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INTRODUCCION
La odontologia es un servicio de salud basico y tener los dientes fuertes y sanos permite cumplir
correctamente la funcién digestiva, mientras se evitan dolores innecesarios. Es una disciplina donde

la mayor parte de los inconvenientes son prevenibles y previsibles con el cuidado y control adecuado.

Sin embargo, por diversos motivos los pacientes no asisten regularmente al odont6logo, ni realizan
los cuidados en el hogar como corresponde. Esto abre la puerta para el desarrollo del negocio de la

odontologia que se va a tratar en este trabajo.

Adicionalmente, la estética dental ha cobrado mucha importancia. Desde hace varios afios, la
ortodoncia pasé de ser algo que solia hacerse solo los nifios y adolescentes, a que sea comdn ver
adultos con brackets instalados. Ademas, los blanqueamientos dentales se han masificado y puesto a

la alcance de todos.

Este trabajo desarrollaré la creacion de un plan de negocios para la instalacion de un consultorio en
Recoleta, bajo el concepto de odontologia integral, donde el paciente puede solucionar todos sus
problemas bucales en un mismo lugar, y su vez podra corregir cuestiones estéticas, modelando su
sonrisa. Ademas del enfoque del consultorio, las principales ventajas competitivas estaran en la
atencion personalizada y el destino de al menos una hora por paciente. Adicionalmente, la sinergia
de instalar el consultorio junto a un cirujano pléstico permite el alquiler de un mejor departamento y
un mejor reparto de los costos fijos. Durante este trabajo se evalud la factibilidad comercial,

estratégica y econdmica.

El trabajo comienza estudiando el mercado a través de sus diferentes aristas: consumidores,
proveedores y competencia, donde se demostr6 que hay demanda suficiente y un mercado muy
atomizado. Para esto se trabajo bajo el modelo de Macroentorno (Kotler, 2013) y de Microentorno
(Porter, 1979).

Por otro lado, se realiz6 un analisis estratégico utilizando como metodologia la matriz FODA para
investigar interna y externamente el entorno de negocios dentro del cual la organizacion va a operar

y luego se determinaron estrategias a lo largo de cuatro pilares: producto, precio, plaza y promocion.

Ademas, se estudiaron las prestaciones de servicio, definiendo el acceso e inversion a la tecnologia
necesaria para llevar a cabo las mismas y para satisfacer a los pacientes en el tiempo y calidad

previstos.

Por Gltimo, el andlisis finaliz6 estudiando las variables econdmicas, el cual teniendo en cuenta los

costos asociados, arrojé valores de rentabilidad positivos. Estimamos que el proyecto necesitara unos



cinco afos para alcanzar una situacion de régimen operativa, y que la inversion de 500 mil pesos se

recuperard en 29 meses, arrojando una TIR del 92%.



EL PROBLEMA'Y SUS ANTECEDENTES

La odontologia es un servicio de salud basico para el ser humano. La boca es la Gnica via de ingreso
natural de nutrientes al organismo y tener los dientes fuertes y sanos permite cumplir correctamente
esta funcion. Ademas, se evitan dolores innecesarios. Para esto, los pacientes deben asistir
regularmente al odontdlogo, al menos para consulta una o dos veces al afio si es que no hay problemas
mayores. Es una disciplina donde la mayor parte de los inconvenientes son prevenibles y previsibles

con el cuidado y control adecuado.

Sin embargo, por ignorancia, por pereza o a veces por miedo los pacientes no asisten regularmente al
odontdlogo, ni realizan los cuidados en el hogar como corresponde. Esto abre la puerta para el

desarrollo del negocio de la odontologia que se va a tratar en este trabajo.

Adicionalmente, y muy ligado al avance de la tecnologia dental, las redes sociales y las nuevas
generaciones, la estética dental ha cobrado mucha importancia. Hace varios afios, la ortodoncia por
ejemplo era algo que se solia hacerse solo los nifios y adolescentes para corregir principalmente
problemas funcionales; era poco probable poder encontrar adultos con ortodoncia o correcciones

dentales por el mero hecho estético.

Actualmente, en cambio, es comln ver adultos con ortodoncia, especialmente gracias a que ha
avanzado mucho la tecnologia para “esconder” los brackets, al punto de publicitarse técnicas como
la llamada “ortodoncia invisible”. Ademads, los blanqueamientos dentales se han masificado y puesto
a la alcance de todos, incluso con la instalacién de locales que se dedican exclusivamente a este

procedimiento en shoppings y centros comerciales.

Por otra parte, el proyecto del cual va a tratar este trabajo tiene un antecedente histérico que debe ser
mencionado. La Od. y Ortodoncista Fernanda Romero, fundadora de EO — Estética Odontoldgica,
hace varios afios que viene desarrollando su cartera de clientes (o pacientes) y su marca (tanto

personal — es decir, su nombre—, como comercial).

Durante algunos afios, estuvo alquilando consultorio a la par que trabajaba en centros odontoldgicos
para terceros, pero el potencial de crecimiento estaba limitado por la disponibilidad horaria y la

infraestructura que no era propia.

Con lallegada de la pandemia, se le generd una oportunidad. Durante el proceso de cuarentena estricta
cerraron todos los consultorios, incluyendo los lugares donde ella trabajaba para terceros. Cuando

volvieron a abrir, lo hicieron con jornadas parciales y en condiciones que se dificultaba trabajar.

Por todo lo explicado anteriormente, tanto los motivos de mercado como los motivos personales, es

que se analizara la instalacion de un consultorio odontolégico, con orientacion en tratamientos de
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estética. Es decir, se disefiara un proyecto que busque ofrecer en un solo lugar un servicio de

odontologia integral a la vez que mejora la sonrisa del paciente.
Antecedentes y estudios similares

En 2014, se analizo el procedimiento para la fijacién de costos y precios en los consultorios
odontologicos. El estudio concluyd que en el 70% de los casos son los propietarios los encargados de
fijar los precios sin tomar en cuenta sus costos totales ya que desconocen la estructura de los mismos
(Garcia Jiménez, 2014). La autora disefid una planilla de costos y rendimientos de cada insumo que

ha sido considerada parcialmente en este trabajo.

En 2017, se estudio si en general los consultorios odontologicos son administrados por los mismos
profesionales. El analisis concluyé que los responsables de los consultorios son en un 80%
odontoélogos, mientras que un 10% son administradores y un 2% médicos, mientras que el porcentaje

restante (8%) esta asignado a otras profesiones (Figueroa Pastrana, 2017).

En 2018, se estudio la factibilidad de un centro integral de estética (no odontoldgica). El andlisis
concluyé que la imagen corporal (en nuestro proyecto solo referido a la sonrisa y la imagen
facil/dental) toma un papel cada vez més relevante en la sociedad, siendo un mercado en crecimiento
(Montini, 2018).

En 2019, se estudio si para los pacientes el concepto de marca es significativo. El andlisis concluyd
que existe una importante influencia entre el posicionamiento de la marca y la atencién en el
consultorio, siendo que el 88% de los encuestados perciben fuertemente el valor del branding (Leon
Plasencia, 2019).

En 2019, se analizé si hay una relacion entre la calidad del servicio y la satisfaccion del paciente. El
estudio concluy6 en que a un buen nivel de atencién le corresponde un alto nivel de contentamiento

del paciente (Mamani Coaquira, 2019).

En 2020, se analiz6 si los consultorios odontoldgicos en general utilizan herramientas de gestion para
la administracion del negocio. Este estudio concluyd que mayormente no se aplican métodos de
gerenciamiento lo que lleva a incurrir en costos que podrian ser eliminados (o reducidos
notablemente) a través de la implementacion de dichos modelos/herramientas. Si bien se entiende
que la implementacion de estos modelos lleva, en una primera instancia, a incurrir en costos de
capacitacion, tiempo y organizacion, los autores consideran que, con el tiempo, la correcta
implementacion de estas herramientas puede aumentar la competitividad de las empresas y su
capacidad de adaptacion a cambios en el sector y en la economia en general (Atilio, Corcull, Indragoli
Diblasi, & Mendez Motilla, 2020).



MATERIALES Y METODOS
El objetivo del presente trabajo es demostrar la viabilidad comercial, técnica y econdémica para la
instalacion de un consultorio odontologico a 5 afios para lo cual se utilizaron diferentes métodos cada

punto con el fin de obtener una mirada global.

Inicialmente, se realizd un punteo de los principales puntos a desarrollar con el método de Canvas
(Osterwalder, 2004) que permite en un rapido pantallazo un recorrido por los principales pilares de
un negocio (Propuesta de Valor, Ingresos, Costos, Clientes, Canales, Proveedores, etc.) pero sin entrar

en profundidad.

Ademas, a lo largo de todo el trabajo si bien se usaron diversas técnicas que se mencionaran a
continuacion, la mayor parte de la estructura y la factibilidad se baso en lo estudiado por Nassir Sapag

Chain en su libro “Preparacion y Evaluacion de Proyectos” (Sapag Chain, 2008).

Para analizar la factibilidad comercial se analiz6 el mercado de Argentina y mas precisamente el de
la Ciudad de Buenos Aires, donde estard ubicado el proyecto. Como no hay una fuente formal de
informacidn de la industria odontoldgica se recopild informacién de diversas fuentes, mayormente

periodisticas.

En este punto se utilizaron en primer lugar elementos del Macroentorno desarrollado por Philip Kotler
(Kotler, 2013), en segundo lugar el Microentorno o también llamado “Modelo de 5 Fuerzas” de
Michael Porter (Porter, 1979), en tercer lugar el analisis FODA (Humphrey, 1970), y por Gltimo las
“4 Ps” disefiado por Jerome McCarthy pero difundido por el ya mencionado P. Kotler (Kotler, 2013).

El Macroentorno de P. Kotler propone encontrar los principales factores del ambiente que puedan
tener incidencia en mi negocio, entre los cuales podemos encontrar los econémicos, socioculturales,

legales, demograficos, etc.

Por otra parte, el Microentorno de M. Porter es uno de los modelos més utilizados que permite
identificar el nivel de rivalidad entre los competidores y el poder de negociacién que tienen tanto los
clientes como los proveedores, y a su vez analizar las barreras de entrada y salida y los productos

sustitutos de un mercado.

Respecto al analisis FODA de A. Humphrey, es una herramienta de planificacion estratégica que
consiste en realizar un analisis interno, revisando las fortalezas y debilidades y un analisis externo,
revisando las oportunidades y amenazas de una empresa. Este método resulta de utilidad tambien para

detectar los principales factores del éxito de la organizacion.

Por altimo de la parte comercial solo resta profundizar en el modelo de las 4 Ps de J. McCarthy que

basicamente hace un repaso por los pilares méas esenciales y basicos de un plan de comercializacion
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que son el Producto, el Precio, la Plaza y la Promocion. En menciones modernas de este metodo se

agrega un quinto pilar siendo el Personal, pero en este trabajo se analizara en otra seccion.

Una vez realizado el anélisis comercial y estratégico, se hizo un repaso por la parte més técnica del
proyecto, como la localizacion, los equipos necesarios, el personal, etc. pero sin entrar en mayores
detalles ya que no trae mayor complejidad en un proyecto de servicios donde la mano de obra es el

recurso mas especializado.

Se finalizé el estudio con el anélisis de inversion estudiando la viabilidad econémica. Para realizarlo
se estudiaron los costos de los insumos, la mano de obra y principalmente el precio del mercado (ya
visto en las 4 Ps). Por otro lado, se analizé la inversion necesaria para los equipos detectados en el

andlisis técnico.

Para analizar la rentabilidad del proyecto se utilizaron las herramientas financieras del valor actual
neto (VAN) y la tasa interna de retorno (TIR).

Se lo conoce al VAN como la diferencia entre el dinero que entra a la empresa y la cantidad que se
invierte en un mismo producto para ver si realmente es un proyecto (o producto) que puede dar
beneficios. El VAN cuenta con una tasa de interés que se Ilama tasa de corte y es la que se usa para
actualizarse constantemente. Dicha tasa de corte, tiene en cuenta el interés que se tiene en el mercado

y la tasa de rentabilidad de una empresa.

Puede considerarse la interpretacion del VAN, en funcion del valor que arroje para tomar decisiones
sobre el proyecto. Si el VAN de un proyecto es positivo, el proyecto puede aceptarse ya que producira
ganancias y crea valor. Si el VAN de un proyecto es negativo, el proyecto deberia rechazarse ya que
produciria perdidas por debajo de la rentabilidad exigida. Si el VAN de un proyecto es cero, el

proyecto no produce ni ganancias y pérdidas.

Por su parte, la TIR del proyecto es la tasa de interés o rentabilidad que ofrece una inversion.
Conceptualmente, es la tasa de retorno que hace cero al VAN. El criterio de aceptacion del TIR, es
que el mismo debe ser mayor a la tasa de descuento que se utilizara en el calculo del VAN. Si el
mismo es menor a esta, el proyecto deberia rechazarse ya que no se alcanza la rentabilidad minima

que le pedimos a la inversion.



RESOLUCION DEL PROBLEMA
Resumen del Negocio — Modelo Canvas

Propuesta de Valor

EO — Estética Odontologica, a diferencia de un consultorio tradicional, busca hacer foco en la estética
dental. Ademas de ofrecer un servicio de odontologia integral en un solo lugar, su duefia desarrolla
un espacio donde uno puede mejorar su sonrisa a la vez que mejora su higiene bucal. El proyecto

tiene a la ortodoncia, las protesis y el blanqueamiento como los tratamientos mas importantes.

Segmentos de Mercado

Los principales clientes que busca atraer el proyecto son las personas con interés en la salud bucal
(cliente tradicional) y a quienes busquen mejorar su sonrisa, mordida o estética dental (cliente
principal). Como en un principio no se va a trabajar con Obras Sociales y Prepagas (en adelante
OSyP), los clientes se van a caracterizar por no tener una (en general de clase media/baja, que buscan
servicios mas tradicionales) o por querer pagar por un servicio diferencial (en general de clase
media/alta). Normalmente, los servicios de estética no estan cubiertos por las OSyP asi que ahi no

habria una distincion.

Relaciones con los Clientes

Uno de los factores mas importantes del negocio sera el servicio personalizado. Al no trabajar con
OSyP que tiene ingresos mas bajos y se gana por volumen, se puede destinar mayor tiempo de
atencion al paciente. Los turnos seran de 1 hora por defecto, aunque algunos procedimientos como el
blanqueamiento en consultorio o una cirugia pueden requerir mas tiempo. Esto también permite evitar
demoras y acumulacién de gente en la sala de espera, algo que mejora la imagen del consultorio y

ademas reduce la aglomeracion de gente en una situacion como la pandemia.

Como se menciond previamente, el servicio sera integral. En un solo lugar el paciente puede resolver

todos sus problemas dentales.
Canales

En esta industria el principal método de atraccidn de clientes es el boca a boca por una recomendacion
por buen servicio. Sin embargo, en la era de las redes, la presencia en internet se vuelve una puerta
importante a los pacientes. Por estos motivos se tendra presencia en Instagram, Facebook, etc. y en

paginas donde se pueden calificar como Google, Doctoralia, etc.

Actividades Clave
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Dentro de los servicios que se van a ofrecer estara la odontologia tradicional (limpieza, arreglo de

caries, endodoncia, etc.) y la odontologia estética (ortodoncia, blanqueamientos, protesis, etc.)

Recursos Clave

El equipo de trabajo estara integrado por profesionales de larga experiencia, cada uno especialista en
su rubro. Ademas, el consultorio estara equipado con la Gltima tecnologia y con acceso al transporte

publico.

Asociaciones Clave

Ademas del equipo de trabajo in-situ que se tendra para cada especialidad, habra ciertos servicios que
se tercerizaran a mecanicos dentales. También se tendra una fluida relacion con los proveedores mas

importantes y se contara con sinergias con un cirujano plastico (mayor detalle méas adelante).

Estructura de Costos

Habréa costos fijos (alquiler de consultorio, mantenimiento del sillon, secretaria, etc.), alguno de los
cuales serdn compartidos y ademas habrd costos variables (descartables, materiales, trabajos a

porcentaje, etc.)

Fuentes de Ingresos

El principal ingreso seran los servicios odontoldgicos de estética, y en segundo lugar los tradicionales.
Ademas, podria haber ingresos por referidos al cirujano plastico (asi como también podria haber un

costo por el camino inverso).

Mercado y Competencia

A continuacion haremos un detalle y relevamiento de los principales factores del mercado asi como

la posicion de la empresa en el mismo.
Macroentorno
Solo se haré foco en las fuerzas que tienen influencia considerable en el negocio.

Fuerzas econémicas

Argentina estd atravesando hace varios afios una crisis economica, con niveles inflacionarios del
40%/50%, que se vio agravada por el impacto de la pandemia del covid-19. Esto se ve reflejado
fuertemente en la caida del salario en dolares, donde en los ultimos afios se pasé de un promedio de
1.600 USD a 400 USD. Ademas, la brecha cambiaria del 100% y los problemas de financiamiento

agravan la balanza comercial, donde el Gobierno interviene limitando las importaciones de insumos.
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En el pasado, durante el quinquenio 2010-2015 la industria sufrio faltante de componentes por

limitaciones a la importacion.

Fuerzas politicas y legales

La industria esta regulada por el Ministerio de Salud, tanto de Nacion como de Ciudad, que dicta
reglamentaciones y habilita los consultorios. Desde el comienzo de la pandemia las habilitaciones se
han ralentizado considerablemente y la reduccion de la atencion presencial en los organismos ha
generado complicaciones. Ademas, por cuestiones de salud y prevencion del contagio, se han

desarrollado protocolos de atencion en consultorio que hay que respetar.

Fuerzas socioculturales y demograficas

Durante los Gltimos afios y agravado por la pandemia, la atencién odontoldgica por OSyP ha ido
decayendo en calidad de atencion y se han ido alargando los periodos para conseguir turnos. Esto ha
ido ocurriendo porque los odontdlogos, desincentivados por lo mal paga que esta la actividad y los
largos plazos de cobro con las OSyP, han empezado a destinar menores horarios a esta modalidad de
trabajo. Esto ha generado que afio a aflo mayor cantidad de pacientes comiencen a pagar adicional a
la OSyP por el tratamiento odontoldgico. Incluso han comenzado a crearse asociaciones de
odontélogos en distintas provincias para pelear por sus derechos y a discutirse en la industria la

exclusion de la odontologia del plan de las OSyP.

Por otro lado, de la mano de las redes sociales, se estd volviendo mas comdn la correccion de los
dientes y el blanqueamiento. La publicidad barata que permiten las redes, especialmente de la
“ortodoncia invisible”, y los centros de blanqueamiento en shoppings han puesto mas énfasis en la

actividad.
Microentorno
En esta seccidn se profundizara en el analisis de las cinco fuerzas del mercado.

Rivalidad entre competidores

El mercado de la odontologia esta muy atomizado, y aunque no hay estadisticas muy precisas se
estima que en Argentina hay mas de 50 mil profesionales (Ensinck, 2015). Aun sin tener un nimero
preciso basta con ver cartillas de OSyP para saber que la porcion de mercado esta muy repartida.
Exceptuando profesionales de alto nivel reconocidos que generalmente atienden a una gama de clase
muy alta (ej: Od. Braverman), el resto del segmento se distribuye muy ampliamente. Si hacemos foco
en la estética dental el nimero de participantes se reduce considerablemente pero se incorporan
marcas gque no necesariamente estan operadas por odontologos (ej. mecanicos dentales que hacen

ortodoncia).
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En resumidas cuentas, el segmento de la odontologia resulta ser un mercado poco diferenciado y muy
extendido que cubre necesidades primarias como la salud y no encontramos una fuerte rivalidad entre

los competidores.

Poder de negociacion de los consumidores

Desde que uno nace hasta que uno se muere tiene necesidad de ir al odontélogo regularmente, siendo
lo ideal al menos una vez al afio. Muchas personas son mas obsesivas con su salud bucal y frecuentan
el consultorio varias veces por afo, mientras que hay personas que lo evitan al extremo. Esto ya
denota que el mercado de consumidores (mejor llamados en este caso, pacientes) es muy amplio.
Solamente para poner en perspectiva, la poblacion de CABA se estima en 3 millones de habitantes y
solamente el 15% carece de OSyP segun un estudio (Rodriguez Espinola, 2018). Esto deja a la vista
que la disponibilidad de atenderse con un odont6logo privado la tiene practicamente toda la ciudad,
y pone de manifiesto que la decision de pagar aparte por el servicio esta muy ligada al deseo de la
persona y el servicio que acepte recibir. Por otro lado, segin un analisis del Centro de Estudios
Metropolitano del 2017 alrededor del 70% de CABA se consideraba de clase media para arriba
(Tereschuk & Freibrun, 2017). Este nimero se incrementa cuando se ubica geograficamente el

consultorio en Recoleta, donde el poder adquisitivo es mayor que el promedio de la ciudad.

Estos datos ponen de manifiesto, junto a la gran cantidad de profesionales disponibles, que el poder
de negociacion de los consumidores es bajo individualmente, pero como tendencia podrian tener mas
impacto, mas teniendo en cuenta que el “costo” de cambiarse de un profesional a otro es nulo en lo

econdmico.

CLASE BAJA
3.61 9%
5

CLASE OBRERA

28.1%

CLASE MEDIA -
BAJA 25.7%

67.4% | CLASE MEDIA 34.1%
CLASE MEDIA 3%
ALTA
T

6.
0.
Fuente: Pisac

ILUSTRACION 1. PERCEPCION DE CLASE SOCIAL
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Poder de negociacion de los proveedores

Entrando en este segmento, los nimeros se reducen ya que la oferta es mucho mas limitada,
especialmente cuando uno analiza productos de cierta calidad. Si bien podemos dividir los insumos
en distintas categorias y encontrarnos con distintas marcas en la mayoria de los rubros (salvo
implantes) podemos notar una particularidad: la mayoria de los productos son importados y
generalmente se venden a través de distribuidores. Estos ultimos solian ser pocos, repartidos en
grandes cadenas, pero con el desarrollo del e-commerce el mercado se expandid y hoy la oferta esta
un poco mas atomizada. En algunos casos también podemos encontrar gran cantidad de productos

chinos pero son desestimados por calidad para el andlisis (salvo excepciones, ej. Suntem en sillones).

Entonces, si hablamos de distribuidores podemos decir que el poder de negociacion hoy en dia es
bajo, sin embargo cuando pensamos en los fabricantes el poder de negociacion es alto. Exceptuando
los implantes que son en su mayoria de fabricacion nacional (es un producto metalico mecanizado),
en el resto de los insumos el Gobierno, con la limitacién de las importaciones, tiene un poder de

control muy alto.
A continuacion listamos los principales proveedores de algunos rubros clave para el servicio:

o Sillones: Gnatus (Brasil), Suntem (Chino), Nardi Herrero (Nacional).
Composite/cementos: 3M (USA), DentSply (USA), Coltene (Suiza), Voco (Alemania).
Implantes: MyL (nacional), Rosterdent (nacional).

o Brackets: Ortoganeizer (USA), Tecnident (Brasil).

o Blanqueamiento: FGM (Brasil), SDI (Australia).

O

@)

Barreras de Entrada y Salida

Las barreras de entrada no son altas si comparamos con industrias que requieren grandes inversiones,
sin embargo para un emprendimiento personal que generalmente es trabajado por el duefio requiere
de cierto dinero inicial. El sillon es uno de los principales activos a comprar, aunque se pueden
conseguir usados. Por otro lado, si no se tiene una base de pacientes propios (lograda por trabajar en
otro lado o alquilando consultorio por hora) se requieren ahorros para poder sobrevivir los primeros
meses ya que los clientes no aparecen de un dia para el otro y entrar en las obras sociales no es facil.
Muchos profesionales suelen alquilar su consultorio a terceros cuando recién abren el consultorio
para poder cubrir los costos fijos, aunque se corre el riesgo de que aumenten los costos de

mantenimiento. En conclusion, podemos decir que las barreras de entrada son medias.

Las barreras de salida, por su parte, son relativamente bajas ya que el principal activo que es el sillon
se puede vender usado, asi como los materiales que hayan quedado u otros equipos. No hay otros
grandes rubros que afecten la salida.

13



Estética Odontoldgica — Instalacion de Consultorio

Productos Sustitutos y Complementarios

No hay realmente servicios sustitutos que reemplacen a la odontologia, aunque muchas veces
profesionales que no son odontdlogos (ej. mecanicos dentales) u odontélogos que no son especialistas
realizan igualmente las tareas (ej. odont6logo general que hace ortodoncia sin haber hecho la

especialidad).

En cuanto a los servicios complementarios podemos encontrar el servicio de mecanica dental,

principalmente.

FODA y Factores Clave del Exito
Fortalezas

Factores Clave del Exito:

v" Alquiler de consultorio existente (sin inversion en sillones e instalaciones)
v" Alquiler y otros costos fijos compartidos con cirujano plastico (detalle mas adelante).

v' Atencidn personalizada y servicio integral.
Otras fortalezas:

v" Ubicacién del consultorio (Recoleta, CABA) con cercania a clientes clase media-alta.
v’ Experiencia de los profesionales.

v Buen acceso al consultorio en transporte publico.

v" Amplia oferta de turnos (8 a 20 hs).

Debilidades

+»+ Base de pacientes en reciente desarrollo.

+¢+ Un solo turno disponible simultaneamente (impide aprovechar méas horas pico).
+ Sala de espera compartida con cirujano plastico (suele tener demora).

+ Dificultad de acceso al consultorio en auto particular.

Oportunidades

= Servicio deficiente de las OSyP (posibilidad de que sea excluido el servicio odontolégico).
= Auge de los tratamientos de estética dentales (ej. blanqueamientos).
= Publicidad facil y econdmica a través de redes sociales.

Amenazas

» Otros consultorios no cobran consulta.
» Mucha gente prefiere utilizar el servicio incluido en la OSyP.
» Mucha oferta odontoldgica disponible.
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> Servicios odontoldgicos con fuerte publicidad y simplicidad (ej. blanqueamiento en shoppings).
> Cadenas de odontologia Low Cost (ej. Sonrisas Argentinas, Total Brackets).
> Importacion de productos muy ligada a la macroeconomia argentina.

Sinergia con Cirujano Plastico

La fundadora del proyecto decidi6 alquilar el consultorio con su hermano cirujano plastico. Esto
provee sinergias ya que se pueden derivar pacientes de estética y comparten los gastos en una
proporcion basada en el uso de la superficie del consultorio. Trabajar juntos les permite alquilar un
consultorio mas grande, con una sala de espera amplia y elegante. Ademas, el consultorio con
escritorio del cirujano sera usado por dos profesionales mas cuando él no esté (atencién de consultas
de cardidlogo y reumatélogo) reduciendo costos. A su vez, esto traerd mayor cantidad de gente en la
sala de espera y pérdida del uso exclusivo de la secretaria.

Estrategias (4 Ps)

Producto (en este caso Servicio)

Los servicios se brindaran todos en el consultorio, realizados por el especialista que corresponda.
Algunos duran una sesion mientras que otros son un tratamiento de varios meses (ej. ortodoncia). Los
servicios cuentan con garantia, por ejemplo, si se sale un arreglo de caries o si qued6 mal instalada
una corona. Ademas, los pacientes en tratamiento pueden comunicarse con el consultorio por teléfono

0 Whatsapp para resolver inquietudes o urgencias que surjan.

Dentro de las diferentes gamas de productos que ofrecera el consultorio podemos hacer dos grandes

distinciones: odontologia tradicional y tratamientos de estética.

Odontolégica Tradicional (o0 Funcional). Son servicios que buscan solucionar problemas que tienen

que ver con la salud bucal y el correcto funcionamiento de la boca. Dentro de esta categoria se
engloban las caries, las infecciones, el bruxismo, mala mordida, falta de dientes, etc.

e Limpieza bucal.

e Arreglo de caries.

e Tratamiento de conducto o endodoncia.

e Extracciones o cirugias.

e Protesis e Implantes (funcional, no estéticos).

e Ortodoncia y Ortopedia (funcional, no estéticos).
e Odontopediatria.

e Placas miorelajantes (para bruxismo).

e Botox (funcional, no estéticos, ej: dolor muscular por bruxismo).
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Tratamientos de Estética. Son servicios que buscan solucionar problemas que tienen que ver con la

“belleza” bucal y la imagen del paciente.

e Blanqueamiento (ambulatorio o en consultorio).
e Ortodoncia (estéticos).

e Protesis e Implantes (estéticos).

e Carillas (de composites o porcelana).

e Botox (estéticos).

e Disefio de sonrisa.
Precio

Los precios para las distintas prestaciones varian ampliamente entre consultorios. Algunos ofrecen
un servicio poco diferenciado donde priorizan el volumen y los precios son bajos, mientras que otros
ofrecen un servicio premium, no solo con un atencion personalizada sino con otro nivel de
infraestructura y tecnologia. En este caso el consultorio se ubicara en una gama media-alta, mas que
nada por la zona y el tipo de cliente que se desea atraer. Si bien algunos consultorios (en general

cadenas o consultorios de bajos precios) no cobran la consulta, en este caso si se hara.

[ARS] Gama Baja Gama Media Gama Alta
Ortodoncia (instalacion) ~ 25.000 50.000 75.000
Ortodoncia (ajuste) 2.000 3.000 4.000
Blanqueamiento 15.000 25.000 30.000
Caries (promedio) 2.000 5.000 7.000
Limpieza 2.000 3.000 6.000
Implantes 20.000 40.000 80.000

TABLA 1. PRECIOS DE MERCADO

Plaza

El consultorio estara ubicado en el barrio de Recoleta, CABA y al ser los servicios brindados in-situ,
el paciente debera acercarse al consultorio en el turno pactado previamente por alguno de los medios
de contacto. El dia anterior al turno, se le enviard un recordatorio al paciente para confirmar su

asistencia.
Promocién

Se desarrollara la marca “EO — Estética Odontoldgica” a través de las redes sociales, principalmente
Instagram (con un efecto espejo en Facebook). Habra presencia en Tik Tok y Twitter pero no sera
considerable. Ademas nuestros profesionales estaran registrados en paginas de salud como Doctoralia
y el consultorio figurara en Google Maps, tanto para recibir calificaciones como para tener una

publicidad pasiva. Con cierta periodicidad se haran publicidades activas en Instagram y otras redes
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sociales, asi como cada cierto tiempo canje con algun influencer low cost. Adicionalmente se contara

con una pagina web con informacién adicional del consultorio.

v
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ILUSTRACION 2. GOOGLE MAPS
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ILUSTRACION 3. INSTAGRAM

Economia del Negocio

Se hard un anlisis a cinco afios ya que el desarrollo de la cartera de clientes lleva tiempo y en un solo
afio no se puede apreciar realmente el negocio. Ademas se trabajara en condiciones de certeza,
utilizando valores normales (evitando coyunturas de mercado), constantes (sin modificaciones a
través del tiempo), reales (de mercado) y de contado (sin efectos financieros) como se menciona en

la bibliografia citada.
Inversiones

El consultorio, como se mencion6 previamente, estara ubicado en Recoleta, ya que se encontrd para

alquilar un ex-consultorio odontolégico de dos sillones, de un profesional que por la edad y los nuevos
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riesgos para la salud decidid dejar de trabajar. Uno de los dos sillones lo utilizara el cirujano plastico

(se le sacan algunas partes), mientras que el otro quedara disponible para odontologia.

Ademas, el consultorio vino equipado con otros elementos que no haran falta comprar: rayos X,
sellador térmico, compresores y autoclave (esterilizadora). Adicionalmente, se compraran un
hemosuctor nuevo, una vacupress, un revelador de placas de rayos x y una lampara de rayos UV. El
resto de los elementos ya los tiene la odontdloga y los pondré como inversion en especie. El resto de
los profesionales si utilizaran algun elemento especifico correra por cuenta de ellos (ej. contra angulo
de la cirujana). Al afio del proyecto se prevé comprar una lampara para acelerar los blanqueamientos.

En el Anexo | se puede encontrar el listado de todos los Equipos Principales.

Por otra parte, para poner a punto el consultorio que tenia un estilo antiguo y le faltaba mantenimiento
se realizaron trabajos de pintura y acondicionamiento. Ademas, se incorporaron televisores a la sala

de espera y consultorios y se reorganizé la recepcion.

Todas las inversiones realizadas en la parte comun del consultorio se reparten 70/30 con el cirujano,

siendo odontologia quien paga el 30%.

Ingresos

Durante el proyecto cuando se hable de Ingresos se hablara de Ingresos Netos, netos de la parte que
se lleva cada especialista que trabajan a porcentaje de participacion. Si bien puede variar de
especialista en especialista y los costos que cubre cada uno es diferente, se hablara siempre que un
40% de los ingresos son para el especialista. Esto aplica principalmente en las ramas cirugia,
endodoncia y prétesis, cada una con sus particularidades (ej. en cirugia la mayor parte de los

materiales los trae la especialista mientras que el consultorio solo pone descartables y el sillon).

Como previo al consultorio la fundadora estaba trabajando y armando su base de pacientes se
comienza con una cartera inicial mayor a cero y ademas con tratamientos de ortodoncia en curso. Los
tratamientos de ortodoncia en general se dividen en tres etapas: instalacion (Gnica vez al inicio),
ajustes (mensuales) y placa de contencion (al cierre). Los tratamientos duran en promedio 1.5/2 afios,

dependiendo de la gravedad (para el proyecto se tomaran 21 meses).
Para el analisis las prestaciones se van a dividir en categorias, con diferentes tasas de crecimiento:

- General (incluye consulta, arreglo de caries, limpiezas y odontopediatria). Se calcula 1 hs por
prestacion en promedio.

- Endodoncia (fundamentalmente tratamientos de conducto). El consultorio no se focalizara en esta
prestacion. Se calcula 1 hs por prestacion en promedio.

- Implantes/Protesis (incluira cirugias, carillas, etc). Se calcula 2 hs por prestacion en promedio.

- Blangueamientos. Se calcula 2 hs por prestacion en promedio.
18
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- Ortodoncia (incluird instalacion, ajuste y contencion que se evaluaran por separado). Se calcula 1
hs por prestacion en promedio. Se inicia el consultorio con unos 15 tratamientos en curso que iran
terminando en los siguientes 18 meses.

- Ortopedia (principalmente, placas miorelajantes). Se calcula 1 hs por prestacion en promedio.

Distribucion de Hs de Prestaciones

100%
o e —
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

@ Ortopedia

B Implantes/Prétesis
O Blanqueamiento
O Endodoncia

B Ortodoncia

O General

1 2 3 4 5

ILUSTRACION 4. DISTRIBUCION HORAS DE PRESTACIONES
Si bien el sillon estara disponible de 8 a 20 hs de lunes a viernes, consideraremos paradas de
mantenimiento y ademas dos coeficientes de seguridad: uno por ausentismo y otro por existir horarios
dificiles de llenar (media mafiana o media tarde). De las 12 hs inicialmente disponibles, no se estima

llenar nunca mas de 8 hs al dia.

Al inicio del proyecto, la fundadora se manejara con monotributo pero en algin momento pasara a
responsable inscripto. En el momento que asumimos que deja de pagarse monotributo, se empieza a

pagar autonomos, IVA diferencia y ganancias.

Distribucion de Ingresos Netos de Prestaciones
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ILUSTRACION 5. DISTRIBUCION DE INGRESOS NETOS
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Costos Variables

Algunas prestaciones tienen costos variables facilmente localizables mientras que habra una bolsa de
costos variables que son utilizados por todas (ej. descartables o esterilizacion). La fundadora no tiene
correctamente analizado cuanto se consume de cada insumo para cada prestacion y dificulta el
analisis, quedando pendiente para realizarse durante el transcurso del proyecto. En las prestaciones
que si podemos analizar los costos més detenidamente por ser mas discretos es en: ortodoncia (se
tomarédn brackets de porcelana como promedio, y el uso de un adhesivo y un cemento cada 4
instalaciones), blanqueamiento (se calcula una jeringa por persona), cirugias e implantes (se considera
un implante por prestacion), placa miorelajante (un envio a mecanico dental por prestacién) y placa

de contencion (una placa de acrilico por prestacion).

Costos Fijos

La mayor parte de los costos fijos se compartiran con el cirujano plastico. Entre los principales

podemos egncontrar:

Alquiler

e Servicios (luz, gas, agua, internet)

e Limpieza

e Residuos Patdgenos

e Secretaria (mafiana y tarde). La de la mafiana también realiza tareas de Comunity Manager de
ambos

e Expensas

e Matafuegos (es un costo anual)

Luego habra otros costos fijos que no son compartidos como:

Publicidad (principalmente en Instagram)

Mantenimiento del sillén

Monotributo (se pondra como un costo del consultorio) o0 Autonomos, cuando corresponda

Seguro de mala praxis

Adicionalmente se incluird como un costo fijo un sueldo de la fundadora, principalmente para los
primeros meses donde el proyecto no dara rentable o por si en un momento ella considera quedarse
como administradora del negocio y contratar a alguien para trabajar en su lugar. Con ahorros previos

ella cubrira las inversiones y las pérdidas iniciales.
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Personal

El equipo esté integrado por una diversidad de profesionales que se distribuyen las especialidades en

base a sus estudios y experiencia. Algunos nombres se mantienen anénimos para este estudio.

Dr. Fernanda Romero (fundadora): odontologia general, odontopediatria y ortodoncia/ortopedia.

Se contara con otros dos odontélogos general adicionales.

Cirujana: cirugias e implantes.

Endodoncista: tratamientos de conducto.

Protesista: protesis.

Cuadro de Resultados

El proyecto arroja una TIR de 92%, con un periodo de recupero de la inversion de 2 afios y 5 meses.
Ademas, analizamos el VAN para dos tasas de corte: 20% simil inflacidn histérica argentina y 40%
simil inflacion ultimos afios. Para el VAN al 20% el resultado es de $1.747.832 y para el VAN al
40% es de $847.402. Como era de esperar, ambos VANS resultan positivos ya que la TIR es superior.

Afios
[ARS] 1 2 3 4 5
Ingresos Netos 1.904.800 4.365.420 6.440.588 7.518.456 8.076.024
Costos Variables (593.000) (1.742.255) (2.627.188) (3.098.046) (3.385.775)
Utilidad Bruta 1.311.800 2.623.165 3.813.400 4.420.410 4.690.249
Costos Fijos (1.733.497) (2.145.419) (2.491.356) (2.851.356) (3.211.356)
Utilidad Neta (421.697) 477.746  1.322.044 1.569.054 1.478.893
IIGG - (21.255) (73.530) (95.465) (87.350)
Inversiones (241.167) (113.333)  (30.000) (30.000) (30.000)
Caja (662.863) 364.412 1.292.044 1.539.054 1.448.893
Caja Acumulada (662.863) (298.451)  993.593  2.532.647 3.981.540

TABLA 2. CUADRO DE RESULTADOS

Como upsides no incluidos en el analisis podemos mencionar el alquiler de las horas libres del sillon
durante los primeros afios a terceros y las comisiones por derivaciones al cirujano plastico. Tampoco

considera el andlisis que las OSyP dejen de incluir en sus planes a la odontologia.
A su vez, los principales riesgos que podemos mencionar son:

o Problemas para la importacion de insumos
o Mejora del servicio odontologico de las OSyP

o Rotura grave del sillon

21



CONCLUSIONES

En primera instancia se pudo demostrar, a través del estudio de mercado, que existe una necesidad
no satisfecha completamente y una demanda potencial en crecimiento por la mala atencién de las
OSyP desde la dptica de la odontologia tradicional y por una mayor conciencia de la estética facil y
dental.

Por otro lado, se analizé la competencia que demuestra un mercado muy atomizado por lo que en la
situacién actual no hay una clara posicion dominante de nadie. Ademas se estudiaron los mercados
proveedores, destacdndose como principal riesgo los insumos importados y la mala calidad de
algunos insumos locales, y el mercado consumidor que puede cambiar facilmente entre los

profesionales pero a su vez ante un buen servicio da muestras de fidelidad.

En segundo lugar, se analiz6 el aspecto estratégico, identificando las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas del proyecto. Se pudo observar que las fortalezas en costos y al ofrecer un
servicio integral sobrepasan rapidamente a las debilidades que podrian decirse que son temporales,
mientras que las oportunidades y las amenazas son los principales focos a controlar ya que tienen

mucha influencia de la volatil politica y economia argentina.

Ademas, se establecieron diferentes estrategias a seguir en materias de producto (servicio), precios,
plaza y promocién, destacAndose esta Ultima por el uso de las redes sociales no solo para informar

sobre odontologia sino para interactuar con los potenciales pacientes.

También se analizo el aspecto técnico, relevando los instrumentos y equipos necesarios para cumplir
las prestaciones en tiempo, forma y calidad esperada, asi como la adecuacion de las instalaciones del
consultorio y la sala de espera. A su vez, se estimaron las inversiones necesarias para adquirir estos

equipos y realizar las refacciones.

Como se menciono en la resolucién del problema, se planted un proyecto a cinco afios para poder
alcanzar un nivel de régimen de operacion tal que permita evaluar correctamente el desarrollo del
negocio. Se estima que este proyecto acumule una caja de aproximadamente 4 millones de pesos,
luego de recuperar la inversion de casi 500 mil pesos y cubrir los costos fijos de los primeros afios de

operacion.

Por altimo, se hizo un analisis de rentabilidad del proyecto que demostro que el mismo es factible y
rentable, arrojando una TIR del 92%, permitiendo sobrevivir incluso en mercados con altos niveles

de inflacién como el argentino.
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ANEXO I — Listado de Equipos Principales

v" Sillén odontoldégico tipo colibri (dentro del alquiler)

‘NN

\

v" Autoclave (dentro del alquiler)
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v" Vacupress ($40,000 en 6 cuotas)

v’ Equipo de Rayos X (dentro de alquiler) y Revelador ($6,000)
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v Hemosuctor ($45,000 en 6 cuotas)

v’ Lampara blanqueamiento ($60,000 en 6 cuotas)

~ 3
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