lo que hay que
analizar para tratar de incrementarlo, aunque se considera que ha disminuido por la
competencia, el aumento desproporcionado en los costos v por el volumen de trabajo que

permite disminuir el margen y obtener utilidades.

Ademas de lo anterior que es de suma importancia, en Dento Metric se han encontrado

los siguientes puntos en esta funcion:

La variacion en los costos por las materias primas importadas muchas veces limita los
margenes de utilidad ya que la competencia no permite aumentos debido a una guerra de

precios en la que nadie gana.

Cuadro 21 Precios historicos de Dentometric v de la competencia ( en pesos).

'PRECIOS HISTORICOS DEL ESTUDIO COMPLETO DE LOS PRINCIPALES LABORATORIOS
ANO_ L .
| 20000 250.00 265.00

200 24500 26950 295
! 230 267.00: . 284.00 TR .
Fotcorede Wdica T R -
Clinica de Radiodiagnéstico nd ~ 'nd  nd 25000 130,
-

En el cuadro anterior se observa como los precios de los principales laboratorios de la
zona metropolitana de Guadalajara, se han mantenido muy cercanos unos de otros y de 1991 a

1995 han aumentado de un 58% a un 62% sus precios, cuando la inflacion como se analizo en
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el capitulo 2 ha sido mucho mayor. En contraste con lo anterior los costos fijos no disminuyen

cuando hay una demanda baja o antes bien aumentan cuando hay una crisis economica.

La politica de precios hasta la fecha ha sido ofrecer descuentos muy altos a instituciones

lo que obliga a tener margenes de utilidad minimos, compensando esto con el volumen de

trabajo..

Cuadro 22 Descuentos ofrecidos por Dentometric a algunas instituciones

INSTITUCION DESCUENTO
‘Bancos N e N »
T LT -
‘Seguros La Provincial E 10%
lCI]I Popular Mezquitan 20%

ol oI

Lk

Posgrado Cirugia Oral U de G i 20%
Universidad Auténoma de Guadalajara 20%
‘Universidad Cuauhtemoc 20%
nu= GUADALA T S
Climca San Eiiaq'o i | 25%

:M edu:al Ac:ass —

INSTITUCIQN y

VCruz Rc)l
__Facuﬂad de Odonwlogla

Hospital General de Cccidente
IMSS

stituto Dormatologlco de Jalisco
vo Husplul Ciwl

Ilurlo Sharp Amencas

IJAS
Matheuss Health Center de México

Club de Leones
Instituto de Cirugia Reconstructiva

_Unidad Odontoldgica Especializada
Hnspdll Civil Viejo

DESCUENTO
30%
“30%
30%

Por los descuentos que se ofrecen es necesario que se considere el cobro promedio para

no caer en problemas de insolvencia y poder proyectar los ingresos o flujos de dinero futuros

logrando de esta manera una mayor competitividad dei laboratorio.

Cuadro 23 Precio de lista comparado con el cobro promedio

PRECIO ESTUDIO COMPLETO

COBRO PROMEDIO i,
DESCUENTO PROMEDIO
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Si se analiza el cuadro anterior se encuentra que en promedio se esta realizando un 24%
de descuento por lo que si se hacen proyecciones sobre el precio de lista se encontrarian
grandes diferencias y se tendrian seguramente problemas para cumplir con los compromisos

proyectados.

F. Conclusiones del caso prictico.

Como habra notado el lector, la empresa analizada en el caso, es una pequefa empresa y
como tal requiere al igual que una grande de una correcta administracion. Lo anterior se
dificulta por la escasa preparacion administrativa que generalmente tienen los duefios por haber

recibido mas bien una preparacion técnica especializada como va se ha establecido en ¢sta tesis.

Si bien se aplican conceptos administrativos en todas las areas, en el estudio del caso se

han encontrado puntos débiles que conviene reforzar como son:

En la funcion de Mercadotecnia: La politica de precios y descuentos, la implantacion de
un sistema administrativo con el cual se pueda contar con la base de datos de clientes.
proveedores, empleados, facturacion inventarios etc.. la medicion de promotores, la agenda de

visitas y las estrategias de promocion.

En la funcion de Servicio al cliente: Buscar siempre la satisfaccion del cliente, respetar
los descuentos ofrecidos teniendo la informacion en una base de datos, dedicar tiempo al

paciente y al doctor para recibir retroalimentacion a traves de evaluaciones del servicio. delegar
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autoridad a los empleados, respetar fechas de entrega y horas de citas, y a través de sistemas de

seguridad asegurar la proteccion de los pacientes para los casos de utilizacion de Rayos X..

En la funcion de recursos humanos: Contribuir a disminuir los conflictos interpersonales
mediante una adecuada tabulacion de sueldos, realizar evaluaciones de desempefio para ajustar
desviaciones del no cumplimiento de los acuerdos. Asignar responsabilidades justas de acuerdo
al puesto y funciones. Realizar programacién de vacaciones a tiempo. Es necesario ademas
tener todas las medidas de seguridad necesarias y realizar chequeos médicos periodicos.
Asimismo es necesario cumplir con los programas de capacitacion y adiestramiento v fomentar

el sentido de equipo.

En la funcion de finanzas: Aqui es necesario aprender a interpretar los estados
financieros y a calcular las razones financieras y entender su significado. En el caso se pudo
encontrar como la liquidez de la empresa ha ido disminuyendo y si bien no ha llegado a niveles
alarmantes, si es necesario analizar las causas vy evitar que siga disminuyendo. En lo referente a
las razones de actividad, éstas han aumentado, por lo que al parecer se estan utilizando bien los
activos. Por otro lado en las de apalancamiento se tiene una deuda grande, aunque segun
parece es liquidable. Finalmente la rentabilidad no ha aumentado mucho, por lo que se hace
necesario revisar el margen de ventas y analizar las causas como pueden ser la competencia y el

aumento de los costos, para poder incrementarlo .

En este capitulo se han tocado algunos puntos que se consideraron importantes para dar

una idea de la situacion del laboratorio en cada una da las areas que se estan estudiando,
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algunos de estos puntos se estan realizando correctamente y por lo tanto el laboratorio ha
logrado tener la permanencia en el mercado, sin embargo se considera que algunos otros deben
ser revisados y en su caso modificados, con el objeto de aumentar la tantas veces mencionada

rentabilidad y competitividad a lo largo de la tesis.

Para lograr lo anterior en el siguiente capitulo se hacen una serie de recomendaciones
que se consideran oportunas dadas las caracteristicas del caso para mejorar las condiciones del

laboratorio.



CAPITULO V

ALTERNATIVAS DE SOLUCION AL CASO
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A.- Alternativas de solucién en la funcion de mercadotecnia.

En la actualidad, es necesario ofrecer una serie de servicios de apoyo para el
especialista, los cuales sin duda alguna deberan tener ventajas sobre sus principales
competidores, asimismo es importante también reconocer que si no se tiene una vision a futuro
y una mentalidad perfeccionista, tarde o temprano habra quien la tenga v logre tener el
liderazgo del mercado.

Por lo tanto se sugiere realizar una investigacion de mercado con la que se puede
obtener informacion importante, sin necesidad de desembolsar grandes cantidades de dinero™
En esta investigacion se debe identificar a los especialistas que requieren de los servicios del
laboratorio, sv3 expectativas vy necesidades, para hacer una segmentacion en la cual se
identifiquen los clientes reales y potenciales pudiendo de esta manera ampliar la cartera de
clientes. Dicha segmentacion se puede hacer como sigue:

Cuadro 24. Segmentacion del mercado por especialidad.

ESPECIALISTA PARTE DEL MERCADO QUE ATIENDE

Ortodoncista: Pacientes con denticion mixta o permanente, principalmente
adolescentes o jovenes de ambos sexos con problemas de oclusion.

Cirujanos Personas de todas las edades con problemas de tipo esquelético,

maxilofaciales: hereditario, fracturas ocasionadas por algun accidente, o problemas
por algun tratamiento inadecuado.

Cirujanos Dentistas: Todas las edades con padecimientos dentales que no requieren el
tratamiento de un especialista .

Odontopediatra: Atienden principalmente nifios vy nifias.

Prostodoncista: Personas de edad avanzada que han perdido piezas dentales o
pacientes que por algun motivo requieren de protesis dentales.

Endodoncistas: Personas de todas las edades con infeccion en la pulpa (nervio) del
diente.

Periodoncistas: | Personas de todas las edades con problemas en las encias.

* Ver anexo 3
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Dada la anterior clasificacion se puede ubicar la parte del mercado mas atractiva para el
laboratorio de acuerdo a los servicios que ofrezca y asi enfocar los esfuerzos de ampliacion de
mercado a traveés de las condiciones de servicio a la comunidad que prestan este tipo de

especialistas.

Ahora bien, entre los doctores clientes del laboratorio, hay algunos que tienen un
volumen de trabajo muy alto y otros que casi no tienen pacientes, por lo que es muy importante
en esta funcion de mercadotecnia el poder detectar el mercado adecuado. segmentandolo por
especialidad como se menciono anteriormente, pero también por nivel socioecondmico de los
pacientes que atiende y por el volumen de trabajo que tiene, pudiendo de esta manera llegar a
tener un numero de solicitudes de trebajo adecuado de acuerdo con la capacidad del

laboratorio.

En un pais como México en donde se tiene la libertad de empresa v por lo tanto existe
la competencia, es muy importante ser creativos y sobre todo tener mucha comunicacion con
los clientes, para detectar de inmediato cualquier problema o necesidad especifica para prestarle
atencion y sobre todo ofrecer un mejor servicio. Por lo tanto se recomienda cuidar mucho al
mercado real y al mismo tiempo ir avanzando en el mercado potencial. Para hacerlo se pueden

utilizar varios medios de promocion de manera simultanea o separada:

A.1 Medios de promocién

Visita Personal:

La visita al consultorio del doctor y el hecho de tener una comunicacion personal es de
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gran ayuda, ya que se pueden detectar necesidades precisas que pueden ayudar a mejorar y a
que el doctor este mas conforme con el laboratorio y sobre todo el hecho de que el médico

sienta que se le da una atencion personal y sobretodo la amistad® .

Para lograr aumentar la productividad de las visitas se sugiere aprovechar tecnologia de
. v 5 a6 . . s

punta con informacion cartografica™ que permita localizar a los doctores, hacer rutas de visita,
calcular tiempos de trayecto y distancias recorridas como puede ser el uso del programa de
Guia Roji, que cuenta con el paquete de varias ciudades de la Republica Mexicana. Esto
permitira una mas rapida localizacion de los clientes, asi como aprovechar mejor el tiempo con
que se cuenta para visitar a los doctores. Por otro lado aumentara el control de los
represextantes medicos, ya que se tendran itinerarios de visita a cumplir y se lograra una mas

equilibrada prospeccion de clientes.

Llamada telefonica:

Utilizar el teléfono es de gran ayuda, sobre todo con los doctores que ya
conocen al laboratorio, puede servir para mostrar el interés que se tiene en sus opiniones sobre
los servicios, asi como para informar de servicios adicionales que se tengan o sobre respuestas
concretas a sus peticiones. En el caso de doctores nuevos, se puede utilizar para actualizar el
directorio, para ofrecerles la visita de un representante o para dar informacién general vy

resolver dudas e inquietudes.

* KOTLER, Philip * Fundamentos de mercadotecnia” p. 436
16 Ver glosario
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En este punto se recomienda utilizar programas como “Akko Tel”, que por medio del
Telemarketing permiten estar cerca del cliente y tener informacion ordenada de llamadas
anteriores, asi como un ahorro de tiempo, permitiendo ser mas competitivos.

Este medio tiene una gran ventaja sobre la visita personal en cuanto a tiempo v costo,
sin embargo no debe reemplazarla porque también tiene como desventaja el hecho de ser mas

corta, que el rechazo es mayor y que no se tiene una relacion tan personal .

Correspondencia y tripticos:

Este medio es muy util cuando se tiene que informar de manera rapida v precisa a un
gran numero de personas sobre alguna promocion, nueva tecnologia, evento especial 0 como

preambulo para una visita

Tiene la desventaja de que no se puede medir faciimente su impacto v es muy
probable que si quedan dudas o su contenido es muy superficial no se tome en cuenta. Por otro

lado, si es muy extensa probablemente no sea leida.

Un punto muy importante en la correspondencia es la presentacion, buena
redaccion, ortografia y de preferencia que lleve una ventaja o promocion al doctor. ya que al ir
dirigido a un publico seleccionado y de manera personalizada resulta mas impactante. ya que de

- : 3 ' psd?
otro modo se podria considerar “correspondencia chatarra™’.

" KOTLER. Op_Cit. pp.458-459
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Exposiciones en ciclos de conferencias:

Tiene la gran ventaja de abarcar en poco tiempo un gran nimero de clientes y ademas
en un ambiente de amistad y profesionalismo. Se recomienda llevar alguna promocion y de
preferencia algin producto o servicio novedoso para los asistentes, de tal manera que visiten el

Stand y se facilite la promocion.

La desventaja que presenta es que es de manera eventual v que tiene un costo elevado,

ademas de que no se le puede dedicar mucho tiempo a cada cliente va que los recesos en dichas

exposiciones son cortos.

Ofrecer Descuentos:

Es conveniente ofrecerios cuando se tiene una desventaja en precio y el prospecto es
interesante, también es adecuado ofrecerio cuando el doctor atiende pacientes de escasos

recursos y cuando se quiera dar a conocer un producto nuevo.

Se recomienda sin embargo, no abusar de los descuentos, ya que puede ponerse en
veligro la liquidez del laboratorio y dejar de ser una ventaja para convertirse en una obligacion
le respetar un cierto precio. Para evitar esto se recomienda estandarizar precios, de acuerdo al
ipo de cliente por el volumen de trabajo que maneja, todo esto con la ayuda de una base de
latos que proporcione informacion sobre los trabajos realizados y los precios ofrecidos,

>ermitiendo esto lograr una politica comercial adecuada v congruente, asi como una proyeccion



de ingresos que permita tomar decisiones.

Cuadro 25 Estandarizacion de descuentos por grupo y doctor

ACTUAL

__PRODUCTOS PORGRUPO  Descuento promedio 24% ' TOTAL DE NGRESOS

'CATEGORIA DEL ' Radiokgia Laboratorio: Fotografia - EN MLES
Ny - s S :

AAA (envia mas de 20 pacl&ﬂeﬂstal mes) 2 ¥ T I 19! ) g ‘ &7
AA (envia entre 15 y 19 pacientes al mes) 48 4 28 100
{A(enva entre 10y 14 pacientes al mes) 9 e 53 189
‘B (enva entre 5y 10 pacientes al mes) ! 149 s 87 311
Clenva menos de S packnies aimes) 23 17 128 144

TOTAL L T O 11
‘TOTAL SIN HACER DESCUENTO 861 1378
2%
PROPUESTA' .18 _ PRODUCTOS POR GRUPO TOTAL DE NGRESOS
'CATEGCRIA DEL ‘Radiologia Labaratono Fo:ograra ESPERADOS EN MLES
‘0o % Desc. Total % Desc. Total -
AAA (envia mas de 20 pacientes aimes)  25% 30 0% e 3% e T &2
AA (envia entre 15y 19 pacientes almes) 0% 8 15% 25 25% 2% =)
A(envia entre 10y 14 pacientes al mes) 15% * 10% 51 20% 52 199
‘B(enva entre 5y 1 10pacientes aimes)  10% 187 Cs% 8 15% @ s
C (envia menos de 5 pacientes al mes) 0%: @ 0% 132 0% 1§«5 551
TOTAL 504! 12 341 1257
TOTAL SIN HACER DES ENO Ceet BT e E ~ Tars
DESCUENTO PROMEDIO A LOGRAR ) ud 3 S B ) %

En el cuadro anterior se pretende ejemplificar la manera de asignar los descuentos. es
decir, se cataloga al Doctor por el volumen de trabajo que tiene, eligiendo el destuento
correspondiente y de esta manera dependiendo el grupo de productos o servicios que solicite se
podra ofrecer un descuento adecuado sin afectar la liquidez de la empresa. Si de manera
adicional el laboratorio se puede apovar en una base de datos en la que se puede calcular un
porcentaje de descuento promedio por grupo v los estudios solicitados en promedio del mismo
grupo, sera mucho mas confiable la proyeccion financiera v se tendra mas certidumbre respecto
a los ingresos futuros, pudiendo realizar diferentes escenarios suponiendo diferentes factores

que pudieran afectar la proyeccion. como son el porcentaje de descuento, el volumen de
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trabajo, los descuentos adicionales para pacientes de muy escasos recursos, etc. Mediante lo
anterior se podra disminuir el porcentaje promedio de descuento, teniendo una politica clara y

justa, asi como un estimulo al doctor para solicitar trabajos al laboratorio.

A.2 Resaltar Ventajas competitivas

Ademas de lo anterior que resulta sumamente importante, es también necesario en los
medios anteriores de promocion, resaltar las ventajas competitivas de los productos o servicios
para que éstos sean escogidos sobre los de la competencia. A continuacion se mencionan
algunas ventajas que se pueden buscar en los estudios y que es conveniente mencionar a los

doctores por cualquiera de las formas mencionadas anteriormentc.

Radiografias

Los factores ocultos que se pueden apreciar en la radiografia pueden ser mas
importantes que los mas facilmente visibles. Con frecuencia, los datos proporcionados por el
examen radiografico no se aprecian clinicamente, pero las radiografias por si solas tampoco

pueden ser utilizadas,

Radiografia Cefalométrica lateral

Estudiando los diferentes grupos étnicos, diferentes grupos por edad. hombres vy

mujeres, midiendo el tamafio de las diversas partes y registrando las variaciones en la posicion v



147
en la forma de las estructuras del craneo y de la cara, fue posible establecer ciertas normas
descriptivas de la cabeza humana. Ciertos puntos de referencia y puntos de medicion fueron

determinados para ayudar a interpretar las relaciones craneofaciales*®

Ventajas a resaltar

» Contraste de tejidos blandos.

* Localizacion facil de los puntos anatomicos debido a la nitidez y claridad de las estructuras.
* Entregada con papel acetato y mica para proteger la radiografia.

* Se puede hacer el trazo por computadora con el analisis que solicite el doctor.

* Entrega inmediata si es necesario.

* Se utilizan pantallas de refuerzo en el chasis para minimizar al maximo la radiacion

Radiografia Panorimica (Ortopantomografia).

Se pueden obtener datos importantes sistematicamente con solo una fraccion de la
radiacion necesaria para hacer un examen intrabucal total vy sin tener que colocar la pelicula
dentro de la boca. Ademas todo el proceso tarda menos de 90 segundos vy el revelado se limita

a una sola pelicula.

Algunas de las afecciones que exigen observacion v confirmacion radiografica v que

pueden ser analizadas en esta radiografia son el tipo y cantidad de resorcion radicular en dientes

* POYTON H.G." Radiologia bucal” pp.390-391
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deciduos”, presencia o falta de dientes permanentes, tamaiio, forma, condicion y estado
relativo de desarrollo, falta congénita de dientes o presencia de dientes supernumerarios, tipo
de hueso alveolar y lamina dura, asi como membrana periodontal, morfologia en inclinacion de
las raices de los dientes permanentes, afecciones patologicas bucales como caries, membrana

. . . . - . . £
periodontal engrosada, infecciones apicales, fracturas radiculares y quistes, entre otras"

Ventajas a resaltar

» El contraste de todas las estructuras tanto dentales como oseas.

* La facilidad de hacer un diagnostico rapido y preciso en una sola toma pudiendo ubicar
problemas localizados o conocer el estado general del paciente.

e Entrega inmediata si es necesario .

* Proteccion con mica para que no se maltrate .

Modelos de estudio

Los modelos de estudio en yeso proporcionan una "Copia razonable" de la oclusion del
paciente. Se necesitan va que ayudan a no depender de la memoria o los apuntes para definir

el estado preciso de la oclusion del paciente.

También los modelos de estudio tomados en un momento determinado durante el

desarrollo del nifio constituyen un registro permanente de esta situacion ligada al tiempo. Junto

** Ver glosario
* CHOMENKO. Alex. “Atlas interpretativo de la Pantografia maxilofacial”pp.26-34



149

con los datos obtenidos subsecuentemente, constituyen un registro continuo del desarrollo o

falta de desarrollo normal®'.

En los modelos pueden corroborarse la clasificacion y las malposiciones individuales,
relacion entre las arcadas, sobremordida vertical v horizontal; la medicion de las arcadas,

discrepancia en el tamafio de los dientes, espacio existente, y la longitud total de las arcadas.

Ventajas a resaltar:

¢ Terminado brilloso.

¢ Profundidad en las impresiones.

* Siempre recortados a la misma aitura.

* Se respeta la estructura natural.

Fotografias clinicas v diapositivas clinicas

Al igual que los modelos de yeso, la fotografia sirve de registro de los dientes v tejidos
de revestimiento en un momento determinado. La fotografia es aun mas importante cuando el

dentista carece del equipo que le permita hacer las radiografias cefalometricas.

El ortodoncista considera la armonia de la cara v el equilibrio como objetivos

terapeuticos importantes. Con crecimiento v desarrollo favorables. eliminacion de perversiones

*' RIVAS. Francisco. “Metodologia dental basica”. pp.620-622
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musculares y tratamiento adecuado con aparatos, los cambios en la cara pueden ser muy
satisfactorios y dramaticos. Por esto un registro permanente del perfil original v aspecto de la
cara, comparado con datos similares postoperatorios, constituye un ejemplo grafico, tanto para

el paciente como para los padres, de lo que se realizo mediante la ortodoncia.

Las fotografias constituyen un punto importante para el tipo facial, el equilibrio facial v

armonia de las caracteristicas externas e intrabucales.

Ventajas Generales:

Ademas de las ventajas sefialadas en cada estudio, se tienen las siguientes ventajas generales:

* Entrega a domicilio puntual v oportuna.
» Atencion personal al doctor.

» Estacionamiento suficiente.

* El mejor equipo.

¢ Instalaciones de primera.

B.- Estrategias de servicio.

Para poder agilizar el servicio y evitar incomodidades al paciente se recomienda poner

en las ordenes de trabajo (recetas), instrucciones en color rojo, para que resalte v cuando llegue
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el paciente ya las tenga consideradas, asi como indicar que debe concertar cita para evitar

acumulaciones de gente y por consecuencia un mal servicio.

Por otro lado, para solucionar los problemas en el area de entregas, se recomienda
programar de acuerdo a la capacidad instalada y al tipo de estudio realizado ( grupo al que
pertenece) y no por fecha establecida ya que esto provoca cargas de trabajo diferentes v
dificulta la asignacion de tareas y responsabilidades. Aqui cabe aclarar que hay que considerar

un margen de holgura, para imprevistos o emergencias.

Cuadro 26. Programacion de entregas de acuerdo con la capacidad instalada.

' CAPACIDAD INSTALADA PARA PROGRAMAR ENTREGAS

SER DE. AI. SO, T L S

i OGS MARTES  MIERCOLES =~ JEVES  VIERNES  SABADG

GRUPO 1: Radiografias  PACIENTES PACIENTES PACENTES PACIENTES PACENTES  PACENTES
1 Lourdes Arce Francisco Bemal

4: Sandra Casteilanos

5 Luis Siha

7 Fedenco Tores
GRUPO 2:Laboratorio

Lot 2 2 L L O O G e
Zm Samano
LSEsebenMarquez
4

EMERGENCIAS
Enttregar modelos urgentes  Juan Luis Santana

En el cuadro anterior se trata de ejemplificar la manera de programar las entregas de los

estudios. Si se supone (solo como ejemplo) una capacidad para el grupo | de 7 estudios por
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dia, se iran programando de acuerdo al orden de pedido hasta llegar a este numero y en este
momento se programaran para el siguiente dia, salvo que fuera una emergencia. De esta manera
se tendra mejor aprovechada la capacidad instalada, ya que si disminuyera la demanda se
entregaria el trabajo en un menor tiempo, mientras que si aumenta el tiempo de entrega
aumentaria. Aqui cabe aclarar que el tiempo de entrega puede aumentar ligeramente, ya que si
aumenta mucho, se caeria en una desventaja competitiva, por lo que habria que pensar en

aumentar la capacidad instalada para reducir los tiempos de entrega.

Programar de esta manera permitira disminuir las horas extras, nivelar los inventarios,
tener tiempo para hacer actividades administrativas v de planeacion v un aumento en la calidad
de los procesos, productos y servicios, disminuvendo esto los tiempos de entrega v las
devoluciones por falta de calidad por un lado y por otro, aumentando el margen de ganancia ya

que se disminuyen los gastos y se aumenta la competitividad en cuanto a entregas v calidad.

La programacion de citas dependiendo el tipo de estudio vy el tiempo que lleva el
realizarlo, asi como el considerar las horas del dia que se pueden considerar como pico sin
saturar de pacientes en estas horas puede ayudar a ofrecer un servicio mas adecuado al
paciente y una atencion mas eficiente y fluida, asi como maximizar el tiempo de atencién

mejorando el servicio.

Es necesario contar con instalaciones adecuadas para brindar al paciente el servicio que
se merece, por lo que es importante recibir retroalimentacion del mismo paciente, esto se puede

seguir haciendo por medio del buzon de sugerencias y mediante comunicacion directa.



153
Al ser un laboratorio que tiene que ver con la salud bucal de la persona, es muy
importante cuidar la higiene en todo lo que se realiza para evitar infecciones o cualquier tipo de

problema al paciente, asi como la fumigacion frecuente para evitar plagas desagradables.

Una forma de mejorar el servicio al mercado es incorporando a la empresa un programa
de servicio y calidad, a partir de una investigacion comercial. En el caso particular hasta la
fecha, no se ha realizado de manera formal. sin embargo se esta consciente de que este tipo de
programas pueden requerir tiempo y esfuerzo, implicando nuevas formas de hacer las cosas.
haciendose necesario un liderazgo v sentido de equipo. Entre los retos que se consideran al
cambiar los procesos se encuentra que la experiencia de las personas en hacer su trabajo.
dificulta el modificar sus vicios y convertir estos en verdaderos habitos.. sin embargo si se les
hace conscientes de la necesidad de aumentar la productividad™, la cual se reflejara en un mejor
senvicio al cliente y que esto no es posible sin la ayuda de las personas que trabajan en el

laboratorio, sera mas factible que se logren los resultados.

C.- Estrategias de recursos humanos.

La aplicacion de la administracién de personal al tener como mision regular las
actividades humanas surgidas con ocasion del trabajo, debera fundamentarse sobre politicas
coherentes con los objetivos sociales y economicos del laboratorio y de esta manera se podran

obtener los siguientes beneficios™:

* Ver glosario
" RODRIGUEZ. Joaquin. “Cémo Administrar pequenias y medianas empresas” pp.288-290.



« Eficiencia de la administracion al erradicar la rutina e improvisacion en el trabajo.

» Establece derechos, deberes, obligaciones y prohibiciones del personal.

* La clasificacion de los puestos otorga denominaciones uniformes a los cargos con tareas y
funciones semejantes.

» Adopcion de un régimen disciplinario que se efecta con toda firmeza v equidad.

» Establece condiciones de trabajo justas y satisfactorias con el proposito de estimular al

empleado y obtener el maximo de productividad y eficiencia en el trabajo.

Entre las actividades de mayor importancia en esta funcion, se encuentra la de contratar

personal competente por lo que debera iniciarse desde una buena entrevista.

C.1 Proceso de reclutamiento.

Como fuente de reclutamiento externo lo que se recomienda utilizar mas
frecuentemente son los contactos que el mismo personal tiene y sugiere va que las agencias son
mas costosas. Por otro lado no es muy recomendable utilizar las fuentes como radio o
television por ser masivos y atraer mucha gente que no cumple con los requisitos deseados.
Finalmente se recomienda como politica no contratar familiares en puestos que tengan contacto

directo.

Se puede decir que el proceso de reclutamiento seguido por el laboratorio analizado si
es el correcto, ya que hasta la fecha ha funcionado adecuadamente debido a que los empieados

se sienten motivados al recomendar a sus conocidos, lo que también contribuye a crear un buen
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ambiente de trabajo. Sin embargo, esto podria traer sus desventajas, va que los empleados se
pueden unir en grupos informales con objetivos contrarios a los de la empresa, por lo que se

debe tener sumo cuidado en este aspecto

C.2 Seleccion.

El proceso que se recomienda a pesar de que el laboratorio no tiene aparentemente
problemas de seleccion es el siguiente: primeramente tener una entrevista inicial en la que se
realiza el primer contacto, fijandose en la presentacion y personalidad de los candidatos. A los
que cumplan en principio con los requisitos hay que pedirles la solicitud y a los que no.
mandarles una carta de agradecimiento par proporcionar sus datos. A continuacion se debe
realizar una entrevista profunda en la que se compare su solicitud con lo que dice el candidato.
ademas de indicarle al solicitante las caracteristicas del puesto y la ubicacion en la empresa para
evitar el “shock” con la realidad. En esta entrevista se seleccionan tinicamente a los tres mejores
candidatos para posteriormente pasarios a una entrevista con el jefe inmediato en la cual se
tiene que verificar como primer punto que exista quimica entre el candidato v el jefe para evitar
futuros conflictos y también checar que tenga las caracteristicas técnicas y los conocimientos

basicos requeridos para el puesto.

Una vez encontrado el candidato idoneo para el puesto se procede a hacer la entrevista
de contratacion en la cual se tratan puntos como sueldo, condiciones de trabajo,

responsabilidades y a partir de cuando se presentara a trabajar.
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El candidato debera presentar una carta en la que un médico certifique su estado de
salud. El estudio socioeconomico se recomienda que lo haga el director administrativo hasta
este momento ya que representa un costo alto y no es conveniente aplicarselo a todos los

candidatos. El estudio socioeconomico, se debe hacer para verificar su nivel de vida.

C.3 Contratacion.

Una vez seleccionado el candidato, se debe proceder a la contratacién en la cual se
legitima la relacion laboral por medio de un contrato individual independientemente del puesto
que desempeiie, este contrato es generalmente por tiempo indeterminado. En el se estipulan
tanto los derechos como las obligaciones del patron y del trabajador. Es muy importante que el
empleado no inicie su trabajo sin antes haber firmado su contrato individual, va que de otro

modo puede traer consecuencias.

C.4 Induccion.

En el laboratorio es necesario realizar una induccion a fondo cada que entra un
empleado, por lo que es conveniente proporcionar un manual de bienvenida y procedimientos,
una presentacion con el personal y una explicacion de su trabajo dada por su jefe inmediato, es
importante que no se pase por alto este punto aunque haya muchas actividades por realizar ya

que es el primer contacto con el laboratorio.
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Esta induccion contempla todo lo relacionado al historial y manera de proceder del
laboratorio (filosofia, politicas, objetivos y mision), ademas se debe entregar el reglamento

interior de trabajo.

C.5 Evaluacion del desempeiio.

Dentro del proceso administrativo se recomienda fijar un objetivo que pueda ser
cuantificado, el cual puede servir de norma, estandar o criterio para efectuar el control o
medicion del desemperfio, es decir, se mide la ejecucion, se compara con el estandar o norma v

se establecen las correcciones necesarias.

Ademas de servir de controles, las medidas o criterios de ejecucion o de eficiencia.
pueden utilizarse para conceder ascensos, premios o incentivos. En otras palabras para detectar
los mejores elementos y recompensarlos. La deteccion de estos elementos Juega un papel vital
en el desarrollo y crecimiento de cualquier organizacion. Desde luego, también interesa conocer
aquellos miembros que se destaquen por su poca eficiencia a fin de entrenarlos mejor,

cambiarlos a otro puesto, etc.

Cuando entra un empleado a la organizacion, se recomienda realizar un contrato
temporal por un periodo de | mes; al término del mismo aplicarle una evaluacion del
desempefio, la cual determinara si el empleado es apto para desempeniar el puesto y en caso de
que los resultados sean satisfactorios se procede a realizar un contrato definitivo por tiempo

indeterminado
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Independientemente del tipo de puesto, el formato de evaluacion del desempefio se
recomienda que sea el mismo, lo unico que variara sera la actividad que realiza y los aspectos a

calificar, asi como la persona que lo evalia.

La evaluacion del desempefio se recomienda que la realice el jefe superior inmediato,
estando el evaluado consciente de la evaluacion para que participe en la misma.

Si los resultados de la evaluacion resultan bajos o insatisfactorios, existen 2 opciones:

- Impartir un curso de capacitacion para tratar de mejorar su desempefio

- Dar baja si su contrato es por tiempo determinado.

Esta evaluacion se recomienda realizarla cada seis meses. porque en un afio se pueden
acumular demasiados problemas o inquietudes que conviene evaluar y zorregir a la brevedad

posible.

Para la evaluacion del desempefio anteriormente mencionada. se sugiere el método de

la escala grafica cuantificada colectiva y rudimentaria, donde:

1 - Insatisfactorio.
2.- Regular.

3.- Bueno.

4.- Muy bueno.

5.- Excelente.
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Este meétodo se eligio porque permite a los evaluados una facil comprension v
evaluacion simple. Ademas, permite una vision integrada v resumida de los factores de
evaluacion, es decir, las caracteristicas mas destacadas de la empresa y la situacion de cada
empleado frente a ella. Por uitimo, este método implica poco trabajo al evaluador en el registro

de evaluacion.

Sin embargo, el método escogido no permite mucha flexibilidad ya que debe ajustarse al
instrumento y no a las caracteristicas del evaluado: se tiende a generalizar la apreciacion sobre

los subordinados y se tienden a rutinizar los resultados

Concluyendo, esta forma de evaluacion se escogio por ser clara y facil de discutir,
ademas de que si se elige un método mas complejo, la probabilidad de aplicacion disminuiria

considerablemente por la preparacion administrativa del personal.

A continuacion se presenta un ejemplo de un puesto v las actividades que se podnan evaluar:

Cuadro 27. Ejemplo de las actividades a evaluar para el puesto de recepcionista.

Puesto: Recepcionista
Puntualidad

Recepcion del paciente

Atencion por teléfono

Programacion de citas

Elaboracion de cotizaciones

Elaboracion de facturas

Ortografia en etiquetas

Precision en fechas de entrega

Pegado de etiquetas a radiografias

Entrega de estudios

{ Control de caja v entrega de dinero al mensajero

RERNNRE
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C.6 Capacitacion.

Se sugiere que exista un plan anual de capacitacion y desarrollo, el cual sea elaborado e
implementado por el director administrativo con la colaboracion de cada elemento del

laboratorio y se presente a la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

Los cursos de capacitacion que se impartan se recomienda que sean adecuados para

cada puesto e impartidos por instructores internos o externos segun sea el caso.

Los cursos se sugiere que sean impartidos fuera del horario de trabajo para no
interrumpir las actividades y no cobrarles a los empleados por los mismos, es decir que sea un
acuerdo entre los empleados y la direccion.

Los tipos de cursos a implementar podran ser:

1. De conocimientos.

2. De habilidades.

De actitudes.

()

Los tipos de evaluacion a realizar al trabajador son:

1. Evaluacion diagnostica o previa (se hace antes del curso)

o8]

. Evaluacion de ajuste (se hace durante el curso)

Evaluacion sumaria (se hace al finalizar el curso)

(%]

=

. Evaluacion posterior o seguimiento (se hace para ver si el capacitado aplica lo aprendido)
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Una consideracion importante podria ser el hacer un convenio con alguna institucion
educativa, ofreciendo bolsa de trabajo para los estudiantes para que se capacite al personal en
las tareas especificas a desarrollar, ya que como se menciond anteriormente. es muy dificil

conseguir personal calificado por ser actividades muy especificas.

C. 7 Compensacion Monetaria.

En lo referente a la compensacion monetaria se sugiere para evaluar los cargos, utilizar
el método de escalonamiento y poner un porcentaje de un 40% para poner como minimo y
maximo dentro del puesto. Ademas se sugiere manejar incentivos por aumento de trabajo y por

puntualidad.

Concluyendo esta parte de recursos humanos se considera que la mayor parte del
trabajo dadas las circunstancias del caso es interno, ya que hace faita conocer en que trabajan
las personas y analizar sus cargas de trabajo, para saber si estan trabajando en buen nivel e
identificar los sistemas que afectan la capacidad. por lo tanto se espera que mediante la
utilizacion de la base de datos se simplifiquen los procesos y aumente la capacidad de atencion,
asi como el control administrativo, sin necesidad de contratar nuevo personal, asimismo
mediante la comunicacion que se establezca mediante juntas mensuales por area se podra

detectar a tiempo cualquier falta de capacidad

D.- Estrategias de contabilidad y finanzas.
Se sugiere que el laboratorio cuente con un contador que lleve al corriente los registros

contables del laboratorio. asi como los calculos de impuestos y declaraciones.
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Ademas de lo anterior se sugiere que se lleve un registro de los ingresos vy los gastos
generales, de preferencia grificamente, para poder analizar la tendencia rapida y claramente,
esto se puede hacer facilmente si se tiene una base de datos que se pueda relacionar con una

hoja de calculo.

Llevar una grafica de ingresos totales y otra de nimero de trabajos solicitados resulta de
gran utilidad, ya que se puede detectar si el aumento de ingresos es resultado de un aumento en

el volumen de trabajo o de un aumento en precios por ejemplo.

También seria deseable que el encargado del laboratorio aprenda a interpretar los

estados financieros y también algunas razones financieras.

D.1 Razones Financieras.

Para evaluar la condicion financiera y el desempefio de una empresa, el analista
financiero necesita ciertos patrones. El patron utilizado con mucha frecuencia es una razon, o
indice, que relaciona dos piezas de informacion financiera entre si. El analisis v la interpretacion
de las diversas razones deben proporcionar una mejor comprension de la situacion financiera v
del desempefio de la empresa que la que se obtendria con el analisis de la informacion

financiera

El analista puede comparar una razon actual con razones pasadas v otras que se esperan

para el futuro de la misma empresa, también puede estudiar la composicion del cambio v
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determinar si ha habido una mejoria o un deterioro en la situacion financiera y el desempefio de

la empresa con el transcurso del tiempo.

Hay que tener cuidado ya que en algunas empresas la informacion financiera puede ser
muy aproximada a la realidad economica, pero en otras es necesario ir mas alla de las

cantidades declaradas para analizar en forma apropiada la situacion financiera y el desempeiio.

Es realmente util hacer el caiculo de razones financieras y saber interpretar lo que
significan y como conviene que vanen. para poder detectar posibles desviaciones e identificar
las causas. Cabe aclarar que ninguna razon proporciona informacion suficiente para poder
juzgar la situacion financiera y el deser.pefio de la empresa. Solo cuando se analizan grupos de
razones se esta en posibilidad de formular juicios razonables y ademas es necesario asegurarse

de que se toma en cuenta cualquier caracter estacional del negocio.

Aunque el numero de razones financieras que se podrian calcular aumenta con la
cantidad de informacion financiera. solo se analizaran las mas importantes. En realidad, las
razones necesarias para evaluar la situacion financiera y el desarrollo de una empresa son

relativamente pocas™*

D.2 Planeacion financiera.

Si ademas del analisis de datos historicos se realiza una planeacion financiera a futuro,

*' VAN HORNE. James. “Administracion Financiera” pp.776-794
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mediante el uso de estados financieros proforma y el analisis de las razones financieras sobre los

mismos, se podra tener una vision mas clara del futuro y se podran considerar diferentes

escenarios para tomar decisiones.

Cuadro 28 Balance general con fecha 31 de Diciembre de 1991-1995 y proyectado a 1996.

;BALANCE GENERAL COMPARA"HVD (en miles de mm)
CON FECHA 31 DE DICIEMBRE DE 1991 1992 1993,1994,1995 Y PROYECTADO A 1996

ACTIVO 1991 1992: 1993 1994 1995
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En estados financieros proforma como el anterior se realizan consideraciones sobre el
creqimiento futuro de la empresa. En este caso, dados los incrementos de ingresos historicos y
por el aumento de capacidad que se refleja en las inversiones realizadas, se estimaron los
ingresos para 1996. Los gastos se estima que no aumentaran en la misma proporcion, dada la
eficiencia que se obtendrd con la utilizacién de los nuevos equipos y sobre todo por la
simplificacion operativa que representara la base de datos y las propuestas realizadas a lo largo
del presente capitulo. Esto permitira que los gastos de nomina no aumenten en la misma

proporcion, ademas de que los gastos de materiales disminuiran por el volumen de compra.

Analizando el balance proforma, se encuentra que en el activo circulante, aumento la
cantidad en bancos, debido a la necesidad de cubrir los pasivos a corto plazo. En el activo fiio
se han incrementado las inversiones para aumentar la capacidad de acuerdo con el programa de

inversiones..

En el pasivo, como prioridad se considero el liquidar la deuda con los acreedores y
ademas dado el nivel de ingresos, sera posible cumplir con el programa de inversion. Aqui lo
que aumenta considerablemente son los impuestos por pagar, sin embargo se considera que
todo negocio que tenga utilidades mayores debera pagar mayores impuestos y si se observa, en

el capital, en el renglon de utilidades del ejercicio éstas aumentaron notoriamente.

En el estado de resultados se puede observar un aumento considerable en los ingresos
por las razones mencionadas anteriormente, mientras que los gastos no aumentan en la misma

roporcion dadas las mejoras que se implantaran, esto provoca una utilidad de operacion
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Cuadro 29 Estado de resultados con fecha 31 de Diciembre de 1991-1995 y proyectado 1996.

'ESTADO COMPARATIVO DE PERDIDAS ¥ GANANGIAS (en miles de

Utilidad de DP!"HC'W" ..

‘Gastos Financieros ;
[Utilidad despues de financiamiento 53 65 e et S =l

ILSR (34%) T
PTU %) 11
un'f.'aaa'um IR -

esperada de 876 mil pesos y si se considera que al pagar la deuda los gastos financieros
desaparecen, entonzes lo tnico que restara a la utilidad de operacion, sera el impuesto sobre la
renta y la participacion de los trabajadores en las utilidades. quedando una utilidad neta de 508
mil pesos que representa un incremento de 395 mil pesos con respecto al ano anterior.

Cuadro 30 Razones financieras con fecha 31 de Diciembre de 1991-1995 y proyectado a 1996.

B
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De las razones financieras historicas y proyectadas, se pueden sacar las siguientes

4

recomendaciones:

En lo referente a las razones de liquidez, es necesario mantener una cantidad de activo
circulante que sea suficiente para cubrir el pasivo circulante, pero sin abusar ya que ese activo
se podria estar utilizando en otros rubros que permitan un mas rapido crecimiento. En el caso,
el capital de trabajo aumento en el afio proyectado, sin embargo la razon del circulante
disminuyo de 1.77 a 1.47 lo que indica una menor liquidez, pero al estar en bancos el activo es
convertible en efectivo de inmediato por lo que no existe riesgo de no cubrir los pasivos a corto

plazo, sino mas bien existiria el riesgo de no cubrir algun imprevisto.

En las razones de actividad se encontro que la rotacion tanto de activo fijo como de
activo total han aumentado considerablemente, al grado que los ingresos sobrepasan al activo
por lo que se da una razon mayor a 1. Esto nos indica que se estan aprovechando mejor los
activos para obtener produccion. En el caso se observa como para el afio proyectado, aumenta
aun mas la rotacion de activo como resultado de un aumento en los ingresos mayar a la

inversion en los activos, lo cual también indica que la inversion se recuperara en menor tiempo.

Sin embargo al analizar las razones de apalancamiento, se encuentra un aumento para
1994 a 70 que disminuye para el estado proyectado a .28. De la misma manera se encontré un
endeudamiento que aunque aumento de manera considerable para 1994, se asume que un
endeudamiento razonable es sano para un mas rapido crecimiento y mayor solidez.. siempre y

cuando no se ponga en riesgo la permanencia del negocio. Otro punto importante en la
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actualidad es considerar las altas tasas de interés v las perspectivas economicas para no caer en
cartera vencida.. Es por esto que para el balance proyectado se da prioridad al pago de la
deuda, disminuyendo asi la razon del acreedor a un 22% y aumentando la razon del propietario

a un 78%.

En la razon del capital al activo fijo se puede observar como el porcentaje de inversion
de los propietarios en relacion al activo fijo ha aumentado en el estado proyectado, debido al

pago de la deuda y al aumento de las utilidades y por consecuencia del capital.

En la razén del activo circulante al pasivo total se encontro que hasta 1993 el activo
circulante era suscientemente grande como para cubrir hasta en 5 veces el pasivo total, sin
embargo en los ultimos 2 afios no se puede cubrir por el aumento del pasivo a largo plazo, sin
esto afectar la liquidez ya que el pasivo no se tiene que liquidar de manera inmediata. Al hacer
la proyeccion y estimar el pago de la deuda, el activo circulante volvera a ser suficiente para

cubrir el pasivo total.

Pasando a las razones de rentabilidad, se busca incrementar ésta disminuvendo los
costos mediante la aplicacion de las sugerencias detalladas en la presente tesis, logrando el
mejor aprovechamiento de los recursos y al mismo tiempo una ventaja competitiva que

diferencie de la competencia..

En lo referente a la rentabilidad del capital invertido, ésta se espera que aumente para

1996 a un 45% que es mucho mas atractiva que el 12% que representaba el afio anterior. Por
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otro lado, la razon de la utilidad de operacion al capital, que representa la rentabilidad que se
obtiene como resultado de las operaciones de la compaiiia, se espera que aumente de un 41% a

un 78% en 1996

Analizando la rentabilidad de los activos totales se debe considerar que los activos
invertidos pueden ser altos por lo que esta rentabilidad no sea muy alta, sin embargo se debera
incrementar para poder recuperar la inversion realizada. En el caso, vema aumentando
ligeramente, pero en el estado financiero proyectado tanto la rentabilidad de activos totales

como de activo fijos aumento en mas de un 20%.

El activo circulante debera aprovecharse para aumentar la rentabuidad, es decir con
menos activo circulante en proporcion obtener mayor rentabilidad. En el caso aumento el
promedio del activo circulante, sin embargo la utilidad sobre el activo circulante aumento en

mucho mayor proporcion ( de un 81% para 1995 a un 163% para 1996).

En lo referente a la utilidad de operacion al activo total venia reflejando una relativa
estabilidad que iguaimente se incrementa para el estado proyectado, al suponer una mejor
administracion, mejor manejo de las compras, de la distribucion y en las operaciones en

general.

Finalmente hay que analizar detenidamente el margen de ventas va que ha disminuido

de un 39% en 1991 a un 10% en 1995 aunque se considera que ha disminuido por la
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competencia, el aumento desproporcionado en los costos v por el volumen de trabajo que
permite disminuir el margen y obtener utilidades. A pesar de lo anterior este margen segun lo

proyectado puede aumentar con los supuestos realizados a un 23% que ya es mas aceptable.

Cabe finalmente reiterar que por si mismas, las razones financieras son bastante
insignificantes, por lo que deben analizarse con una base comparativa, ya que esta comparacion
descubre claves importantes en las tendencias de la situacion financiera y de la rentabilidad de la

<
empresa

E. Conclusiones.

Una vez analizado el caso y habiendo hecho algunas propuestas, se puede concluir que
el area en la que hay mas trabajo y por la que hay que iniciar es la de recursos humanos, ya que
se requiere de una mayor capacitacion y una actitud positiva. Ademas es necesario tener bien
establecida la politica salarial y las evaluaciones del desempefio para poder ser justos al

remunerar al personal

En lo referente a las finanzas, es indispensable que el personal del laboratorio se
amiliarice con los estados financieros y los pueda interpretar, para poder entender el rumbo

jue lleva el laboratorio y poder aprovechar al maximo sus recursos y aumentar la rentabilidad.

' Ibidem pp. 800-801
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Si adicionalmente se tiene la posibilidad de realizar estados financieros proforma, tendra

una vision mas clara de su futuro.

Si se hace un analisis de las razones financieras, en el caso de que se cumplieran las
expectativas proyectadas se disminuiria la razon de apalancamiento y endeudamiento y
aumentarian las razones de rentabilidad y actividad, mientras que la liquidez aunque no

aumenta, si permite seguir cumpliendo con las obligaciones en el corto plazo.

En la funcion de mercadotecnia, el reto esta en abarcar un mayor mercado de una
manera oportuna y costeable, utilizando los medios de promocion y publicidad mas adecuados,

v la tecnologia disponible, en base a las recomendaciones que se dieron.

Finalmente en la funcion de servicio al cliente, es necesario escucharlo v atender a sus
sugerencias para poder lograr su satisfaccion y dejarle una impresion positiva. Ademas es
necesario contar con la capacidad instalada necesaria para atenderlo y para entregarle los

trabajos en un tiempo razonable.

De los puntos anteriores se puede inferir que es necesario ir de adentro hacia afuera
para poder dar el mejor servicio y atencion, ya que los primeros convencidos y capacitados,

deben ser los miembros del laboratorio.



CONCLUSIONES
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En el presente trabajo, se considero necesario primeramente dar algunos antecedentes

sobre lo que es un laboratorio dental y su importancia para la salud de la poblacion,
posteriormente se analizaron los tipos de laboratorio dental que existen clasificandolos por su
tamano y por los productos v servicios ofrecidos explicando brevemente, las actividades, los
trabajos y los servicios que prestan, asi como los costos aproximados de sus equipos
principales. Todo esto con el objetivo de dar una idea al lector del tipo de empresa que se

pretende mejorar en la presente tesis.

En el capitulo II se analizo la situacién actual de los laboratorios dentales en México,
concluyendo que la mayoria de éstos, trabajan de manera particular y que tienen en su mayoria
una formacion tipica en la cual o bien toman un curso o aprenden el oficio con un cirujano
dentista. Esto influye para que no desarrollen sistemas administrativos adecuados y por lo tanto
se les dificulte crecer. Enseguida se analizé un organigrama desglosando las funciones con los
objetivos principales que se deben lograr, independientemente del nimero de personas que
trabajen en el laboratorio, para entender la complejidad en la administracion del mismo si el
encargado no decide prepararse en cuestiones administrativas. Despues se siguio el estudio con
un analisis de las circunstancias externas que limitan al laboratorio, encontrando que
aproximadamente el 90% de las materias primas son importadas y al analizar la situacion
economica de México se encontrd una inestabilidad en el tipo de cambio que afecta el costo de
operacion del laboratorio, esto obliga a aumentar los precios o a disminur el margen de utilidad,
si es que no se aplican estrategias Que permitan disminuir los tiempos de atencion,
disminuyendo consecuentemente los costos y aumentando las utilidades. Por otro lado al no

aumentar los ingresos de la poblacion en la misma proporcion la demanda tiende a disminuir y
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la competencia se incrementa. Ademas al requerirse inversiones para mantener un nivel

adecuado de servicio los intereses por los créditos son muy altos v dificiles de conseguir

De lo anterior se pudo concluir que los laboratorios dentales en México tienen un gran
reto en la actualidad, ya que el entorno economico no les es favorable por las condiciones antes
descritas, ademas al requerir materiales y equipos importados su costo aumenta, mientras que
sus ingresos no necesariamente aumentan en la misma proporcion cuando existe un
desequilibrio en el tipo de cambio. .‘-\dic‘;ionalmente debe seguir cumpliendo con sus
obligaciones legales y fiscales, por lo que debe apoyarse en un contador capacitado para
asesorar y orientar al encargado del laboratorio sobre el correcto cumplimiento de sus
obligaciones, aprovechanlo los beneficios que le otorga la ley v pagando los impuestos
correspondientes. Si a esto se incluye que la formacion tipica de los laboratorios dentales
favorece la competencia desleal, por la existencia de laboratorios que forman parte de la
economia subterranea, los laboratorios legalmente constituidos tendran que tener mejores

estrategias para tener exito.

En el tercer capitulo se presentaron de manera teorica, diferentes estrategias en la
funcion de mercadotecnia. servicio al cliente, recursos humanos y contabilidad y finanzas, para

poder lograr la rentabilidad y competitividad del laboratorio.

En la funcion de mercadotecnia, se estudio el mercado, la segmentacion del mismo y la
utilidad que puede tener la investigacion de mercado va que mediante ésta, se puede contar con

informacion oportuna v confiable para tomar decisiones con respectc a promocion,
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distribucion, precio y estrategias para contrarestar a la competencia que permitan lograr

ventajas competitivas.

En la funcion de servicio al cliente se fundamento la necesidad de definir politicas de
atencion adecuadas que permitan cubrir las necesidades de los clientes, ademas de mejorar los
procesos si es necesario cambiando la forma de hacer las cosas, fomentando mediante un

liderazgo el sentido de equipo

En la funcion de recursos humanos, se explico el sistema de administracion de recursos
humanos, detallando sus 5 subsistemas. Cabe aclarar que esta funcion es muy importante, ya

que la empresa sin personas no puede trabajar.

En la funcion de contabilidad y finanzas. se argumento la necesidad de contar con
informacion financiera suficiente para tomar decisiones racionales, por esto se hablo de la
estructura de la funcion de finanzas y de la interpretacion de razones financieras. Esto permite
la toma de decisiones de financiamiento. inversion. asignacion de recursos y hacer un analisis de

costos y rentabilidad.

El capitulo cuarto presento el caso practico de una empresa que se encuentra ubicada en
la ciudad de Guadalajara, Jalisco México, con el objetivo de analizarlo y encontrar puntos
débiles para en el siguiente capitulo hacer propuestas que permitan mejorar. Otro objetivo de
presentar el caso es, que en un momento dado sea posible medir hasta donde se lograron los

resultados al aplicar las estrategias administrativas propuestas.
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La empresa analizada, es una pequefia empresa, en la cual si bien se aplican algunos
conceptos administrativos, es necesario reforzar algunos puntos en cada una de las funciones
para obtener mejores resultados.

En la funcion de mercadotecnia, destaca la necesidad de una correcta politica de
descuentos, la implantacion de un sistema administrativo, la correcta medicion y control de los
promotores y la definicion de estrategias de promocion; en la funcion de servicio al cliente, la
necesidad de buscar siempre la satisfaccion del cliente, dedicandole el tiempo requerido,
respetando la hora de la cita, la fecha de entrega y recibiendo la retroalimentacion del mismo
cliente; en la funcion de recursos humanos, establecer una adecuada tabulacion de sueldos,
realizar evaluaciones de desempefio, asignar responsabilidades justas de acuerdo al puesto y
funciones, tener medidas de seguridad y cumplir con los programas de capacitacion v
adiestramiento; finalmente, en la funcion de contabilidad y finanzas la necesidad de aprender a
interpretar los estados financieros y las razones financieras para evaluar la marcha del

laboratorio y poder identificar a tiempo tendencias desfavorables.

Una vez analizado el caso, se pudo concluir que el area en la que hay mas trabajo y por
la que hay que iniciar es la de recursos humanos, debido a la necesidad de una mayor
capacitacion y actitud positiva de todos los miembros involucrados, ademas es necesario tener
bien establecida la politica salarial y las evaluaciones del desempefio para poder ser justos al

remunerar al personal y evitar asi conflictos posteriores.

Aqui se sugirieron procedimientos para el reclutamiento, seleccion. contratacion,

induccion, evaluacion del desempefio, capacitacion, compensacion monetaria, evaluacion de
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cargos y una base de datos que permita simplificar los procesos, un mayor control y el contar

con el personal necesario para cubrir la demanda,

En lo referente a las finanzas, la empresa debe cuidar el cumplimiento de sus
obligaciones fiscales por lo que debe contar con el apoyo de un Contador Publico, para evitar
problemas que puedan hacer peligrar su permanencia y ademas debe tener muy claro que
analizar los resultados obtenidos, interpretarlos y tomar acciones para mejorarlos, dara mayor
certidumbre y el funcionamiento del laboratorio sera mas racional Si ademas de los resultados
obtenidos, puede visualizar las oportunidades v retos futuros v se esta en posibilidad de medirse
con respecto a la competencia, podra tener una mejor posibilidad de continuar o lograr el

liderazgo en el mercado.

Al hacer el analisis de las razones financieras se concluyo que si se cumplen las
expectativas proyectadas, de disminuir la proporcion de gastos y aumentar los ingresos, se
disminuiria la razon de apalancamiento v endeudamiento vy aumentarian las razones de
rentabilidad y actividad, mientras que la liquidez aunque no aumenta, si permite seguir

cumpliendo con las obligaciones en el corto plazo.

En la funcion de mercadotecnia, el reto esta en abarcar un mayor mercado de una
manera oportuna y costeable, utilizando los medios de promocion y publicidad mas adecuados,
v la tecnologia disponible. Para ello se propuso realizar una investigacion de mercado que
proporcione informacion de los clientes y competidores, entre otros. De acuerdo con esto se

podra establecer una estrategia de promocion que pudiera ser mediante visita personal, llamada
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telefonica, correspondencia y exposiciones, donde se pueden destacar las ventajas competitivas

e informar a los clientes sobre las acciones tomadas por el laboratorio.

Finalmente en la funcion de servicio al cliente, se concluyo que es necesario escucharlo
y atender a sus sugerencias para poder lograr su satisfaccion y dejarle una impresion positiva.
Ademas se propusieron detalles que permitiran un mejor servicio, como son: Las indicaciones a
seguir por el paciente en la receta, la necesidad de concertar cita, la programacion de entregas
de acuerdo a la capacidad instalada y continuar con la utilizacion del buzon de sugerencias

como medio para recibir retroalimentacion.

Por todo lo anterior se puede concluir que si se trabajan las cuatro areas planteadas en
la presente tesis, en conjunto con el area técnica que generalmente es dominada por el personal
del laboratorio se asegurara la competitividad mediante la disminucion de los tiempos de
atencion, contando con informacion oportuna, estableciendo politicas de atencion v descuentos
adecuados, siendo justos y equitativos con el personal y teniendo recursos humanos
capacitados que puedan utilizar las ventajas tecnologicas como pueden ser las bases de datos
por computadora. La rentabilidad se lograra al contar con informacion financiera confiable que
sea interpretada y utilizada para tomar decisiones. Estas decisiones deberan contribuir a
nantener niveles de liquidez y apalancamiento que permitan cumplir con los compromisos tanto
L corto como a largo plazo, a aprovechar mejor los recursos incrementando las razones de
ctividad y a incrementar el margen de utilidad mediante la disminucion de gastos y aumento de

ngresos.
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GLOSARIO

Alveolar. Se denomina asi a cada una de las cavidades de los huesos maxilares donde se

implantan los dientes.

Amortizacion. Un gasto que se aplica a los activos intangibles en la misma forma que se aplica

la depreciacion a los activos de planta y el agotamiento a los recursos naturales.
Amovoinamovible. Protesis que conjuga caracteristicas de los tipos de protesis fija y removible.
Sus medios de aferramiento son tales que el paciente no puede manejarios, siendo en cambio

accesibles al profesional.

Antero posterior. Radiografia de Craneo que se toma de tal manera que el rayo central entra

por el frente de la cara y atravieza hacia atras, resultando una radiografia frontal.

Apice dental. Se conoce asi a la punta de la raiz de cualquier pieza dental

Apifiamientos. Estado en el cual los dientes estan muy juntos y adoptan posiciones alteradas,

como superposicion, desplazamientos en diversas direcciones, etc.

Arbol de Jitos. Es la parte por donde entra el metal fundido al hacer un colado dental, se llama

asi porque presenta ramificaciones para que corra mejor el metal.
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Cartografia. Es el arte de trazar cartas geograficas, o ciencia que las estudia.

Centrifugacion. Es el proceso utiliza la fuerza centrifuga (aquella que aleja a un cuerpo del

centro al rededor del cual gira).

Cirugia Maxilofacial. Es la Rama de la practica dental que trata del diagnostico, cirugia v
tratamiento coadyuvante de enfermedades, lesiones v defectos de la boca v estructuras dentales

del hombre.

Deciduos. Que cae o se desprende en la madurez: se utiliza para designar los dientes de la

primera denticion en arimales v seres humarios.

Endodoncia. Rama de la Odontologia que abarca la etiologia, prevencion, diagnostico y

tratamiento de enfermedades y lesiones que afectan a |2 cavidad pulpar, raiz y tejido periapical.

Estados financieros. Documentos del negocio que presentan informacion financiera sobre una

entidad a personas y organizaciones fuera del negocio

Incentivos: Son pagos hechos por la organizacion a sus trabajadores (salarios, premios,
beneficios sociales, oportunidades de progreso, estabilidad en el cargo, supervision abierta,

elogios, etc. ) Los incentivos se llaman también alicientes, recompensas o estimulos.
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Itinerarios. Descripcion y direccion de un camino, expresando los lugares y posadas por donde

se ha de transitar.

Liquidez. Medicion de con cuanta rapidez un articulo se puede convertir en efectivo Calidad

el activo de un banco que puede facilmente transformarse en dinero efectivo.

Mordida cruzada. Maloclusion en la cual los dientes inferiores estan en version bucal (oen
sersion lingual completa en los segmentos posteriores) en relacion con los dientes superiores en
entido bilateral, unilateral o que afecta solo a un par de dientes opuestos, de modo que las

uperficies oclusales no estan en contacto con la oclusion habitual.

Ddontopediatria. Rama de la Odontologia que abarca el estudio, diagnostico y tratamiento de

0s padecimientos dentales en infantes.

ortodoncia. Parte de la terapeutica quirurgica dental destinada a corregir las anomalias de
osicion y direccion de los dientes.

eriodoncia. Rama de la Odontologia que se dedica al estudio y tratamiento de las
nfermedades del periodonto que es el conjunto de tejidos que envuelven o ayudan a envolver y
ostienen los dientes constituido por el ligamento periodontal, encias, cemento y hueso alveolar

e soporte.

eriodontal. Perteneciente o que aparece al rededor del diente.
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Productividad. Es una relacion mensurable entre el producto obtenido (resultado o salida) v los
recursos empleados en la produccion. En lo que toca con los recursos humanos, la
productividad del trabajo humano es igual al cociente de la relacion de una produccion por el

tiempo empleado en ella.

Prostodoncia. Es la rama de la Odontologia que se encarga de restablecer la funcion de las

piezas dentales perdidas o ausentes mediante la colocacion de dentaduras artificiales

Retencion. Parte o totalidad retenida de un sueldo, salario u otro haber.

Revestimiento. Accion y efecto de cubrir y envolver por completo o en parte un objeto, como
una dentadura, un diente, molde de cera o corona con un material de revestimiento refractario

antes de colar, soldar o fundir.

Sobremordida. Estado en el que los bordes incisales de los dientes anteriores del maxilar
superior se extienden por debajo de los bordes incisales de los dientes anteriores del maxilar

inferior, cuando ambos maxilares se encuentran en oclusion ordinaria.

Tomografia. Es el medio para mostrar radiograficamente una capa delgada en un objeto

abultado, libre de sombras suprayacentes indeseadas.
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Vision. Es la capacidad que tiene el ser humano de imaginar v tener en la mente lo que quiere y

cree que sucedera en el futuro, lo cual le permite tomar acciones o corregir el rumbo para llegar

a lograr su mision.
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Anexo 2. Obligaciones oficiales de un laboratorio dental

[nscripcion o alta en el |Administracion fiscal [Formulario de Cédula de  |Dentro del Codigo fiscal
Registro Federal de que corresponda registro R-1 registro y mes siguiente |de la federacion
contribuyentes. (SH.C.P.). Persona Fisica cédula de al inicio de Art.27.(Obliga-
Acta de nacimiento [identifica-  |operaciones. |cion).
Persona moral cion fiscal. Reglamento del
Acta constitutiva codigo Art. 15
certificada. (plazo).
[nscripcion patronal Subdelegacion del  |AFIL -01 Aviso de [Namero de |Dentro de los |Ar, 19 fraccion
ante el [M.S.S. IM.S.S. inscripcion registro 5 dias I. de la ley del
patronal. patronal. posteriores a  |{[.M.S.S.
SSRT-01-003 la fecha en
Inscripcion de que se tienen
empresas en el trabajadores.
seguro de nesgo de
trabajo.
Inscripcion patronal  [Oficina apontaciones [HISR-143 Registro |Registro A parur del  |Ley del
ante ¢l INFONAVIT. |del INFONAVIT. empresanal patronal. momento en ( INFONAVIT
que se tienen  [Art 29 fracc.]
trabajadores
(no hay plazo
especifico.
Inscripcion patronal Secretaria de Solicitud de Registro A parur del  |Ley de ingresos
estatal. finanzas del estado  |inscripcion o para el pago |[momento en |y hacienda del
Oficina recaudadora |movimientos del 2% sobre|que se tienen |estado.
del estado. posteriores al nominas o ei |trabajadores.
padron estatal. RTP 3%. A partir del
momento en
que se
obtienen
INgresos.
Solicitud de apertura de |Institucion de Contrato libre de  |Numero de |Antes de Reglas del
cuentas del S.A.R. Credito. impresion por el [contrato realizar la S.AR. del 22-
Ibanco v SAR 04-2, |patronal. primera Sep-94
aportacion. Ley del IMSS
183-A-S
Ley Federal del
trabajo Art. 136.
Aviso de apertura de  [Departamento de RS-10 Aviso de Licencia Dentro de los |Ley general de
establecimiento ante  |control sanitario. apertura de Sanitana. 30 dias salud Art. 200
salubridad. oficina de salubridad [establecimiento. siguientes al  |bis.
local. inicio de
i |actividades.
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Registro en el Departamento del Acta constitutiva  |Registro de |A partir del  [Reglamento de
departamento de trabajoftrabajo y prevision  |de comisién mixta |las momento en  |Seguridad e
y prevision social. social. de segundad e comisiones [que se tenga |[Higiene Art.
Higiene forma |- Lmlxms. un trabajador [193.
91-1. dentro de los
Constitucion de 30 dias
comision mixta de [siguientes. Arm. 153 A-X
capacitacion y
adiestramiento
|DC-U hasta 19
trab. DC | mas de
15
_icencia Municipal y  |Tesoreria Municipal |Solicitud de Licencia Dentro de los [Ley de
icencia de Anuncios. |oficialia mayor de licencia y Municipal. |13 dias hacienda
padron y licencias. |anuncios. siguientes al  [municipal del
inicio de estado de
operaciones y |Jalisco.

dentro de los
dos pnmeros

Ley de ingresos
del municipio.

meses de cada
. ano.
\dherir etiquetas con Antes de Codigo fiscal
odigo de barras. presentar de la federacion|
cualquier An. 31
solicitud, Regla
declaracion o |miscelinea 72
aviso ante en los formatos
; Hacienda. 1-9
'AGOS
resentacion de pagos |Institucion bancana. |Formato | pagos Acuvidad ISR art. 12
rovisionales. provisionales, empresarial  |fracc [l 2do
parcialidades y trimestrales  |parrafo.
retenciones de ingresos
impuestos inferiores a
federales. 5938132
A mas tardar
el dia 17 del
mes siguiente
al trimestre
que se

presenta
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Dentro de los
15 dias
siguientes a la
firma de la
escritura o a la
obtencion del

Actividad Ar. 12
empresarial  [Art. 67
mensuales An. 111
ingresos
superiores a
5938132
A mas tardar
el dia 17 del
mes siguiente
al que se

resenta.
Mensuales Art. 135
otros ingresos |Art. 80
personas Art. 103
fisicas . Art. 106
Retenciones |Ar. 133

simplificado.

ingreso

esporadico.

trimestral Art 119k
régimen Art 1191

Presentacion del ajuste |Institucion bancana. [Formato | A mis tardar |Solamente para
a los pagos eldia 17de  |regimen
provisionales. agosto sies  |general:
mensual. Ar. 12-3 2do
A mas tardar |parrafo
eldia 17de |Ar. 111-B
octubre si es
trimestral.
Presentacion de Institucion bancana. [Formatos |Personas Art. 10
declaracion anual. 2.3,6,7.8.8-a morales dentrofArt. 38-8
de los tres Art. 67-3
meses Art. 72-3

siguientes a la |Art. 81

fecha en que |Art. 82-I11
se termine el |An. 88-[V
ejercicioy en |Art. 94 [V

arno.

marzo de cada [Art. 112 VIII
An

119 1-VII
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v/0 dentro del
mes siguiente
al inicio de
actividades.

Personas Art. 139
fisicas entre  |Art. 141
febrero y abril |Art. 155
del ario Reglamento
siguiente al ISR art. 93
|ejercicio que
resentan
Presentacion de Buzon fiscal ( Formatos 27.27,42 Enel mesde |Art 58 IXyX
declaraciones modulo de recepcion |Anexo | v anexo 2. febrero de Art. 72 111
informativas. de tramites) cada afio. An. 83V
Art. 86 V
Art. 92 V
Ar. 112 VIII
Art. 119y VIl
Pago de impuesto sobre ({Oficina recaudadora 12 dias Ley de ingresos
nominas. del estado. Art. 7
Art. 50 ley de
Hacienda.
Pago de impuesto Oficina recaudadora 10 del mes Ley de ingresos
RT.P del estado. siguiente. Ar. 6
Art. 40 ley de
Hacienda.
Pago aportaciones al [nstitucion bancana. |S.A.R. 01 A mas tardar |Ley del IMSS
S.AR S.AR 02 el dia 17 del |183-a-S
mes sigwente (Ley del
al bimestre Infonavit 19-I1
que se y 35
presenta. Reglas del
S.A R 22 sep.
94
Pago de cuotas obrero  |Institucion bancana |(Entero A mas tardar |Art. 190Iy
patronales. y/o subdelegacion del |Liquidacion. el dia 15 de  |Art. 45 del
LM.S.S. cada mes (mes |[.M.S.S.
par entero.
mes impar
liquidacion).
Presentacion de pagos a|Camara Independiente. Durante el Ley de camaras
la cimara. correspondiente. mes de enero |de comercio ¢
de cada afio  |industria Art. 5

RETENCION
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Retencion por sueldo.  |Internamente el nomina o recibo de mensualmente |Ley ISR art. 80,
propio contribuyente. [némina. 83-1
Reglamento
89.90 v 90-a
Retencion por Internamente el recibo de Cuando se Art. 30-VI1
honorarios propio contribuyente. |honorarios (solo efectie la Art 86-1V
P.M.). expedicion del
recibo y el
ago.
Retencion por Internamente el Recibo de Cuando se Art. 92-IV
arrendamiento. propia contribuyente. |arrendamiento efectue la
(solo P.M.). expedicion del
recibo v el
pago.
Retencion por Internamente el Recibo (solo P.M.) Cuando se An. 121-[I1
dividendos. propia contribuyente. efectie la
expedicion del
rectbo v el
pago.
OBLIGACION
Expedicion y Internamente el Independiente. Al momento |Codigo fiscal
conservacion de propia contribuvente. de efectuar la |Art. 29 v 29-A
comprobantes fiscales. venta v/o Reglas 30-55
compra y
guardar por [0
anos.
Expedicion de [nternamente el Constancia de Sueldos cada |LFT art. 81
constancias por propia contribuyente. [percepciones v 15 dias. ISR Art.58-III
remuneraciones de retenciones para Ant. 72V
sueldos, vacaciones, efectos del LS.R. An. 83TII
prima vacacional, Ar. 86 IV
P.T.U. indemmnizaciones Nominas. An. 92 [V
v primas de antigiiedad Vacaciones. |Art. 112 XI
a los trabajadores. prima An. 123 IV
aportaciones al S.AR. vacacional v |Ley IMSS 19-
y retenciones a reparto de ut. |II. 183 -E
extranjeros. cada ano. Leyv infonavit
Recibos de 38
nominas. Indemnizacion|Regiamento
, primas de ISR 95
antigiedad
cuando se
susciten.
SAR 02-1 Aportaciones.
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SAR 03-1

.al SAR junto
con el ultimo
pago de sueldo
de

Feb_,Abr. Jun.,

Ago..Oct. y

Dic. de cada

ano.
Presentar avisos de Buzon fiscal (modulo |R-1 formulano de Dentro del Regl. C.F.F
Cambio de domucilio.  |de recepcion de registro. mes siguiente |Art. 14
Denominacion o razon |tramites) al que se Art. 19
social. efectuie el Art. 20
Cambio de giro o cambio Arn 21
suspension de subdelegacion del AFIL- 01 Aviso de Dentro de los [Art. 19-1
actividades. LM.S.S. INsScripcion 5 dias Reglamento de
Baja . patronal o de siguientes clasificacion de
Cancelacion. modificacion en su empresas Art. 6

INFONAVIT

Al padron estatal

A la institucion
bancaria en que se
presenten pagos del
S.AR

Ante depto. de

control sanitario

Ante el padron
municipal.

registro

HISR-143 registro
empresanal

FGITI-191-A

Contribuyente
SAR-01-1 y carta
donde dé a conocer
el cambio.
Trabajador SAR-
04-2

RS-10 Aviso de
apertura de
establecimiento

Aviso de
modificacion al
Ipadrén v/0 aviso de

Dentro de los
30 dias antes
de que se
presenten
pagos
relacionados.
Antes de
presentar
alguna
|declaracion
que contenga
el cambio

Antes de
efectuar la
siguiente
aportacion.

Dentro de los
30 dias
siguientes a la
fecha en que
ocurra el
cambio o baja.
Dentro de los
15 dias
|siguientes a la

Art. 29

Ley de
Hacienda del
Estado Art. 55-
I

ILM.S.S. 183-D
Art. 202 ley
general de
salud.




197

Ante la camara.

baja.

independiente.

fecha en que
ocurra el
cambio.
Dentro de los
15 dias
siguientes a la
fecha en que

P.M. que no entran en
liquidacion y
liquidacion de la
sucesion.

INFONAVIT.

patronal o de
modificacion en su
registro.

Escnito libre,

ocurra el
cambio.
Presentar avisos de Buzon fiscal (modulo [R-1 Formulano de Dentro del Reglamento
aumento, disminucion y|recepcion de registro. mes siguiente |Art. 21
reanudacion de tramites). a la fecha en
actividades. que ocurra el
cambio.
Subdelegacion del Al momento
LM.S.S. Afil -01 Aviso de en que surja la
inscripcion reanudacion
patronal o de con la misma
modificacion en su fecha que se
registro presente a
Hacienda.
INFONAVIT. Escrito libre. Al momento
en que sura la
reanudacion
con la misma
fecha que se
presente a
Hacienda.
Presentar avisos del Buzon fiscal (modulo [R-1 Formulario de Dentro del Reglamento del
inicio de liquidacion o |de recepcion de registro. mes siguiente [codigo fiscal de
apertura de sucesion .  |tramites). a la fechaen |la federacion.
apertura o cierre de que ocurra Art. 14
establecimientos o algun cambio. [Art. 22
locales, defuncion, Art. 23
liquidacion total del Al momento |Art. 24
activo, fusion de Subdelegacion del en que surja el
sociedades, cesacion LM.S.S. AFIL-01 Aviso de hecho
total de operaciones de inscripcion generador.
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sindicato.

Presentacion de altas, |Subdelegacion del AFIL-02 Dentro de los |Ley IM.S.S.
Ibajas y modificaciones |[.M.S.S. Inscripcion del 5 dias Art, 19-1
de salario de los trabajador. siguientes a
trabajadores ante el AFIL-03 que ocurra el
[LM.S.S. Modificacion de hecho
salario. generador.
AFIL-04 Baja del
asegurado.
Presentacion de las Oficina Aviso de baja del Dentro del Instrucuvo para
bajas de los INFONAVIT. trabajador. bimestre la inscripcion
trabajadores ante el siguiente a de los
INFONAVIT. que ocurra el |trabajadores
hecho Art. 8.
enerador.
Presentacion de los Insutucion bancaria [Contrato que Antes de Reglas del
contratos individuales |en que se llevan las  |contenga el realizar la S.AR del 22
al S.AR cuentas individuales. |causado minimo primera Sep 94
relatvo a la cuenta aportacion.
individual del
S.AR. y SAR 04-2
Afiliacion de los Sindicato. Numero de  |Anual.
trabajadores al |afiliacion.
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Anexo 3. Programa de Inversion

PROGRAMA DE INVERSION

|

-

TOTAL |ene-jun 1996 |jul-dic 1996 |ene-jun 1997 jul-dic 1997

Laboratorio

Succionador de burbujas 4825/ . 4825/ [
Homo para modelos | 4000| 4000 '
Equipo de computo 37000/ 37000/

Moldes de llenado 400 400!

Piedra del rebajador 2590! 2590/ |

Fresones 300! 300!

Vibrador 200/ 200|

Radiologia

Aparato Rx. Siemens 185000/ 80000/ 105000
Reparar tomografia 25000 25000/

Duplicadora de Rx. 4000/ 4000

Chasis panoramicas 2600 2600/

Ventilacion y extraccion cuarto Rx. 4000 4000

Trampa para cuarto obscuro 3500| 3500/

Plomo cuarto Rx. 2500/ 2500/

Programa de trazo completo 74000| 74000

Dosimetros 1000/ 1000/

Sellar cuarto obscuro 250 250|
Reveladora volteando hacia la pared 150/ 1501
Maquina para poner nombre a Rx. 3500 3500/

Ganchos para revelar 360 360

Pinzas para colgar radiografias 750! 750]
Administraciéon

Base de datos 1000! 1000/

Librero 1100' 1100/

Consultorio

Cucharillas T.P. 1200| 1200/

Tasas y espatulas 200/ 200!

Filtro de agua en tinaco 25001 2500/
Lavamanos sin manijas 1500/ 1500/
Mesa para los bolsas de los pacientes | 550! 550

Fotografia

Eliminador de pilas 640 540/

Cuerpo de camara pentax 800/ 800

Espejos intraorales 850| 650
Sala de espera

TV. para pacientes 3600/ 3600

Nintendo para nifos 2300 2300|

Plantasy cuadros 2300] 2300 )
Bombonera con pastillas de menta 150 150




Ventiladores 550| 550
Programusic o CD’s. | 800] | 800/
: | '
Representacion |
Carro 34000/ 34000 |
Tripticos 3000/ 3000/
Stand 12500] 12500 | b
Camara para congresos 800 i i 800]
Promocionales (plumas, llaveros) 2000/ | 2000/
Portafolio 450 450/
Establecer rutas de visita 3450/ 3450/
Mantenimiento |
Batas y uniformes | 1500| 1500/
Pintura y remodelacion del area de en | 700| 700
Piso en cuarto de fotografias 2000| 2000
Lavadero 300/ 300 |
Aspiradora 250] 250/ B
Letreros en cada cubiculo 750 750|
| | |
Mensajeria | ‘ [
Moto para ventas | 11000! 11000/
Casco para moto 150| 150 el
Terminado de estudios i
Impresora mas rapida 2780| 2780
Sillas o bancos 2500| 2500/ |
Impresora de hojas continuas 1500/ 1500/
Recepcion
Maquina de escnibir 2300/ 2300/
Adomos para nifios 550| 550
TOTAL DEL PROGRAMA | 453245! 127960 132535/ 92750/ 105000
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Anexo 4 Resultados del Buzon de Sugerencias

RESULTADOS DEL BUZON DE SUGERENCIAS DE LOS MESES DE NOVIEMBRE
Y DICIEMBRE DE 1985

NSTALACIONES
NO ADECUADAS
22T
Si
87.73%
ATENDIDO CON RAPIDET V¥
NO EFICIENCIA
BUENA ATENCION EN
NG RECEPCION
5%
Sl
95%
ALGUNA DEFICIENCIA EN
34 EL EQUIPO O PERSONAL
3%
NO
7%
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Anexo 5. Ejemplos de la informacion que se puede obtener de una investigacion de mercado.

PORCENTAJE DE DENTISTAS QUE REQUIEREN EL SERVICIO
25%

ms!
BNC
75%
PORCENTAJE DEL MERCADO DE CADA LABORATORIO
Fategratio M idica e
1oy “.l Il i
Dente ™ atric
15%
Dantemanile facial
4%
adany Climenda radinding nd etiea Costral da Roginrres
e “f e ’ %
Prioridades en el servicio
50.00%
50.00%
40.00% ST
30.00% + @ Seriel
20.00% +
10.00%
0.00% -4
Z 3 g 3 i P 2 =
= < = - 1 bt
Porcentaje de Dentistas que conoce Dento Metric
NO sl
40%
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ENRIQUE GLEZ. MARTINEZ 30
GUADALAJARA, JAL.




