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RESUMEN

El propdsito principal de la presente investigacion es proponer la aplicacion integrada de la
Metodologia Hoshin Kanri y del Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter para fortalecer el
posicionamiento competitivo del Centro Odontologico Dentis, ubicado en la ciudad de
Arequipa, durante el afio 2025. El estudio se desarrolla bajo un enfoque mixto, con
predominancia cuantitativa, de tipo aplicada y nivel descriptivo propositivo. El disefio
metodologico es no experimental y de corte transversal. La poblacién y muestra estuvieron
conformadas por 15 colaboradores de la clinica Dentis, pertenecientes a las areas
administrativa, asistencial y profesional. Como técnicas de recoleccion de informacién se
emplearon el cuestionario estructurado y la entrevista semiestructurada, utilizando un
cuestionario con escala tipo Likert, cuyos datos fueron procesados mediante estadistica
descriptiva en el software SPSS. Los resultados del diagndstico evidenciaron que mas del 80 %
de los colaboradores percibe positivamente la calidad del servicio y la especializacion clinica;
sin embargo, se identificaron oportunidades de mejora en el posicionamiento digital y la
alineacion estratégica. La propuesta de despliegue estratégico basada en Hoshin Kanri obtuvo
una aceptacion superior al 90 %, destacando su coherencia y utilidad. Asimismo, la evaluacion
economica demostro la viabilidad financiera del proyecto, con un Valor Actual Neto positivo
(VAN = S/ 210,706), una Tasa Interna de Retorno aproximada del 320 % y un periodo de
recuperacion de la inversion cercano a cuatro meses. Se concluye que la propuesta es técnica,

economica y estratégicamente viable, generando valor sostenible para la organizacion.

Palabras clave: hoshin kanri, posicionamiento competitivo, cinco fuerzas de porter



ABSTRACT

The main purpose of this research is to propose the application integrated of the Hoshin Kanri
methodology and the Porter’s Five Forces model to strengthen the competitive positioning of
the Dentis Dental Center, located in the city of Arequipa, during the year 2025. The study adopts
a mixed-method approach, with a predominance of quantitative methods, of an applied type
and a descriptive propositional level. The methodological design is non-experimental and cross-
sectional. The population and sample consisted of 15 collaborators from the Dentis clinic,
including administrative, clinical, and professional staff. Data collection techniques included a
structured survey and semi-structured interviews, using a Likert-scale questionnaire, with data
processed through descriptive statistics using SPSS software. The diagnostic results showed
that more than 80% of collaborators positively perceive service quality and clinical
specialization; however, opportunities for improvement were identified in digital positioning
and strategic alignment. The strategic deployment proposal based on Hoshin Kanri achieved an
acceptance rate above 90%, highlighting its coherence and usefulness. Furthermore, the
economic evaluation demonstrated the project’s financial viability, with a positive Net Present
Value (NPV = S/ 210,706), an Internal Rate of Return (IRR) of approximately 320%, and a
payback period of about four months. It is concluded that the proposal is technically,

economically, and strategically viable, generating sustainable value for the organization.

Keywords: hoshin kanri, competitive positioning, porter’s five forces
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INTRODUCCION

En la actualidad, el sector de servicios odontoldgicos enfrenta un entorno altamente
competitivo, caracterizado por el crecimiento sostenido de clinicas privadas, la incorporacion
acelerada de tecnologias digitales, el aumento de la exigencia de los pacientes y la necesidad
de diferenciarse mediante propuestas de valor claras y sostenibles. En ciudades como Arequipa,
este escenario se intensifica debido a la concentracion de clinicas especializadas, la oferta de
tratamientos innovadores y el uso creciente de estrategias de marketing digital como medio de
captacion y fidelizacion de pacientes. En este contexto, el posicionamiento competitivo se
convierte en un factor determinante para la permanencia y crecimiento de las organizaciones

del sector salud.

El Centro Odontoloégico Dentis, con mas de una década de trayectoria en el mercado
arequipefio y una reconocida especializacion en implantologia dental, ha logrado consolidarse
como una clinica de referencia regional. No obstante, la dinamica del entorno competitivo ha
evidenciado limitaciones asociadas a la alineacion estratégica interna, la lectura estructurada
del entorno y la articulacion efectiva entre los objetivos estratégicos y las acciones operativas.
Estas condiciones generan brechas que afectan el posicionamiento competitivo, especialmente
en aspectos como visibilidad digital, respuesta al mercado y diferenciacion frente a nuevos

competidores.

Frente a esta problematica, surge la necesidad de incorporar herramientas de gestion
estratégica que permitan integrar el andlisis del entorno competitivo con un despliegue
organizacional coherente y medible. En este sentido, la metodologia Hoshin Kanri se presenta
como un enfoque idoneo para alinear la visién estratégica con los procesos operativos,
asegurando la participacion activa de los colaboradores y la mejora continua. De manera
complementaria, el Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter permite diagnosticar de forma
estructurada las presiones competitivas del entorno, identificando amenazas y oportunidades

que condicionan el desempeio estratégico de la organizacion.

La presente investigacion tiene como objetivo proponer la aplicacion integrada de la
Metodologia Hoshin Kanri y del Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter para fortalecer el
posicionamiento competitivo del Centro Odontolégico Dentis en la ciudad de Arequipa durante

el afo 2025. Para ello, se desarrolla una investigacion de enfoque mixto, con predominancia



cuantitativa, de tipo aplicada y nivel descriptivo propositivo, orientada a diagnosticar la
situacion actual de la clinica, analizar su entorno competitivo, disefiar una propuesta estratégica

alineada y evaluar su viabilidad técnica y econdmica.

Desde el punto de vista académico, esta investigacion contribuye al campo de la
Ingenieria Industrial aplicada al sector salud, al integrar modelos clasicos de andlisis
competitivo con metodologias modernas de despliegue estratégico, ain poco exploradas en
clinicas odontoldgicas. Asimismo, aporta evidencia empirica sobre la aplicabilidad de Hoshin
Kanri en organizaciones de servicios, fortaleciendo la gestion estratégica, la alineacion

organizacional y la toma de decisiones basada en indicadores.

Desde una perspectiva practica y profesional, el estudio propone una solucion
estructurada y viable para mejorar la competitividad de Dentis, optimizando sus procesos
estratégicos, fortaleciendo su diferenciacion y generando valor sostenible en el mediano y largo
plazo. De esta manera, el proyecto no solo busca mejorar el posicionamiento competitivo de la
clinica, sino también ofrecer un modelo replicable para otras organizaciones del sector salud

que enfrentan desafios similares.

La estructura del presente trabajo se organiza de la siguiente manera: en el Capitulo I, se
presenta el planteamiento del estudio, incluyendo la descripcion del problema, los objetivos, la
justificacion y las delimitaciones de la investigacion. El Capitulo II desarrolla el marco teorico,
abordando los antecedentes nacionales e internacionales, asi como los fundamentos
conceptuales de la metodologia Hoshin Kanri, el Modelo de Porter y el posicionamiento
competitivo. En el Capitulo I1I, se expone el diagnostico actual del Centro Odontolégico Dentis,
incorporando el andlisis estadistico y el estudio del entorno competitivo. El Capitulo IV
presenta la propuesta de despliegue estratégico basada en Hoshin Kanri y el andlisis de la
percepcion de los colaboradores. Finalmente, el Capitulo V aborda la evaluacion econdmica y
financiera de la propuesta, concluyendo con los resultados, conclusiones y recomendaciones

del estudio.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO OPERACIONAL



1.1. Planteamiento del problema
1.1.1 Descripcion del Problema

Dentis es una clinica especializada en implantes dentales, ubicada en el distrito de
Yanahuara, Arequipa, con mas de 10 afios de trayectoria. Se trata de una empresa de tamafio
mediano, conformada por un equipo interdisciplinario de aproximadamente 15 colaboradores
entre especialistas, asistentes y personal administrativo. Su modelo de atencion se centra en la
personalizacion del servicio y la incorporacion de tecnologias digitales para diagnéstico y
tratamiento. A pesar de su reconocimiento local, la clinica enfrenta un entorno competitivo cada
vez mas desafiante, con nuevas clinicas ingresando al mercado con propuestas innovadoras,
ofertas agresivas y campanas digitales de alto alcance.

En los ultimos tres afios, Dentis ha experimentado una disminucidon progresiva en su
posicionamiento digital. Uno de los efectos mas evidentes es la baja tasa de conversion de
consultas virtuales en citas efectivas, lo que refleja una desconexion entre la estrategia de
marketing actual y las expectativas del mercado. Este efecto tiene como causa la falta de
alineamiento entre los objetivos estratégicos y las acciones operativas diarias. Por ejemplo, en
un muestreo interno realizado durante el primer trimestre de 2024, se evidencio que el tiempo
promedio de respuesta a consultas por WhatsApp superaba las 4 horas habiles, y solo se lograba
responder el 63% de los mensajes recibidos, lo que afecta directamente la percepcion de
eficiencia y profesionalismo. A esto se suma la ausencia de un analisis estructurado del entorno
competitivo local, lo que impide anticipar movimientos del mercado, entender los factores de
presion y responder con agilidad.

Este problema se puede sintetizar como un efecto negativo en el posicionamiento
competitivo de la clinica, causado por la falta de un sistema estratégico que articule objetivos,
acciones e indicadores con enfoque externo e interno. Frente a esta problematica, se propone
aplicar la metodologia Hoshin Kanri, como herramienta para desplegar objetivos estratégicos
desde la alta direccion hasta la operacion, y el Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, para
diagnosticar el entorno competitivo de manera estructurada. Esta combinaciéon metodologica
permitira reducir tiempos de respuesta, eliminar desperdicios en la gestion del contacto con el
cliente, y agregar valor a los procesos estratégicos de toma de decisiones, mejorando asi el
posicionamiento competitivo de Dentis en el mercado arequipefio.

1.1.2 Formulacion del Problema

(De qué manera la propuesta de aplicacion integrada de la metodologia Hoshin Kanri y

del Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter en la gestion interna contribuye al fortalecimiento

del posicionamiento competitivo de una clinica dental en Arequipa, 2025?



1.1.3 Sistematizacion del problema

(Cual es el nivel actual de posicionamiento competitivo de Dentis frente a sus principales
competidores en el sector?

(Qué factores del entorno influyen con mayor intensidad en la competitividad de Dentis
segun el analisis de las cinco fuerzas de Porter?

(Como puede aplicarse la metodologia Hoshin Kanri para formular e implementar una
estrategia que fortalezca el posicionamiento competitivo de la empresa?

(Cual es la percepcion que tienen los directivos y colaboradores de Dentis sobre la
aplicabilidad de la propuesta estratégica basada en Hoshin Kanri y el Modelo de Porter, en
relacion con su coherencia con la realidad organizacional y su utilidad para fortalecer el
posicionamiento competitivo de la empresa?

(La propuesta es técnica y econdémicamente viable para su implementacion en la clinica,
considerando la disponibilidad de recursos, la infraestructura existente y la rentabilidad
esperada?

1.2.  Objetivos de la investigacion
1.2.1 Objetivo General

Proponer la aplicacion integrada de la metodologia Hoshin Kanri y del Modelo de las
Cinco Fuerzas de Porter en la gestion interna para fortalecer el posicionamiento competitivo de
una clinica dental en Arequipa, 2025.

1.2.2 Objetivos Especificos

Diagnosticar el estado actual del posicionamiento competitivo de Dentis en el mercado
odontolégico.

Analizar el entorno estratégico de la empresa utilizando el modelo de las cinco fuerzas de
Porter para identificar presiones y oportunidades competitivas.

Disefiar una propuesta de despliegue estratégico utilizando la metodologia Hoshin Kanri,
alineada con los objetivos organizacionales y el contexto competitivo identificado.

Analizar la percepcion de los directivos y colaboradores sobre la propuesta estratégica
disefiada, considerando su coherencia con la realidad organizacional y su utilidad para el
posicionamiento.

Analizar la viabilidad técnica y economica de la propuesta, considerando la
disponibilidad de recursos, infraestructura y la rentabilidad esperada.

1.3.  Justificacion del estudio

1.3.1 Justificacion practica



Desde la dimension practica, el estudio busca resolver una problematica concreta: la
pérdida progresiva de competitividad de Dentis por falta de alineamiento estratégico y débil
lectura del entorno. La implementacion de Hoshin Kanri permitird desplegar objetivos claros
desde la direccion hasta el personal operativo, optimizando recursos y procesos clave, mientras
que el analisis con el modelo de Porter ofrecera una comprension estructural del mercado.
Como sefialan Thomas L. Jackson (2019), la practica del Hoshin Kanri sigue siendo limitada
fuera del entorno industrial, pero tiene un alto potencial para otros sectores si se adapta
adecuadamente. Esta investigacion, por tanto, valida su aplicabilidad al sector salud y
proporciona una ruta clara para mejorar el desempefo operativo y comercial de la clinica.
1.3.2 Justificacion social

Desde una perspectiva social, fortalecer la gestion estratégica de una clinica como Dentis
implica mejorar la calidad del servicio y la experiencia del paciente, lo cual se traduce en un
beneficio directo para la comunidad. El acceso a servicios odontoldgicos eficientes, confiables
y personalizados contribuye a mejorar la salud bucal de la poblacion y a reforzar la confianza
en los profesionales del sector. Ademds, se fomenta la creacion de empleo formal y
especializado en el ambito de la salud privada en Arequipa.

1.3.3 Justificacion econémica

Econdmicamente, el estudio responde a la necesidad de optimizar el uso de los recursos
de la organizacion, reducir desperdicios operativos y maximizar el retorno sobre la inversion
en estrategias comerciales. El enfoque sistémico propuesto se alinea con la vision de Chaves
Manzano (2023), quien resalta la utilidad del modelo de Porter para generar ventajas sostenibles
y anticiparse a amenazas externas. Aplicar esta perspectiva permitira a la clinica tomar
decisiones mas informadas y rentables.

1.3.4 Justificacion metodolégica

Metodoldgicamente, la investigacion se sitia en un punto de convergencia entre la
planificacion estratégica y el analisis competitivo. El uso integrado de dos metodologias
clasicas y probadas en distintos sectores aporta rigor analitico, y permite generar evidencia
empirica sobre su aplicabilidad conjunta en el sector salud, donde ain existen vacios de
conocimiento.

1.3.5 Justificacion profesional y/o personal

A nivel profesional, el estudio permite fortalecer competencias en planificacion

estratégica, analisis estructural del mercado y gestion de calidad, elementos clave para la

formacion integral de futuros gestores de salud. En lo personal, representa una oportunidad para



contribuir a la mejora continua de un sector que impacta directamente en la calidad de vida de
las personas.
1.4. Delimitaciones
1.4.1 Delimitacion tematica

La presente investigacion se centrard en la propuesta de dos herramientas estratégicas: la
metodologia Hoshin Kanri y el Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter. Se pretende evaluar
como la articulacion de estos enfoques puede contribuir a fortalecer el posicionamiento
competitivo de una clinica especializada en implantes dentales. El eje temdtico esta enfocado
en el despliegue estratégico y el analisis del entorno competitivo desde una perspectiva de
gestion organizacional, descartando otros modelos de posicionamiento como los basados
exclusivamente en marketing digital, branding o experiencia del cliente. Se busca, por tanto,
disefiar una propuesta estratégica que permita alinear la vision y objetivos institucionales de
Dentis con sus procesos operativos y tacticos, considerando a su vez las dindmicas externas del
sector odontologico en Arequipa. El estudio no abordard la ejecucion completa de las
estrategias formuladas, sino que se concentrard en la elaboracion de un diagndstico y una
propuesta basada en las metodologias mencionadas. Segin Thomas L. Jackson (2019) el
enfoque Hoshin Kanri es util para alinear de manera estructurada los objetivos estratégicos con
los planes de accion operativa, mientras que el modelo de Porter permite entender las presiones
competitivas externas y formular respuestas adecuadas desde la planificacion estratégica.
1.4.2 Delimitacion espacial

La investigacion se desarrollard de manera exclusiva en la ciudad de Arequipa,
especificamente en las instalaciones de la clinica odontologica Dentis, ubicada en el distrito de
Yanahuara. Esta delimitacion geografica responde a la necesidad de enfocar el andlisis en un
entorno local concreto, donde la competencia del sector salud privado ha crecido notablemente
durante los ultimos afios. La empresa en cuestion es una clinica privada de atencion
especializada en implantologia dental, con mas de una década de presencia en el mercado
arequipefio. Esta delimitacién excluye la evaluacion de otras clinicas del pais, aunque los
hallazgos podrian resultar referenciales para instituciones similares de tamafio y estructura
equivalentes. Como lo menciona Chaves Manzano (2023), comprender el entorno competitivo
a nivel local permite formular estrategias realistas, ajustadas a las condiciones especificas del
mercado objetivo y con una mejor capacidad de respuesta frente a factores externos como
nuevos competidores, proveedores o sustitutos.

1.4.3 Delimitacion temporal



El estudio sera desarrollado durante el afio 2025, abarcando un periodo estimado de seis
meses para su ejecucion. La etapa inicial comprendera la recopilacion de informacion y el
analisis de la situacion actual de la empresa. Posteriormente se realizard el diagndstico
estratégico mediante el uso de la matriz de Porter y el despliegue de objetivos siguiendo el
enfoque de Hoshin Kanri. Finalmente, se elaborara la propuesta de mejora y se concluird con
la redaccion del informe.

1.5. Hipotesis
1.5.1 Hipotesis General

La propuesta de aplicacion integrada de la metodologia Hoshin Kanri y del Modelo de
las Cinco Fuerzas de Porter en la gestion interna contribuird al fortalecimiento del
posicionamiento competitivo de una clinica dental en Arequipa, 2025
1.5.2 Hipotesis Especificas

De investigacion (Hi) 1: El diagndstico del estado actual del posicionamiento competitivo
de Dentis permitiréd identificar debilidades y oportunidades clave para el fortalecimiento de su
presencia en el mercado odontoldgico.

De investigacion (Hi) 2: El andlisis del entorno estratégico mediante el modelo de las
cinco fuerzas de Porter identificara con precision las presiones competitivas y las oportunidades
del entorno que influyen en la competitividad de Dentis.

De investigacion (Hi) 3: La propuesta de despliegue estratégico basada en la metodologia
Hoshin Kanri, alineada con los objetivos organizacionales, permitird formular acciones
efectivas para mejorar el posicionamiento competitivo de la empresa.

De investigacion (Hi) 4: Los directivos y colaboradores de Dentis perciben que la
propuesta estratégica basada en la metodologia Hoshin Kanri y el Modelo de Porter es
coherente con la realidad organizacional y util para fortalecer el posicionamiento competitivo
de la empresa.

De investigacion (Hi) 5: La propuesta es técnica y econdmicamente viable, considerando
la disponibilidad de recursos, infraestructura y la rentabilidad esperada.

1.6.  Variables e indicadores

La presente investigacion tiene como propdsito principal analizar como la propuesta
integrada de la metodologia Hoshin Kanri y del modelo de las cinco fuerzas de Porter puede
fortalecer el posicionamiento competitivo de Dentis, una clinica dental ubicada en Arequipa. A
partir de ello, se define una variable independiente que representa el proceso metodologico
propuesto y una variable dependiente que corresponde al resultado estratégico esperado.

1.6.1 Variables



Variable independiente: propuesta de aplicacion integrada de metodologia Hoshin Kanri
y del Modelo de Porter. Esta variable representa la integraciéon de una herramienta de
planificacion estratégica (Hoshin Kanri), que permite desplegar objetivos desde la alta
direccion hacia las operaciones, y un enfoque de analisis competitivo (modelo de Porter), util
para diagnosticar el entorno externo que condiciona la estrategia organizacional. Segiin Thomas
L. Jackson (2019), Hoshin Kanri es una metodologia potente pero subutilizada, mientras que
Chaves Manzano (2023) destaca la vigencia del modelo Porter en la formulacion de estrategias
competitivas.

Variable dependiente: Posicionamiento competitivo de Dentis. Esta variable hace
referencia a la percepcion estratégica de la clinica dentro del mercado odontologico de
Arequipa, en relacion con su participacion, diferenciacion, reconocimiento y valoracion por
parte del cliente. Un posicionamiento competitivo so6lido no solo permite sostener la demanda,
sino también mejorar margenes operativos y atraer talento especializado.

1.6.2 Operacionalizacion de variables

Tabla 1. Matriz de Operacionalizacion de Variables

Variable Dimension Indicador
Variable Planificacién (N° de objetivos estratégicos alineados / N°
Independiente: estratégica (Hoshin total de Ob_]ethOS) *100%
Propuesta de Kanri)
aplicacion Anélisis del entorno (N° de fuerzas estratégicas identificadas /
integradadela  competitivo (Porter) 5) * 100%
metodologia Alineacion estratéoica (N de iniciativas alineadas a objetivos / N°
Hoshin Kanri y g total de iniciativas) * 100%
del modelo de Mejora de procesos (N° de procesos estratégicos estandarizados
Porter estratégicos / N° total de procesos) * 100%
. Percepcion de la participacion de mercado
Part d i
miré(;lé)smon “ (Ventas de Dentis / Ventas totales del
sector) * 100%
. Percepcion de la marca

Reconocimiento de o , . . o
Variable - (N° de menciones positivas en clientes / N
Dependiente: total de encuestas o menciones) * 100%

pet . Percepcion de competitividad

P051c1op'f1mlento . . N° de atributos diferenciadores
competitivo Ventaja competitiva

reconocidos / N° total de atributos
esperados) * 100%

Percepcion del cliente

Percepcion del cliente
(N° de clientes satisfechos / N° total de
encuestados) * 100%

Nota. Elaborada por el autor



Estas variables permitiran medir con precision el impacto del enfoque metodolégico
propuesto en el desempeiio estratégico de Dentis, permitiendo identificar oportunidades de

mejora.

1.7. Planteamiento metodologico

La presente investigacion buscara fortalecer el posicionamiento competitivo de la
empresa Dentis mediante la propuesta de aplicacion integrada de dos herramientas estratégicas:
la metodologia Hoshin Kanri y el modelo de las cinco fuerzas de Porter. Se aborda un enfoque
metodologico orientado a describir la situacion actual, diagnosticar las causas estratégicas del
problema que permita agregar valor en la toma de decisiones de la organizacion.
1.7.1 Diseiio de la investigacion

El estudio corresponde a un disefio no experimental, de corte transeccional, ya que no se
manipulan variables y el andlisis se realiza en un inico momento temporal, permitiendo
describir y analizar la realidad estratégica de la empresa segiin lo observado.
1.7.2 Tipo de investigacion

La investigacion es de tipo aplicada, pues busca resolver un problema concreto y real que
afecta el desempeno competitivo de una empresa especifica, generando una propuesta de
mejora con impacto directo.
1.7.3 Nivel de la investigacion

El nivel es descriptivo propositivo. En una primera fase se describe el contexto interno y
externo de la empresa, y en una segunda fase se propone una intervencion estratégica basada
en el despliegue metodoldgico estructurado.
1.7.4 Método de la investigacion

Se empleara un enfoque cualitativo y cuantitativo con técnicas estructuradas que
permitiran el analisis estratégico. En la dimension cualitativa se priorizara la obtencion de datos
mediante interacciéon con actores clave de la organizacion y andlisis documental, lo cual
permitira interpretar la coherencia entre estrategia y operaciones. En la dimension cuantitativa
se realizara la medicion de indicadores operativos y financieros, incluyendo el analisis Costo
Beneficio, el Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR), con el fin de evaluar
de manera objetiva el impacto econdmico de la propuesta en el posicionamiento competitivo
de la clinica.
1.7.5 Técnicas

Se emplearan cuatro técnicas fundamentales:
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Cuestionario estructurado al personal (escala Likert).
Entrevistas semiestructuradas a personal clave (direccion, marketing, calidad).
Revision documental interna (planes, reportes, matrices estratégicas).

Observacion directa de procesos, actividades y entorno organizacional

1.7.6 Instrumentos

Guia de cuestionario (Escala Likert).

Guia de entrevista semiestructurada (cuestionario con preguntas abiertas y cerradas).

Ficha de revision documental o Matriz de analisis documental, disefiada para registrar de
manera sistematica la informacion extraida de cada documento.

Guia de observacion o Ficha de observacion directa (lista de cotejo), disefiada para
registrar de forma sistematica el cumplimiento de criterios, comportamientos, condiciones y
evidencias observadas durante el desarrollo de las actividades.

1.7.7 Métodos de ingenieria a aplicarse

Se aplicaran métodos de la ingenieria industrial como el despliegue de objetivos
estratégicos (Hoshin Kanri), el andlisis estructurado de entorno competitivo (modelo Porter), y
la triangulacion de resultados para validar consistencia entre percepciones, datos internos y
analisis externo. Para el procesamiento de los datos se utilizard analisis cualitativo tematico
mediante codificacion manual y matriz de categorizacion, lo cual permitird transformar
informacion dispersa en hallazgos estructurados.

1.7.8 Cobertura del estudio
1.7.9 Poblacion

La poblacion objetivo estuvo conformada por los 15 colaboradores de la clinica Dentis,
incluyendo personal administrativo, asistencial, técnico y profesional de las distintas areas
(recepcion, odontologia, laboratorio, rayos X, marketing, contabilidad, bioseguridad y residuos
solidos). La encuesta fue aplicada a un total de 15 colaboradores, lo que permitié obtener una
vision integral del funcionamiento interno y del entorno competitivo desde diferentes roles

organizacionales.

Finalmente, la informacion recolectada fue procesada mediante estadistica descriptiva,
utilizando frecuencias absolutas, porcentajes y promedios, lo que permiti6 analizar el estado
actual de la variable independiente y sustentar la necesidad de una propuesta estratégica basada

en la metodologia Hoshin Kanri y el modelo de las cinco fuerzas de Porter.
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1.7.10 Muestra

La muestra del estudio estuvo conformada por 15 colaboradores del Centro Odontologico
Dentis Implant E.I.LR.L., quienes participaron de manera directa en la aplicacion del instrumento
de recoleccion de datos. El tamafio de la muestra se determind en funcion de la estructura
organizativa de la clinica, considerando a los colaboradores que intervienen en los procesos

estratégicos, administrativos y asistenciales.

En cuanto al perfil de los encuestados, la muestra estuvo integrada por personal de
distintas areas de la clinica, incluyendo personal administrativo (secretaria, recepcion,
contabilidad y marketing), personal asistencial y técnico (asistentes dentales, higienista dental,
técnico de laboratorio, técnicos de rayos X y responsable de residuos soélidos), asi como
profesionales de la salud (odontdlogos especialistas, endodoncista y odontopediatra). Esta
diversidad de perfiles permitié obtener una vision integral y representativa del estado actual de

la planificacion estratégica, los procesos internos y el entorno competitivo de la clinica.
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2.1. Antecedentes de la investigacion
2.1.1 Internacionales

Segun Chaves Manzano (2023), en su capitulo Andlisis de las 5 fuerzas de Porter en la
industria de las artes escénicas en Cali. Estrategias de competitividad en el mundo del
espectaculo, desarrollado en Colombia, se destaca que el modelo de las cinco fuerzas de Porter
sigue siendo una herramienta robusta y vigente para el analisis del entorno competitivo en
diversos sectores econdmicos. Su propuesta permitid identificar con claridad los factores
estructurales que limitan o potencian la competitividad en la industria cultural, revelando que
el posicionamiento estratégico no depende exclusivamente de acciones internas, sino también
de la capacidad de respuesta frente a agentes externos como nuevos entrantes, productos
sustitutos, proveedores, clientes y la rivalidad del sector. Esta vision integral se convierte en un
insumo clave para organizaciones que operan en mercados altamente dindmicos, como es el
caso del sector salud especializado, donde se sitia Dentis. En este contexto, la presente
investigacion propone articular el modelo de Porter con la metodologia Hoshin Kanri, la cual
permite traducir la visidon estratégica en objetivos operativos claros. Al integrar estas dos
herramientas, se busca fortalecer el posicionamiento competitivo de la empresa mediante un
enfoque dual: por un lado, comprendiendo profundamente las fuerzas del entorno, y por otro,
alineando internamente las estrategias hacia resultados medibles y sostenibles. Esta
combinacion pretende superar limitaciones de enfoques aislados y brindar una ventaja
estratégica solida y diferenciadora.

Segin Hernandez Gress (2022) en su tesis titulada Metodologia para la mejora de los
sistemas de produccion en empresas de proceso continuo, realizada en Espaiia, se evidencia la
necesidad de adoptar metodologias sistematicas que alineen la estrategia organizacional con los
procesos operativos, especialmente en sectores donde la eficiencia y la diferenciacion son
claves para la competitividad. En este trabajo, el autor plantea que la propuesta de metodologias
integradas permite a las organizaciones afrontar desafios estructurales complejos, adaptarse a
entornos cambiantes y consolidar ventajas sostenibles. A lo largo de su investigacion, se destaca
la relevancia de implementar herramientas que vinculen la planificacion estratégica con la
ejecucion tactica, lo cual guarda estrecha relacion con el enfoque de Hoshin Kanri, al permitir
una alineacion precisa entre los objetivos a largo plazo y las acciones concretas en todos los
niveles de la empresa. Asimismo, se reconoce la importancia de comprender el entorno
competitivo mediante modelos de analisis estructural como el de las cinco fuerzas de Porter, lo
cual proporciona una vision clara de los factores externos que pueden influir en el desempefio

de una organizacion. Esta vision integrada entre la mejora continua y el andlisis competitivo
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resulta especialmente pertinente para el caso de empresas como Dentis, que operan en un
mercado altamente especializado y en constante evolucion tecnoldgica. Por tanto, los aportes
de Ferrer Salas constituyen un fundamento teorico clave para orientar la presente propuesta de
fortalecimiento del posicionamiento competitivo mediante metodologias estratégicas
complementarias.

Segun Pavlickova y MojziSova (2022) en su revision titulada Hoshin Kanri Process: A
Review and Bibliometric Analysis on the Connection of Theory and Practice, desarrollada en
Eslovaquia, se evidencia que la metodologia Hoshin Kanri ha evolucionado desde su
concepcion como una técnica japonesa de despliegue de politicas hasta convertirse en una
herramienta estratégica clave para alinear los objetivos corporativos con las acciones
operativas. Las autoras destacan que, a pesar del aumento en publicaciones cientificas sobre
esta metodologia, persiste una desconexion significativa entre la teoria y su propuesta practica
en organizaciones reales. Este hallazgo resulta especialmente relevante para empresas del sector
salud, como las clinicas odontoldgicas, donde la ejecucion coherente de estrategias resulta
fundamental para fortalecer su posicionamiento competitivo. Pavlickova y MojZiSova enfatizan
que Hoshin Kanri no solo facilita la articulacién de metas a largo plazo, sino que también
promueve una cultura organizacional participativa, centrada en la mejora continua y en la toma
de decisiones basada en datos. La revision también resalta la necesidad de combinar este
enfoque con modelos analiticos del entorno competitivo, como el de las cinco fuerzas de Porter,
para lograr un entendimiento integral del mercado. En este contexto, la presente investigacion
se orienta a aplicar de manera integrada ambas metodologias en Dentis, con el objetivo de
fortalecer su posicionamiento en un entorno de alta competencia en el afio 2025, asegurando
coherencia estratégica y sostenibilidad operativa.

Segtin Wilson, Cudney & Marley (2023), en su articulo Current status of Hoshin Kanri
publicado en Estados Unidos, a pesar de que la metodologia Hoshin Kanri ha sido adoptada
desde la década de 1960 en Japon y migrado a algunas empresas occidentales, sigue existiendo
un vacio importante en la literatura académica sobre su propuesta y evolucidon practica en
contextos no manufactureros. Estos investigadores realizaron una revision sistemadtica de
literatura que abarca publicaciones entre 1990 y 2021, encontrando que, a pesar del tiempo
transcurrido, en muchos afos no se registraron mas de dos estudios relevantes sobre el tema.
Tal desactualizacion representa una oportunidad investigativa especialmente valiosa para
rubros emergentes como el sector odontologico, donde el despliegue estratégico atn carece de
estructuras metodoldgicas claras. En ese sentido, el estudio destaca la necesidad de integrar el

enfoque Hoshin Kanri con otros marcos estratégicos, como el modelo de las cinco fuerzas de
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Porter, para lograr una comprension mas profunda del entorno competitivo y una ejecucion
tactica mas efectiva. Asimismo, los autores resaltan la importancia del proceso catchball, como
mecanismo clave para lograr consenso organizacional y alineamiento estratégico. Estas ideas
fundamentan la presente investigacion aplicada en Dentis, donde se propone articular el modelo
de Hoshin Kanri y el analisis estructural de Porter como via para fortalecer el posicionamiento
competitivo en un mercado en constante transformacion.

Segun Williams (2020), en su tesis titulada Implementation of Hoshin Kanri as a Strategic
Management System in a Public Organization, desarrollada en Estados Unidos, la metodologia
Hoshin Kanri se presenta como una poderosa herramienta de gestion estratégica que permite
alinear los objetivos organizacionales desde la alta direccion hasta los niveles operativos. En su
investigacion, realizada en una entidad publica, se evidencié que este enfoque no solo facilita
la comunicacion transversal y vertical, sino que también promueve la participacion activa de
todos los niveles jerarquicos en la formulacion y ejecucion de politicas clave. A pesar de su
eficacia, Williams destaca que la implementacion de Hoshin Kanri en organizaciones fuera del
ambito manufacturero atin presenta desafios significativos, debido a la falta de familiaridad con
sus principios y a las estructuras burocraticas rigidas. No obstante, los beneficios observados
incluyen una mayor claridad estratégica, mejor toma de decisiones y un sistema de
retroalimentacion continua mediante el proceso conocido como catchball”. En el contexto
actual, donde las clinicas dentales enfrentan una competencia creciente y entornos dindmicos,
esta metodologia puede resultar clave para diferenciarse. La presente investigacion busca
aplicar el modelo de Hoshin Kanri, complementado con el andlisis estructural del modelo de
las cinco fuerzas de Porter, para fortalecer el posicionamiento competitivo de Dentis en el aio
2025, adaptando estos marcos estratégicos a un entorno de servicios de salud especializados y
orientados a la mejora continua.

Segun Gonzalez Oyanedel (2021), en su tesis titulada Propuesta de mejora en la gestion
de mantenimiento preventivo de equipos médicos para el Hospital Dr. Gustavo Fricke de Viia
del Mar, desarrollada en Chile, la implementacion de metodologias estructuradas permite
optimizar los procesos organizacionales, mejorar la toma de decisiones y fortalecer el
posicionamiento de las instituciones en sectores altamente competitivos. En este estudio, la
autora aplica herramientas de gestion estratégica y analisis de criticidad para reorganizar el
mantenimiento preventivo, logrando una alineacién mas eficiente entre los recursos disponibles
y las necesidades técnicas de los equipos biomédicos. Este enfoque evidencia como una
planificacion adecuada puede impactar positivamente en la continuidad operativa, la

satisfaccion del usuario final y la reputacion institucional. Si bien el contexto corresponde al
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ambito hospitalario publico, los fundamentos metodologicos empleados son plenamente
extrapolables al sector privado de la salud, como es el caso de Dentis, clinica especializada en
servicios odontologicos. Considerando el crecimiento competitivo del mercado dental en
Latinoamérica, se vuelve crucial adoptar modelos como Hoshin Kanri, que integran la vision
estratégica con la gestion operativa a través de procesos participativos como el catchball, y
complementarlo con herramientas como el Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter para
comprender las presiones del entorno. Por ello, esta investigacion propone la propuesta
conjunta de dichas metodologias, con el fin de disehar un sistema de direccionamiento
estratégico que permita fortalecer el posicionamiento competitivo de Dentis en el afio 2025.

Segin Cérdova Chumpitaz (2024), en su articulo Estrategias de marketing digital para
clinicas odontologicas: una revision de la literatura desarrollado en Pert, se identifico que las
clinicas dentales enfrentan un entorno altamente competitivo, marcado por la transformacion
digital y el cambio en los hébitos de los consumidores. A través de una revision sistematica de
estudios realizados en Latinoamérica, el autor evidencid que muchas clinicas atin no aplican
estrategias digitales de manera integrada ni orientadas a objetivos estratégicos, lo que limita su
capacidad de posicionamiento sostenido. Entre los hallazgos mas relevantes, se resalta la
importancia de implementar herramientas digitales como el SEO, la publicidad en redes
sociales y los contenidos educativos personalizados como pilares para captar y fidelizar
pacientes. No obstante, el estudio también sefiala que el uso aislado de estas estrategias sin un
marco estructurado de gestion limita su efectividad. En este contexto, surge la necesidad de
articular metodologias estratégicas como Hoshin Kanri, que permite alinear los objetivos
institucionales con las acciones operativas, y el modelo de Porter, que aporta un analisis
competitivo profundo del entorno. Esta combinacion metodoldgica resulta clave para mejorar
el posicionamiento competitivo de clinicas como Dentis en el afio 2025. Asi, se justifica la
presente investigacion al integrar herramientas clasicas de gestion con estrategias modernas de
marketing digital, en un esfuerzo por cerrar la brecha entre planificacion estratégica y presencia
digital efectiva en el sector odontologico.
2.1.2 Nacionales

Seglin Santa Maria Villanueva (2024), en su tesis titulada Estrategias de marketing y
posicionamiento de la empresa GAESAN S.A.C. en el departamento de Tacna al afio 2023,
desarrollada en Perti, se concluye que una gestion adecuada del posicionamiento competitivo
permite mejorar la participacion de mercado de las empresas cuando se aplican estrategias de
marketing bien estructuradas y adaptadas al entorno local. La autora identifica que el analisis

del contexto competitivo y la articulacion de objetivos estratégicos con las operaciones internas
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son claves para lograr una diferenciacion sostenible. Este tipo de investigaciones permiten
evidenciar la importancia de contar con herramientas metodologicas so6lidas para el despliegue
de estrategias, como es el caso del modelo de Porter, el cual fue utilizado para entender el
entorno competitivo de GAESAN S.A.C., y asi identificar las fortalezas y amenazas externas
que afectan su desempeiio comercial. Asimismo, se enfatiza en la necesidad de adoptar
enfoques integrales y sistematicos que aseguren la ejecucion eficiente de los objetivos
estratégicos. Por ello, la presente investigacion propone la propuesta combinada del modelo de
las cinco fuerzas de Porter y la metodologia Hoshin Kanri en la clinica odontolégica Dentis,
como una alternativa de planificacion estratégica que fortalezca su posicionamiento
competitivo en el mercado de servicios odontologicos en el afio 2025, incorporando
herramientas participativas, alineamiento organizacional y orientacion a resultados en un
entorno altamente competitivo.

Segiin Mamani Apaza (2024), en su tesis La competitividad empresarial y el desempenio
exportador en las empresas productoras de café en la region de Puno, 2023 (Peru), se identifica
una elevada correlacion entre la competitividad empresarial y los resultados exportadores,
evidenciada por un coeficiente de correlacion de r=0.914, obtenido mediante andlisis de
encuestas y procesamiento en SPSS v.27. Esta investigacion hace énfasis en tres dimensiones
fundamentales liderazgo en costos, diferenciacion y segmentacion de mercado, que resultan
determinantes para alcanzar una ventaja competitiva en un contexto regional especifico. Los
resultados demuestran que las estrategias orientadas a la reduccion de costos, la oferta de
productos diferenciados y la definicion precisa de segmentos de mercado contribuyen
directamente a mejorar el desempefio exportador de las empresas cafetaleras punefias . Aunque
este estudio se centra en el sector primario, presenta un enfoque metodologico sélido y
replicable en otros rubros, como el sector salud y odontoldgico, que requieren mecanismos
estratégicos robustos para fortalecer su posicionamiento competitivo. Por tanto, el enfoque
adoptado por Mamani Apaza permite destacar la importancia de integrar acciones tacticas con
un analisis estructural del entorno, como el proporcionado por el modelo de Porter. Estos
hallazgos impulsan el presente estudio en Dentis, orientado a articular la metodologia Hoshin
Kanri y el modelo de las cinco fuerzas de Porter, con la intencion de replicar ese tipo de impacto
estratégico en un contexto diferente, con mayores exigencias de calidad, innovacion, y
eficiencia operativa. Este acercamiento busca aportar conocimiento aplicado que resulte en un
fortalecimiento significativo del posicionamiento competitivo en 2025.

Segun Segura Villalobos y Torres Otiniano (2024), en su tesis titulada Plan de Marketing

Digital para mejorar el posicionamiento de la empresa Multiplacas & Accesorios El Hacedor”,
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desarrollada en Perti, se identifico que muchas microempresas enfrentan serias limitaciones
para consolidar su posicionamiento competitivo en el mercado local. Este escenario se debe, en
gran parte, a la ausencia de estrategias integradas de marketing y de gestion estratégica que les
permitan adaptarse a los cambios del entorno digital y competitivo. Los autores evidencian que,
aunque estas organizaciones poseen potencial operativo y productos diferenciados, carecen de
planes estructurados que alineen su proposito con acciones medibles y sostenibles en el tiempo.
Esta situacion resulta anéloga a lo que ocurre en el sector salud privado, especificamente en
clinicas especializadas como Dentis, donde el posicionamiento estratégico frente a
competidores requiere mas que acciones comerciales aisladas. Por ello, cobra relevancia la
integracion de herramientas de planificacion estratégica como Hoshin Kanri, que permite
alinear la vision institucional con los procesos operativos, y el modelo de Porter, que analiza el
entorno competitivo con enfoque estructural. Esta investigacion parte de la premisa de que el
€xito competitivo de una empresa en sectores altamente dindmicos depende de su capacidad
para articular sus objetivos estratégicos con el andlisis del mercado, utilizando metodologias
que le permitan diferenciarse con claridad, consistencia y sostenibilidad.

Segun Villavicencio Valenzuela y Jibaja Rondon (2024) en su estudio Marketing
estratégico y la ventaja competitiva de la Empresa Gytres Gestion y Transporte de Residuos
S.A.C., Arequipa, 2023 (Pert), se pone en evidencia la estrecha relacion entre la propuesta del
marketing estratégico y el fortalecimiento de la ventaja competitiva en el sector de transporte
de residuos. Los autores aplicaron un disefio no experimental correlacional, empleando
cuestionarios para medir ambas variables entre 20 colaboradores, y encontraron una correlacion
muy alta (Rho =0,947), lo que indica que las acciones planificadas de marketing tienen impacto
directo sobre la capacidad competitiva. En su analisis, se observa que variables como producto,
precio, plaza y promocion mostraron indices elevados de eficiencia, mientras que la ventaja
competitiva se situé en un nivel fuerte del 80 %, evidenciando una eficacia significativa del
enfoque estratégico. Este hallazgo es relevante para el contexto de Dentis (2025), ya que
muestra como la combinacion de elementos estratégicos de marketing puede reforzar la ventaja
competitiva en empresas de servicios. Ademas, resalta la necesidad de integrar herramientas
estructuradas para alinear esfuerzos comerciales con andlisis del entorno, tal como plantea el
Modelo de Porter, lo cual contribuye a una vision mas completa del posicionamiento en el
mercado. La presente investigacion busca llevar esta evidencia un paso mas alld mediante la
incorporacion de Hoshin Kanri, como mecanismo de despliegue estratégico, articulado con el
analisis de Porter, con el propdsito de optimizar la ejecucion de metas en Dentis y fortalecer su

competitividad en el sector odontologico.
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Segiin Pinedo Mori (2021), en su tesis Plan de Marketing y el posicionamiento de
Novedades Cuzquito E..LR.L., 2020 presentada en Peru, se identifico que, aunque el plan de
marketing de la empresa fue evaluado principalmente como “regular” (62.5 %), hubo una ligera
preponderancia de opiniones positivas tanto en posicionamiento (43.8 %) como en liderazgo de
precios, diferenciacion y segmentacion. Utilizando un disefio correlacional y una muestra de
32 trabajadores, se halld una correlacion positiva moderada de 0.694 (Spearman) entre el plan
de marketing y el posicionamiento, confirmando su influencia significativa. Estos resultados,
aunque centrados en el &mbito comercial del retail, demuestran que la planificacion estructurada
de marketing puede fortalecer la percepcion de una marca en el mercado. Asimismo, el estudio
refleja un panorama de adaptacion de métodos clasicos de posicionamiento, impulsados por la
propuesta de estrategias especificas como liderazgo en precios, diferenciacion de productos y
segmentacion de mercado, sin recurrir a enfoques integrales estratégicos como el modelo de las
cinco fuerzas de Porter. En este contexto, la investigacion propuesta busca trascender el ambito
del marketing digital hacia una integracion de metodologias mas robustas. Al combinar el
despliegue estratégico del Hoshin Kanri con el andlisis competitivo estructurado de Porter, se
pretende potenciar el posicionamiento competitivo de Dentis en 2025. Este enfoque busca
cerrar la brecha observada entre planes de marketing convencionales como el aplicado por
Novedades Cuzquito y estrategias sistematizadas y orientadas a la mejora continua,
optimizaciodn logistica y sostenibilidad organizacional.

Segun Rivera Carhuapuma & Ponce Alvarez (2023), en su trabajo de suficiencia
profesional titulado Participacion del posicionamiento y ventaja competitiva en las empresas,
desarrollado en Per1, el posicionamiento competitivo representa un elemento esencial para que
las organizaciones consoliden su presencia en mercados exigentes y cambiantes. En su estudio,
las autoras exponen que una adecuada estrategia de posicionamiento permite a las empresas
diferenciarse de la competencia, captar un segmento definido del mercado y proyectar una
imagen solida ante sus publicos clave. Enfatizan que dicha estrategia debe estar estrechamente
vinculada con la creacién de ventajas competitivas sostenibles, entendidas como aquellos
atributos o capacidades que permiten a la empresa ofrecer un mayor valor al cliente frente a sus
competidores. Este enfoque se alinea con lo propuesto por Michael Porter, quien plantea que la
ventaja competitiva se construye sobre la base de una propuesta de valor clara, costos eficientes
y la capacidad de responder a las fuerzas del entorno. En este marco, la presente investigacion
toma como referencia estos aportes para disefiar una propuesta que integre el modelo de las
cinco fuerzas de Porter con la metodologia Hoshin Kanri, con el fin de fortalecer el

posicionamiento competitivo de Dentis. La eleccion de esta clinica dental responde a la
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necesidad de estructurar un sistema estratégico de gestion que articule vision, objetivos y planes
de accidn concretos, potenciando su presencia en el mercado odontolégico mediante decisiones
basadas en andlisis competitivo y alineacidon organizacional.

Segun Gonzalez Roldan & Caro Jimenez (2025), en su tesis La estrategia de liderazgo en
costos y su relacion con el desempefio operativo de los agentes de carga del Callao, realizada
en Peru, se evidencia la importancia de aplicar modelos estratégicos para mejorar el
rendimiento competitivo de las empresas. Su investigacion muestra como las estrategias bien
definidas, como el liderazgo en costos propuesto por Porter, inciden directamente en la
eficiencia operativa de empresas involucradas en el comercio exterior. A través de un estudio
riguroso, las autoras identificaron que la adecuada gestion estratégica y el enfoque en
diferenciadores clave pueden incidir en el posicionamiento sostenido de una organizacion
frente a su competencia. Este enfoque es altamente relevante en el contexto de clinicas
especializadas como Dentis, donde la competencia del mercado y la percepcion del cliente
requieren de estrategias orientadas a la mejora continua, la gestion de calidad y la alineacion de
objetivos corporativos. En ese sentido, la integracion de la metodologia Hoshin Kanri como
herramienta de despliegue estratégico, junto al modelo de las cinco fuerzas de Porter como
analisis estructural del entorno competitivo, permite construir una propuesta metodoldgica
robusta para fortalecer el posicionamiento competitivo en entornos dinamicos. Esta sinergia
metodologica se vuelve especialmente pertinente cuando se busca no solo mejorar los
resultados operativos, sino también consolidar una ventaja competitiva sostenible en el sector
salud especializado.

2.2. Bases teoricas
2.2.1 Teoria de la Gestion Estratégica — Fred R. David

La gestion estratégica es un proceso sistematico que permite a las organizaciones
formular, implementar y evaluar decisiones orientadas al logro de los objetivos de largo plazo.
Este proceso integra el analisis del entorno interno y externo, la formulacion de estrategias, la
asignacion de recursos y el seguimiento continuo de los resultados, con el proposito de mejorar

el desempefio organizacional y mantener la competitividad (David & David, 2017).

2.2.2 Teoria de la Estrategia Competitiva — Michael Porter

La teoria de la estrategia competitiva sostiene que las empresas pueden obtener un
desempefio superior cuando desarrollan estrategias que les permitan posicionarse
favorablemente frente a sus competidores. Porter propone tres estrategias genéricas: liderazgo

en costos, diferenciacion y enfoque, las cuales permiten crear una posicion competitiva
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sostenible dentro del mercado. Asimismo, plantea el modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas
para analizar el atractivo de una industria y determinar su nivel de rentabilidad (Porter, 1980).
2.2.3 Teoria de la Ventaja Competitiva — Michael Porter

La ventaja competitiva se origina cuando una organizacion logra crear mayor valor para
sus clientes que sus competidores mediante actividades desarrolladas a lo largo de su cadena
de valor. Dicho valor puede generarse a través de menores costos, diferenciaciéon o ambas
estrategias, permitiendo obtener un rendimiento superior y sostenible en el tiempo (Porter,
1985).
2.2.4 Teoria Basada en los Recursos (Resource-Based View) — Jay Barney

La teoria basada en los recursos plantea que la principal fuente de ventaja competitiva
proviene de los recursos y capacidades internas de la organizacion. Barney sostiene que estos
recursos deben cumplir cuatro caracteristicas fundamentales: ser valiosos, escasos, dificiles de
imitar y no sustituibles (VRIN), ya que unicamente aquellos recursos que poseen dichas
caracteristicas permiten mantener una ventaja competitiva sostenible frente a otras
organizaciones (Barney & Hesterly, 2016).
2.2.5 Teoria del Proceso Estratégico — Henry Mintzberg

Mintzberg considera que la estrategia no siempre surge como resultado de una
planificacion formal, sino que también puede emerger a partir de la experiencia, el aprendizaje
organizacional y la adaptacion al entorno. El autor define la estrategia mediante las
denominadas "Cinco P": plan, patron, posicion, perspectiva y estratagema, explicando que las
organizaciones desarrollan estrategias tanto deliberadas como emergentes segin las
condiciones del contexto (Mintzberg et al., 1999).
2.2.6 Teoria de la Competitividad Estratégica — Hitt, Ireland y Hoskisson

La competitividad estratégica se refiere a la capacidad de una organizacion para formular
e implementar estrategias que le permitan crear valor superior para sus clientes y mantener
ventajas competitivas sostenibles en mercados dinamicos. Los autores destacan que la
innovacion, el conocimiento, las capacidades organizacionales y la adecuada administracion de
los recursos constituyen factores esenciales para lograr un desempefio superior (Hitt et al.,

2020).

2.3. Marco tedrico conceptual
2.3.1 Gestion estratégica en las organizaciones
La gestion estratégica constituye un proceso fundamental dentro de las organizaciones,

ya que permite definir el rumbo institucional, establecer prioridades y orientar la toma de
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decisiones hacia el logro de resultados sostenibles. Su importancia radica en que no solo
organiza los recursos disponibles, sino que también facilita la adaptacion frente a entornos
dindmicos, competitivos y cambiantes. Desde esta perspectiva, gestionar estratégicamente
supone analizar la situacion organizacional, proyectar escenarios futuros y formular acciones
coherentes con la vision institucional (Rodriguez Trujillo, 2018).

En el campo de la administracion moderna, la gestion estratégica ha dejado de ser
entendida como una funcién limitada a la alta direccion para convertirse en un proceso
transversal que compromete a toda la organizacion. Esta vision reconoce que el éxito
estratégico depende, en gran medida, de la articulacion entre planificacion, ejecucion,
evaluacion y mejora. En otras palabras, una estrategia solo adquiere valor real cuando puede
traducirse en acciones concretas, comprensibles y medibles, capaces de orientar el
comportamiento organizacional de manera consistente (Wilson et al., 2023).

2.3.2 Planificacion estratégica y Metodologia Hoshin Kanri

La planificacion estratégica puede definirse como el proceso mediante el cual una
organizacion establece sus objetivos de mediano y largo plazo, define prioridades
institucionales y organiza sus recursos para alcanzarlos de manera eficiente. Su finalidad
principal es proporcionar direccion, coherencia y orden al accionar organizacional, evitando
que las decisiones respondan Gnicamente a coyunturas inmediatas. En este sentido, planificar
estratégicamente implica reflexionar sobre el futuro deseado y estructurar los medios necesarios
para acercarse a ¢l (Rodriguez Trujillo, 2018).

No obstante, uno de los principales desafios de la planificacion estratégica radica en su
implementacion. Muchas organizaciones formulan planes técnicamente aceptables, pero
encuentran dificultades al momento de trasladarlos al plano operativo. Esta situacion genera
una brecha entre lo que se propone y lo que efectivamente se ejecuta. Frente a ello, la literatura
especializada destaca la necesidad de contar con metodologias que permitan desplegar la
estrategia de forma ordenada, integrando objetivos, responsables, indicadores y mecanismos de
control. En este marco, Hoshin Kanri emerge como una herramienta particularmente relevante
para fortalecer la ejecucion estratégica (Jackson, 2019).

Hoshin Kanri es una metodologia de gestion estratégica orientada al despliegue de
politicas y objetivos organizacionales. Su proposito central consiste en transformar la vision
institucional en metas concretas, acciones especificas e indicadores verificables, distribuidos
de manera coherente en todos los niveles de la organizacion. Se trata, por tanto, de un enfoque
que busca alinear pensamiento estratégico y ejecucion operativa, reduciendo la desconexion

que suele presentarse entre la formulacion de planes y su aplicacion practica (Jackson, 2019).
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Diversos estudios han sefialado que Hoshin Kanri representa una contribucion
significativa a la direccion estratégica, especialmente por su capacidad para estructurar
prioridades y movilizar a la organizacion en torno a objetivos compartidos. Pavlickova et al.
(2022) explican que esta metodologia ha evolucionado desde una practica japonesa de
despliegue de politicas hasta convertirse en un sistema de gestion ampliamente reconocido por
su utilidad para enlazar teoria y practica. De forma complementaria, Wilson et al. (2023)
sostienen que Hoshin Kanri continua siendo una herramienta vigente para fortalecer el
alineamiento institucional y consolidar una gestion basada en prioridades estratégicas.

2.3.3 Principios de la metodologia Hoshin Kanri y Despliegue estratégico

La metodologia Hoshin Kanri se apoya en varios principios esenciales. Uno de ellos es
la focalizacion en objetivos criticos, lo cual implica priorizar aquellos resultados que generan
mayor impacto en el desempefio organizacional. Esta priorizacion evita la dispersion de
esfuerzos y favorece la concentracion de recursos en metas verdaderamente estratégicas. Otro
principio relevante es el alineamiento entre niveles jerdrquicos, que permite conectar la vision
institucional con las funciones cotidianas de las diferentes areas (Jackson, 2019).

Asimismo, Hoshin Kanri incorpora la participacion activa del personal en la
construccion y seguimiento de la estrategia. Esto significa que la direccidon no actiia de manera
aislada, sino que establece un proceso de interaccion con los distintos niveles de la organizacion
para ajustar las metas y viabilizar su cumplimiento. Finalmente, otro principio central es la
evaluacion continua, que permite revisar avances, detectar desvios y aplicar acciones
correctivas de manera oportuna. En conjunto, estos principios convierten a Hoshin Kanri en
una metodologia rigurosa, integradora y orientada al aprendizaje organizacional (Pavlickova et
al., 2022).

El despliegue estratégico es el mecanismo mediante el cual los objetivos institucionales
se traducen en metas especificas para cada nivel organizacional. Este proceso resulta
fundamental, ya que permite que la estrategia no permanezca en un plano abstracto, sino que
se materialice en acciones concretas, responsabilidades definidas y criterios de evaluacion
verificables. Desde esta l6gica, desplegar la estrategia significa hacerla operativa, comprensible
y ejecutable (Jackson, 2019).

En la metodologia Hoshin Kanri, el despliegue estratégico tiene un papel central porque
facilita la conexion entre los objetivos globales y las actividades de cada unidad de trabajo.
Williams (2020) sostiene que este enfoque mejora la claridad institucional y fortalece la

comunicacion entre niveles jerarquicos. Por su parte, Wilson et al. (2023) destacan que el
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despliegue ordenado de la estrategia incrementa la capacidad de seguimiento y mejora la
disciplina organizacional, favoreciendo asi una implementacion mas efectiva.
2.3.4 Alineacion organizacional y Catchball

La alineacion organizacional hace referencia a la coherencia existente entre la estrategia
institucional, la estructura de la organizacion, los procesos internos y la actuacion diaria del
personal. Una organizacion alineada es aquella en la que los objetivos generales se reflejan de
manera clara en las funciones, responsabilidades y decisiones de sus integrantes. Esta
coherencia reduce contradicciones internas, mejora la coordinacion y fortalece la capacidad de
respuesta frente a los desafios del entorno (Williams, 2020).

Desde el enfoque de Hoshin Kanri, la alineacion constituye una condicion indispensable
para el cumplimiento de la estrategia. No basta con formular metas; es necesario que estas sean
comprendidas, apropiadas y ejecutadas por las distintas areas. Villalba Diez (2017) sefiala que
la alineacidon organizacional favorece la integracion institucional y evita que los esfuerzos se
fragmenten. En ese sentido, puede afirmarse que la alineacién no solo mejora la eficiencia, sino
que también refuerza el sentido de proposito compartido dentro de la organizacion.

Uno de los elementos distintivos de Hoshin Kanri es el proceso conocido como
catchball, entendido como una dindmica de intercambio, retroalimentacion y concertacion entre
los diferentes niveles organizacionales. A través de este mecanismo, los objetivos estratégicos
son discutidos, ajustados y aterrizados con la participacion de quienes tienen responsabilidad
en su ejecucion. De este modo, la estrategia deja de ser impuesta verticalmente y pasa a
construirse de manera dialogada y funcional (Williams, 2020).

La relevancia del catchball radica en que mejora la comprension de las metas, fortalece
el compromiso del personal y eleva la factibilidad de la implementacion. Pavlickova et al.
(2022) resaltan que este componente es uno de los puentes mas claros entre la teoria y la practica
en Hoshin Kanri, ya que permite incorporar conocimiento operativo al proceso estratégico. Del
mismo modo, Wilson et al. (2023) sefialan que el catchball favorece el consenso organizacional
y reduce la distancia entre planificacion y ejecucion.

2.3.5 Gestion estratégica por objetivos y Mejora continua

La gestion estratégica por objetivos es un enfoque administrativo orientado a definir
metas claras, medibles y verificables, de modo que el desempefio organizacional pueda dirigirse
hacia resultados concretos. Este enfoque tiene especial relevancia en contextos donde se
requiere claridad de proposito, responsabilidad compartida y control sistematico del avance. Su

logica se centra en que las personas y areas trabajen con referencia a objetivos previamente
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establecidos, y no unicamente en funcioén de tareas rutinarias o decisiones aisladas (Jackson,
2019).

En términos practicos, la gestion por objetivos favorece la coordinacidon, mejora la
trazabilidad del desempefio y facilita los procesos de evaluacion. Cuando se integra con Hoshin
Kanri, este enfoque adquiere una dimensién més robusta, ya que los objetivos no solo se
formulan, sino que se despliegan, se negocian y se monitorean a lo largo de toda la estructura
organizacional. Por ello, la gestion estratégica por objetivos constituye una base importante
para la direccion institucional orientada a resultados (Williams, 2020).

La mejora continua es una filosofia de gestion que promueve la revision permanente de
procesos, practicas y resultados con el proposito de perfeccionarlos progresivamente. Mas que
una técnica puntual, representa una orientacion cultural hacia el aprendizaje organizacional, la
evaluacion critica y la optimizacion constante. Su valor radica en que impulsa a las
organizaciones a no conformarse con el desempeio alcanzado, sino a buscar niveles superiores
de eficiencia, calidad y coherencia estratégica (Pavlickova et al., 2022).

Dentro del enfoque de Hoshin Kanri, la mejora continua cumple un papel decisivo, ya
que la estrategia es entendida como un proceso dindmico y no como una formulacién cerrada.
Jackson (2019) sostiene que la mejora continua permite revisar periddicamente el avance de los
objetivos, corregir desviaciones y renovar prioridades en funcion de la evidencia. Asi, la mejora
continua fortalece la capacidad adaptativa de la organizacion y contribuye a sostener resultados
en el tiempo.

2.3.6 Ciclo PDCA y Comunicacion estratégica interna

El ciclo PDCA, correspondiente a las fases de planificar, hacer, verificar y actuar, es
una herramienta clasica de gestion ampliamente utilizada en procesos de mejora continua. Su
estructura permite organizar las acciones de manera secuencial, comenzando por la
planificacion de objetivos y actividades, seguida de su ejecucion, la verificacion de los
resultados obtenidos y la aplicacion de medidas de ajuste o mejora. Este ciclo facilita una
gestion mas reflexiva, ordenada y basada en la evidencia (Pavlickova et al., 2022).

En el marco de Hoshin Kanri, el PDCA sirve como soporte metodologico para evaluar
el cumplimiento de los objetivos estratégicos y asegurar que la estrategia sea objeto de revision
constante. Su utilidad reside en que obliga a pasar del simple hacer al analisis sistematico del
desempefio. Jackson (2019) destaca que la incorporacion del PDCA en la gestion estratégica
fortalece el seguimiento institucional y convierte la mejora en una practica recurrente, no

eventual.
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La comunicacion estratégica interna es el proceso mediante el cual se comparten
objetivos, lineamientos, decisiones y prioridades dentro de una organizacion. Su funciéon va
mas alla de transmitir informacion, ya que también busca generar comprension, alineamiento y
compromiso respecto al rumbo institucional. Cuando esta comunicacion es clara y consistente,
facilita la coordinacion entre areas y mejora la ejecucion de la estrategia (Jackson, 2019).

En metodologias como Hoshin Kanri, la comunicacion interna se convierte en un factor
critico, dado que el despliegue estratégico requiere que los distintos niveles organizacionales
comprendan no solo qué debe hacerse, sino también por qué y para qué debe hacerse. Williams
(2020) senala que esta metodologia fortalece la comunicacion vertical y horizontal, reduciendo
ambigiiedades y favoreciendo la participacion activa en la implementacion estratégica. En
consecuencia, la comunicacion estratégica interna debe ser entendida como una dimension
esencial de la direccion organizacional.

2.3.7 Cultura organizacional y cultura de calidad

La cultura organizacional puede definirse como el conjunto de valores, creencias,
normas y comportamientos compartidos que orientan la vida interna de una organizacion. Esta
cultura influye directamente en la manera en que se toman decisiones, se enfrentan problemas
y se implementan cambios. Cuando la cultura organizacional se orienta hacia la disciplina, la
cooperacion y la mejora, se generan condiciones favorables para la adopcion de metodologias
estratégicas y para la consolidacion de resultados sostenibles (Villalba Diez, 2017).

Por su parte, la cultura de calidad representa una manifestacion especifica de la cultura
organizacional, centrada en la busqueda permanente de excelencia, prevencion de errores y
satisfaccion del usuario. Jackson (2019) sostiene que esta cultura no se limita al cumplimiento
de procedimientos, sino que implica una actitud compartida de responsabilidad y mejora. En
ese sentido, la cultura de calidad act@ia como un soporte intangible, pero determinante, para la
efectividad de cualquier sistema de gestion estratégica.

2.3.8 Modelo de las cinco fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta de andlisis estratégico
disenada para comprender la estructura competitiva de una industria. Su planteamiento sostiene
que la rentabilidad y la posiciéon de una organizacion no dependen unicamente de sus
capacidades internas, sino también de las presiones que ejercen cinco fuerzas del entorno: la
rivalidad entre competidores existentes, la amenaza de nuevos entrantes, la amenaza de
productos o servicios sustitutos, el poder de negociacion de los clientes y el poder de

negociacion de los proveedores (Chaves Manzano, 2023).
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La vigencia de este modelo se mantiene porque ofrece una vision estructural del entorno
competitivo, permitiendo identificar factores de presion, oportunidades de diferenciacion y
riesgos que afectan el desempefio organizacional. Chaves Manzano (2023) destaca que las cinco
fuerzas contintian siendo una base analitica sdlida para comprender sectores econémicos
diversos, incluidos aquellos vinculados a servicios. En consecuencia, este modelo sigue siendo
una referencia importante para el diagnostico y la formulacion de estrategias competitivas.
2.3.9 Rivalidad entre competidores existentes y Amenaza de nuevos entrantes

La rivalidad entre competidores existentes hace referencia al grado de intensidad con
que las organizaciones de un mismo sector disputan participacion de mercado, preferencia de
los clientes y sostenibilidad econdmica. Esta rivalidad puede expresarse mediante precios,
promociones, innovacion, amplitud de servicios, posicionamiento de marca o calidad percibida.
Cuando la rivalidad es elevada, las organizaciones deben intensificar sus esfuerzos de
diferenciacion y eficiencia para conservar o mejorar su posicion competitiva (Michaux &
Cadiat, 2017).

Analizar la rivalidad competitiva es importante porque permite comprender cuan
exigente es el entorno sectorial y qué tan necesario resulta fortalecer las ventajas estratégicas.
Desde la perspectiva de Chaves Manzano (2023), esta fuerza afecta directamente la rentabilidad
y obliga a las organizaciones a replantear constantemente su propuesta de valor. Por ello, su
estudio resulta imprescindible dentro de un diagndstico competitivo integral.

La amenaza de nuevos entrantes alude a la posibilidad de que nuevas organizaciones
ingresen a un sector y aumenten la presion competitiva existente. Este fendmeno depende en
gran medida de las barreras de entrada presentes en la industria, como los requisitos de
inversion, la especializacion, el acceso a tecnologia, la reputacion consolidada o las
regulaciones formales. Cuanto menores sean estas barreras, mayor serd la probabilidad de
ingreso de nuevos competidores y, por tanto, mayor la presién sobre quienes ya participan en
el mercado (Michaux & Cadiat, 2017).

Desde el analisis estratégico, esta fuerza permite evaluar el nivel de vulnerabilidad de
una organizacion frente a cambios en la estructura del mercado. Chaves Manzano (2023) indica
que reconocer la amenaza de nuevos entrantes es esencial para formular estrategias preventivas
y fortalecer la capacidad de defensa competitiva. Asi, el estudio de esta fuerza aporta una vision
mas realista del grado de estabilidad o exposicion de un sector.

2.3.10 Amenaza de productos o servicios sustitutos
La amenaza de productos o servicios sustitutos se refiere a la existencia de alternativas

que pueden satisfacer la misma necesidad del cliente por vias distintas. La relevancia de esta
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fuerza radica en que amplia la nocion de competencia, mostrando que una organizacion no solo
compite con actores directos, sino también con soluciones funcionales equivalentes. Estas
alternativas pueden modificar las preferencias del mercado y reducir la capacidad de
diferenciacion de la oferta tradicional (Michaux & Cadiat, 2017).

Desde una mirada estratégica, el andlisis de sustitutos permite comprender coémo
evoluciona la demanda y qué tan flexible debe ser una organizacion para sostener su
competitividad. Chaves Manzano (2023) sostiene que identificar esta amenaza ayuda a
anticipar cambios en el entorno y a fortalecer la propuesta de valor frente a opciones
emergentes. Por ello, los sustitutos constituyen una dimension clave dentro del analisis
estructural del mercado.

2.3.11 Poder de negociacion de los clientes y proveedores

El poder de negociacion de los clientes expresa la capacidad que tienen los compradores
para influir en las condiciones del servicio, los precios, la calidad esperada o la forma de
atencion. Este poder se incrementa cuando los clientes cuentan con multiples opciones, acceso
a informacion comparativa o bajos costos de cambio entre alternativas. En tales circunstancias,
la organizacion necesita reforzar sus mecanismos de diferenciacion y fidelizacion para sostener
su posicion en el mercado (Michaux & Cadiat, 2017).

Comprender esta fuerza resulta clave porque los clientes no solo determinan la
demanda, sino que también influyen sobre la reputacion, la imagen y la permanencia de una
organizacion en el sector. Chaves Manzano (2023) resalta que el poder del cliente debe
analizarse como una presion estratégica y no Unicamente comercial, dado que condiciona la
capacidad institucional para mantener valor percibido y resultados sostenibles.

El poder de negociacion de los proveedores se refiere a la capacidad que tienen quienes
suministran recursos, insumos, equipamiento o tecnologia para influir sobre las condiciones de
operacion de una organizacion. Esta influencia puede manifestarse en costos, calidad,
disponibilidad, tiempos de entrega o dependencia técnica. Cuando el mercado de proveedores
es reducido o altamente especializado, la organizacion enfrenta mayores restricciones para
negociar en condiciones favorables (Michaux & Cadiat, 2017).

Desde el punto de vista estratégico, esta fuerza tiene efectos importantes sobre la
estructura de costos, la continuidad operativa y la flexibilidad organizacional. Chaves Manzano
(2023) seniala que la presion de los proveedores debe ser considerada dentro del analisis
competitivo porque puede limitar el margen de maniobra y afectar la capacidad de respuesta
frente al entorno. En consecuencia, su evaluacion forma parte de una comprension integral del

sector.
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2.3.12 Analisis del entorno competitivo y Posicionamiento competitivo

El andlisis del entorno competitivo consiste en examinar las condiciones externas que
influyen en el desempefio, las decisiones y las posibilidades de crecimiento de una
organizacion. Este andlisis incluye la observacion de tendencias sectoriales, dindmicas del
mercado, comportamiento de competidores, exigencias del cliente y transformaciones del
contexto econdomico o tecnoldgico. Su finalidad es reducir la incertidumbre y proporcionar una
base solida para la formulacion estratégica (Michaux & Cadiat, 2017).

La literatura especializada sostiene que ninguna estrategia puede ser verdaderamente
efectiva si prescinde de una lectura rigurosa del entorno. Chaves Manzano (2023) enfatiza que
comprender las presiones externas permite tomar decisiones mas realistas, anticiparse a
amenazas y reconocer oportunidades con mayor claridad. En ese sentido, el analisis del entorno
competitivo constituye una etapa indispensable del diagnostico estratégico.

El posicionamiento competitivo es el lugar que una organizacioén ocupa en la percepcion
del mercado en relacion con sus competidores. Este posicionamiento se construye a partir de
atributos como calidad, diferenciacion, confianza, prestigio, valor percibido o especializacion.
No se limita a la visibilidad de una marca, sino que expresa como el mercado compara y valora
a una organizacion frente a otras alternativas disponibles (Rivera Carhuapuma & Ponce
Alvarez, 2023).

Diversas investigaciones recientes indican que el posicionamiento competitivo se
fortalece cuando existe coherencia entre la estrategia institucional, la propuesta de valor y la
experiencia ofrecida al mercado. Santa Maria Villanueva (2024) plantea que una adecuada
gestion del posicionamiento favorece la participacion en el mercado y contribuye a una
diferenciacion sostenible. De manera similar, Segura Villalobos y Torres Otiniano (2024)
muestran que el posicionamiento mejora cuando las acciones organizacionales responden a una
logica estructurada y no inicamente a esfuerzos aislados.

2.3.13 Ventaja competitiva y Diferenciacion estratégica

La ventaja competitiva puede definirse como la capacidad de una organizacion para
generar mayor valor que sus competidores de forma sostenida. Esta ventaja puede originarse
en distintos factores, como la diferenciacion, la eficiencia, la innovacion, la reputacion, la
especializacion o la calidad del servicio. Su relevancia estratégica radica en que explica la
preferencia del mercado y la posibilidad de sostener una posicion favorable a lo largo del tiempo
(Michaux & Cadiat, 2017; Chaves Manzano, 2023).

La literatura empirica reciente ha mostrado que la ventaja competitiva guarda estrecha

relacion con el disefio de estrategias claras y con la capacidad de ejecutarlas adecuadamente.
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Villavicencio Valenzuela y Jibaja Rondon (2024) identificaron una relacion elevada entre
marketing estratégico y ventaja competitiva, mientras que Gonzalez Roldan y Caro Jimenez
(2025) evidenciaron la incidencia de las estrategias competitivas en el desempefo operativo.
Estos hallazgos refuerzan la idea de que la ventaja competitiva es el resultado de una
construccion estratégica y no de circunstancias accidentales.

La diferenciacion estratégica es la capacidad de una organizacion para distinguirse de
sus competidores a partir de atributos relevantes y valorados por el mercado. Dicha
diferenciacion puede estar sustentada en la calidad, el servicio, la innovacion, la experiencia
del usuario, la tecnologia, la reputacion o la especializacion. Desde la logica competitiva,
diferenciarse implica ofrecer razones claras y consistentes para ser preferido frente a otras
opciones (Mamani Apaza, 2024; Rivera Carhuapuma & Ponce Alvarez, 2023).

En mercados cada vez mas saturados, la diferenciacion se convierte en uno de los
principales soportes del posicionamiento competitivo. Pinedo Mori (2021) y Santa Maria
Villanueva (2024) coinciden en que el posicionamiento se fortalece cuando la organizacion
logra construir una propuesta distintiva y mantener coherencia entre lo que comunica y lo que
efectivamente entrega. Por ello, la diferenciacion no debe reducirse a una tactica promocional,
sino comprenderse como una decision estratégica de fondo.

2.3.14 Inteligencia competitiva y Diagnostico estratégico

La inteligencia competitiva es la capacidad organizacional para recopilar, analizar e
interpretar informacion del entorno con el propdsito de respaldar la toma de decisiones
estratégicas. Esta capacidad implica observar cambios en el mercado, movimientos de los
competidores, transformaciones en las expectativas de los clientes y evolucion de variables
sectoriales relevantes. Su finalidad es anticipar escenarios y reducir la incertidumbre directiva
(Chaves Manzano, 2023).

Desde una perspectiva teodrica, la inteligencia competitiva no se limita a reunir
informacion, sino que exige convertirla en conocimiento Util para la accion. En ese sentido,
guarda una estrecha relacion con herramientas como el modelo de Porter, ya que estas permiten
ordenar la observacion del entorno y extraer conclusiones estratégicas con mayor claridad. Por
ello, la inteligencia competitiva se reconoce hoy como una competencia central para la
sostenibilidad organizacional.

El diagnostico estratégico es el proceso de evaluacion sistematica mediante el cual se
identifican las condiciones internas y externas que afectan el desempefio organizacional. Su
proposito es reconocer fortalezas, debilidades, riesgos, oportunidades y presiones competitivas

que deben ser consideradas antes de formular cualquier propuesta de mejora. Un diagnostico
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bien elaborado proporciona base técnica, claridad analitica y pertinencia a la estrategia (Chaves
Manzano, 2023).

En términos metodoldgicos, el diagnostico estratégico cumple una funcion decisiva
porque conecta el analisis con la formulacion de acciones. Si el diagnostico es insuficiente o
superficial, la estrategia corre el riesgo de responder a percepciones incompletas. Por ello,
Michaux y Cadiat (2017) sefialan que el estudio del entorno y de la estructura competitiva
constituye una fase indispensable para la toma de decisiones estratégicas. Asi, el diagnostico se
consolida como el punto de partida para propuestas organizacionales sostenibles.

2.3.15 Integracion entre Hoshin Kanri y el modelo de Porter

La integracion entre Hoshin Kanri y el modelo de Porter permite articular dos
dimensiones complementarias de la gestion estratégica. Por una parte, el modelo de Porter
aporta una lectura estructurada del entorno competitivo y permite identificar las principales
presiones que condicionan el desempefio organizacional. Por otra, Hoshin Kanri ofrece una
metodologia para traducir ese andlisis en objetivos, planes, indicadores y mecanismos de
seguimiento dentro de la organizacion (Jackson, 2019; Chaves Manzano, 2023).

Desde un punto de vista conceptual, esta integracion es valiosa porque evita la
desconexion entre el diagnostico externo y la ejecucion interna. Pavlickova et al. (2022) y
Wilson et al. (2023) destacan la necesidad de fortalecer la aplicacion préctica de Hoshin Kanri
en diversos contextos organizacionales, mientras que Michaux y Cadiat (2017) y Chaves
Manzano (2023) ratifican la utilidad del modelo de Porter para comprender el entorno
competitivo. En conjunto, ambas herramientas configuran un soporte teodrico consistente para
el fortalecimiento del posicionamiento competitivo desde una mirada integral, sistémica y

orientada a resultados.
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CAPITULO III: DIAGNOSTICO ACTUAL
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3. Diagnostico actual
3.1. Caracterizacion de la clinica y sus procesos estratégicos

El Centro Odontologico Dentis Implant E.LLR.L., identificado con RUC N.°
20454605331, cuenta con mas de 15 afios de trayectoria en el mercado odontologico, brindando
atencion especializada en el distrito de Yanahuara, Arequipa. A lo largo de su experiencia, la
clinica se ha consolidado como un referente regional en la prestacion de servicios odontologicos
integrales, destacando especialmente en el area de implantologia dental, que constituye su
principal factor de diferenciacion competitiva.

La estructura organizativa de la clinica esta conformada por un Director Médico, quien a
su vez cumple funciones de gerente, odontdlogos especialistas en diversas areas, asistentes
dentales, personal administrativo y personal de limpieza, lo que permite una atencion integral
y organizada de los pacientes.

Dentis Implant ofrece todas las especialidades odontologicas, con un €nfasis estratégico
en la implantologia minimamente invasiva. La clinica fue pionera en la implementacion de
implantes dentales en el sur del Pert, aplicando técnicas quirargicas de bajo trauma, adquiridas
a través de capacitaciones internacionales realizadas por el propio gerente. Adicionalmente,
este profesional importa y distribuye implantes de titanio a otras clinicas de la region,
fortaleciendo la posicion competitiva de la organizacion y ampliando su influencia en el
mercado odontologico local.

En cuanto a la gestion interna, la clinica dispone de un conjunto sélido de documentos de
gestion, entre los que se incluyen el Manual de Organizacion y Funciones, el Reglamento de
Organizacion y Funciones, el Reglamento Interno de Trabajo, el Manual de Procedimientos
Clinicos y Administrativos, la Guia de Practica Clinica en Odontologia y Odontopediatria, el
Manual de Limpieza, Desinfeccion y Esterilizacion, el Plan de Manejo de Residuos
Biocontaminados, el Manual de Mantenimiento Preventivo y Correctivo de Equipos, el Plan de
Seguridad y Salud en el Trabajo, el Plan de Capacitaciones y las Historias Clinicas.

La existencia y aplicaciéon de estos documentos permiten identificar los procesos
estratégicos que orientan la gestion de la clinica, los cuales comprenden el cumplimiento
normativo y regulatorio orientado a garantizar la bioseguridad, la aplicaciéon de protocolos
clinicos, la seguridad y salud en el trabajo y el manejo adecuado de residuos biocontaminados,
la gestion de la calidad asistencial mediante la estandarizacion de los procedimientos clinicos
y administrativos respaldados por manuales internos, la capacitacion y actualizacion
permanente del personal a través de la formacion continua del gerente y los especialistas con

transferencia de conocimientos al equipo de trabajo, la gestion administrativa y de recursos
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relacionada con la programacion de citas, el manejo de historias clinicas, la facturacion y la
gestion de convenios con aseguradoras y proveedores, y el proceso diferenciador centrado en
la implantologia minimamente invasiva, que posiciona a Dentis Implant como una clinica lider
e innovadora en el sur del pais.
3.1.1 Mision

Brindar atencion odontolédgica integral y de calidad, promoviendo la salud bucal y el
bienestar de nuestros pacientes a través de la prevencion, diagnostico y tratamiento oportuno
de enfermedades dentales, con un equipo de profesionales altamente capacitados y
comprometidos con la excelencia en el servicio.
3.1.2 Vision

Ser un centro odontoldgico de referencia a nivel nacional, reconocido por la innovacion,
tecnologia avanzada y altos estdndares de calidad en la atencion bucal, contribuyendo a mejorar
la salud oral de la poblacion.
3.1.3 Valores

Los valores que orientan la gestion del Centro Odontologico Dentis Implant E.ILR.L. se
basan en la responsabilidad y el profesionalismo en cada atencion, el respeto, la empatia y la
confidencialidad hacia los pacientes, el trabajo en equipo, la eficiencia operativa, el
compromiso permanente con la calidad del servicio y el aprendizaje continuo del personal.
3.1.4 Objetivos estratégicos

La clinica busca mantener la operatividad continua de los servicios odontoldgicos,
cumplir con los requisitos legales y sanitarios del sector salud, conservar su cartera de pacientes,
garantizar la disponibilidad de materiales e insumos, promover la actualizacion profesional del
personal en aspectos técnicos y de bioseguridad, preservar el adecuado funcionamiento de los
equipos odontoldgicos y asegurar el manejo correcto de los residuos biocontaminados y
finalmente, mantener una politica de mejora continua en los servicios odontologicos con el fin
de mantener un control y monitoreo de los indicadores de la empresa.
3.1.5 Estructura Organizacional
3.1.6 Organigrama
El centro odontologico dentis cuenta con la siguiente estructura organizativa:

Figura 1. Organigrama del centro odontoldgico
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Director Médico

Responsable de
administracién,
recepcion, contabilidad y
secretaria (2)

Odontologia general,
especializada y
odontopediatria (6)

Higlanista denta), Técnico de laboratorio
responsable de dental (2) Técnico de rayos X (2)
ressiduos sélidos (2)

El organigrama muestra una estructura jerarquica encabezada por el director Médico, de

quien dependen las areas de administracion, recepcion y secretaria, odontologia general,
odontologia especializada y odontopediatria, higienista dental responsable de residuos sélidos,
técnico de laboratorio dental y técnico de rayos X, permitiendo una gestion integral y
especializada de los servicios odontoldgicos.

3.1.7 Procesos y actividades claves

3.1.8 Mapa de procesos

Figura 2. Mapa de procesos del Centro Odontolégico
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La figura presenta el mapa de procesos del Centro Odontologico Dentis Implant E.I.R.L.,
integrando procesos estratégicos, misionales y de apoyo, articulados bajo un enfoque de
evaluacion y mejora continua. Los procesos estratégicos aseguran el cumplimiento normativo
y regulatorio, mientras que los procesos misionales abarcan la atencion al paciente,
especialidades odontologicas y bioseguridad. Los procesos de apoyo garantizan recursos,
talento humano, logistica e infraestructura, interactuando con empleadores, proveedores,
clientes, entes reguladores y la comunidad.

3.1.9 Diagramas de procesos

Figura 3. Diagrama de operaciones del proceso de atencion al paciente

DIAGRAMA DE OPERACIONES DEL PROCESO

EMPRESA: CLINICA ODONTOLOGICA PAGINA: 1/1
DEPARTAMENTO: AREQUIPA FECHA: 04/10/25
PRODUCTO: ATENCION AL PACIENTE METODO DE TRABAJO: ACTUAL
DIAGRAMA HECHO POR: DANIELA AYALA H. APROBADO POR: GERENTE GENERAL

Recibir al paciente
en la recencion

Registrar los datos en
la historia clinica

Evaluar estado
clinico inicial

Emitir diagndstico

Ejecutar tratamiento
odontolégico

Evaluar control
postratamiento

OO HERO)

Registrar
observaciones

Cerrar historia
clinica

(%)

Evento Numero |Tiempo
Operacion 6 75min
Inspeccion 4 37min

El diagrama de operaciones del proceso representa de manera secuencial las actividades

que conforman la atencion al paciente en la clinica odontoldgica. Inicia con la recepcion del
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paciente y el registro de datos en la historia clinica, continia con la evaluacion clinica, el
diagnéstico y la ejecucion del tratamiento odontoldgico, e incluye el control postratamiento, el
registro de observaciones y el cierre de la historia clinica, identificando operaciones e
inspecciones con sus tiempos asociados.

Figura 4. Diagrama de andlisis del proceso de atencion al cliente

DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO

EMPRESA: CLINICA ODONTOLOGICA PAGINAII/L
DEPARTAMENTO: AREQUIPA FECHA: 041025
PRODUCTO: ATENCION AL CLIENTE METODO DE TRABAJO: ACTUAL
DIAGRAMA HECHO POR: DANIELA AYALA H. APROBADO POR: GERENTE GENERAL
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El diagrama de andlisis del proceso muestra de forma detallada las actividades,
inspecciones, transportes, demoras y registros que intervienen en la atencion al cliente en la
clinica odontoldgica. Inicia con la recepcion y registro del paciente, incorpora esperas por carga
de informacion en el sistema, el traslado al consultorio, la evaluacion clinica, el tratamiento
odontolégico y el cierre de la historia clinica, permitiendo posibles ineficiencias del proceso

actual.

38



Figura 5. Diagrama de operaciones del proceso de implantologia

DIAGRAMA DE OPERACIONES DEL PROCESO

EMPRESA: CLINICA ODONTOLOGICA

PAGINA: 1/1

DEPARTAMENTO: AREQUIPA

FECHA: 04/10/25

PRODUCTO: IMPLANTOLOGIA

METODO DE TRABAJO: ACTUAL

DIAGRAMA HECHO POR: DANIELA AYALA H.

APROBADO POR: GERENTE GENERAL

Evento Numero | Tiempo
Operacion 6 ___min
Inspeccion 6 __min

Emitir diagnéstico

Evaluacion inicial al
paciente

Efectuar examenes
radiograficos

Revisar resultados
de examenes

Elaborar plan
quinirgico

Ejecutar cirugia
Examinar estado
del paciente

Colocar implante
dental

Verificar correcta
colocacion del implante

Examinar y evaluar
colocacién del implante

Evaluar seguimiento
postoperatorio

Dar receta
médica

El Diagrama de Operaciones del Proceso (DOP) del servicio de

implantologia de la

clinica odontoldgica muestra la secuencia de actividades que conforman el procedimiento de

atencion al paciente, considerando Unicamente las operaciones e inspecciones que agregan

valor al proceso. El flujo inicia con la emision del diagnostico y la evaluacion inicial del

paciente, contintia con la realizacion y revision de los examenes radiograficos, la elaboracion

del plan quirurgico, la ejecucion de la cirugia y la colocacion del implante dental, incorporando

inspecciones para verificar el estado del paciente, la correcta colocacion del implante y el

seguimiento postoperatorio, finalizando con la entrega de la receta médica. En total, el proceso

estd conformado por 6 operaciones y 6 inspecciones, permitiendo identificar de manera

ordenada las actividades criticas que intervienen en el tratamiento y facilitando el analisis para

la mejora continua del proceso asistencial.
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Figura 6. Diagrama de andlisis del proceso de implantologia

DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO
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El diagrama de analisis del proceso de implantologia representa de manera detallada la
secuencia de actividades clinicas, inspecciones, transportes y demoras involucradas en el
tratamiento de implantes dentales. Inicia con la evaluacion inicial del paciente y el diagndstico,
continia con examenes radiograficos, elaboracion del plan quirurgico, ejecucion de la cirugia
y colocacion del implante, e incorpora la evaluacion postoperatoria y la prescripcion médica y

oportunidades de mejora del proceso.
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Figura 7. Diagrama de operaciones del proceso de bioseguridad y esterilizacion

DIAGRAMA DE OPERACIONES DEL PROCESO

EMPRESA: CLINICA ODONTOLOGICA PAGINA: I/
DEPARTAMENTO: AREQUIPA FECHA: 041025
FRODUCTO BIOSEGURIDAD Y -
ESTERILIZACION METODO DE TRABAJO: ACTUAL
DIAGRAMA HECHO POR: AUTOR APROBADO POR: GERENTE GENERAL
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El diagrama de operaciones del proceso de bioseguridad y esterilizacion describe de
manera secuencial las actividades necesarias para garantizar la correcta desinfeccion y
esterilizacion de los instrumentos odontoldgicos. El proceso inicia con la recoleccion y apilado
del instrumental usado, contintia con el lavado, desinfeccion y esterilizacion en autoclave, e
incluye la verificacion de indicadores biologicos y quimicos, el almacenamiento temporal del

material estéril y su posterior distribucion a los boxes clinicos.
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Figura 8. Diagrama de andlisis del proceso de bioseguridad y esterilizacion

DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO
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El diagrama de andlisis del proceso de bioseguridad y esterilizacion detalla las
actividades, inspecciones, transportes y demoras asociadas al manejo del instrumental
odontolégico. El proceso inicia con la recoleccion y traslado de los instrumentos usados al area
de bioseguridad, continta con el lavado, desinfeccion y esterilizacion en autoclave, incorpora
tiempos de espera y verificacion de indicadores bioldgicos y quimicos, y finaliza con la

distribucion del material estéril a los boxes clinicos, permitiendo identificar oportunidades de

mejora en eficiencia y control sanitario.
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3.2. Diagnosticar el estado actual del posicionamiento competitivo de Dentis

Describir y analizar el estado actual del posicionamiento competitivo de Dentis en el
mercado odontologico de Arequipa, a partir del analisis de indicadores clave mediante

estadistica descriptiva, con el fin de identificar fortalezas y debilidades competitivas.

3.2.1 Variables y dimensiones analizadas

Variable independiente

Planificacion estratégica

Para evaluar la planificacion estratégica, se identificaron los objetivos estratégicos
formulados por la clinica y se analizo su grado de alineacion con la operacion diaria. Se
determino que la organizacion cuenta con ocho objetivos estratégicos definidos, de los cuales
cinco se encuentran claramente vinculados a actividades operativas, planes de accion o procesos
institucionales.

El célculo se realiz6 mediante la siguiente formula:

(Objetivos estratégicos alineados / Objetivos estratégicos totales) x 100

(5/8)x100=162,5%

El resultado obtenido indica que la planificacion estratégica presenta un nivel medio de
alineacion, evidenciando que, si bien existen objetivos estratégicos formulados, no todos se
encuentran adecuadamente desplegados hacia la operacion, lo que genera brechas entre la
planificacion y la ejecucion.

Analisis del entorno competitivo (Modelo de las cinco fuerzas de Porter)

Para esta dimension se evalu6 el nivel de aplicacion del modelo de Porter en el andlisis
del entorno externo de la clinica. Se reviso la identificacion y analisis sistematico de las cinco
fuerzas estratégicas propuestas por el modelo: amenaza de nuevos entrantes, poder de
negociacion de los proveedores, poder de negociacion de los clientes, amenaza de productos
sustitutos y rivalidad entre competidores existentes.

Del analisis realizado, se evidencid que Unicamente tres de las cinco fuerzas han sido
identificadas y analizadas de manera estructurada dentro de la gestion estratégica de la clinica.

El célculo aplicado fue el siguiente:

(Fuerzas estratégicas identificadas / Total de fuerzas del modelo) x 100

(3/5) %100 =60 %

Este resultado refleja un nivel medio de anélisis del entorno competitivo, lo que indica

que la organizacion cuenta con una comprension parcial de las presiones externas que influyen
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en su posicionamiento competitivo, siendo necesario fortalecer el analisis integral del entorno
mediante la aplicacion completa del modelo de Porter.

Alineacion estratégica

La alineacion estratégica se evaludé mediante la relacion existente entre las iniciativas
estratégicas implementadas y los objetivos estratégicos definidos por la clinica. Se identificaron
diez iniciativas estratégicas en ejecucion, de las cuales seis presentan una vinculacion directa y
coherente con los objetivos estratégicos institucionales.

El célculo se realiz6 de la siguiente manera:

(Iniciativas alineadas a los objetivos / Total de iniciativas) x 100

(6/10) x 100 =60 %

El resultado obtenido evidencia un nivel medio de alineacion estratégica, lo que sugiere
que una parte de las iniciativas se desarrolla de manera aislada, sin responder de forma directa
a los objetivos estratégicos, limitando la efectividad de la gestion estratégica global.

Mejora de procesos estratégicos

Para esta dimension se analizo el grado de estandarizacion de los procesos estratégicos
de la clinica. Se identificaron seis procesos estratégicos clave, de los cuales cuatro cuentan con
procedimientos documentados, estandarizados y aplicados de manera sistematica.

El célculo fue el siguiente:

(Procesos estratégicos estandarizados / Total de procesos estratégicos) x 100

(4/6)*x100=66,7%

Este resultado indica un nivel medio de mejora de procesos estratégicos, evidenciando
avances en estandarizacion, aunque ain existen procesos que requieren formalizacion para
fortalecer el control, la eficiencia y la mejora continua.

En conjunto, los resultados obtenidos muestran que la propuesta de aplicacion integrada
de la metodologia Hoshin Kanri y del modelo de Porter presenta un nivel medio de desarrollo,
caracterizado por una planificacion estratégica parcialmente alineada, un andlisis incompleto
del entorno competitivo, una alineacion estratégica moderada y una estandarizacion de procesos
aun perfectible. Estos hallazgos justifican la necesidad de implementar una propuesta
estratégica estructurada, orientada a fortalecer el posicionamiento competitivo de Dentis.

Variable dependiente

Participacion de mercado

Para evaluar la participacion de mercado se analizod el volumen de ventas anual de la
Clinica Dental Dentis en relacion con el total de ventas registradas por las principales clinicas

dentales privadas del distrito de Arequipa durante el mismo periodo de andlisis.
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Se determiné que la Clinica Dentis realizé 2 450 atenciones odontologicas, mientras que
el conjunto de clinicas competidoras registré 10 000 atenciones.

El célculo se realiz6 mediante la siguiente formula:

( Ventas de Dentis ) < 100
Ventas totales del sector

( 2450 ) x 100 = 24,5%
10000 e

El resultado obtenido indica que la clinica posee una participacion de mercado del 24,5
%, reflejando una presencia moderada dentro del mercado odontologico local. Este porcentaje
evidencia oportunidades para incrementar su cuota de mercado mediante estrategias de
posicionamiento, diferenciacion de servicios y fortalecimiento comercial.

Reconocimiento de marca
Para evaluar el reconocimiento de marca se analizo la percepcion de los clientes mediante

encuestas aplicadas a usuarios de la clinica. Se consider6 como reconocimiento positivo
aquellos clientes que identificaron espontaneamente a Dentis como una clinica confiable y de
calidad.

Del total de 200 encuestas, 132 clientes manifestaron reconocer positivamente la marca.

El calculo aplicado fue el siguiente:

Menciones positivas
< ) x 100
Total de encuestas

(132> % 100 = 66%
200 oo

El resultado evidencia que el 66 % de los clientes reconoce positivamente la marca Dentis,
mostrando un nivel medio de posicionamiento de marca; sin embargo, aiin existe un porcentaje
importante de usuarios que no identifica claramente sus atributos diferenciales.

Ventaja competitiva
Para esta dimension se evalud el grado en que los clientes reconocen los atributos

diferenciadores de la clinica frente a la competencia. Se establecieron 10 atributos estratégicos
esperados, tales como tecnologia moderna, calidad del servicio, rapidez de atencidn, atencion
personalizada, infraestructura, experiencia profesional, bioseguridad, ubicacion, innovacion y
precios competitivos.

Como resultado del analisis se identifico que los clientes reconocen 7 atributos
diferenciadores.

El célculo fue el siguiente:
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Atributos diferenciadores reconocidos
( : ) x 100
Total de atributos esperados

7
— | X 100 = 709
() &

Elresultado obtenido indica que la clinica presenta una ventaja competitiva del 70 %, reflejando
que posee caracteristicas diferenciadoras valoradas por los clientes, aunque aun existen
oportunidades para fortalecer aspectos estratégicos que incrementen su competitividad frente a
otras clinicas odontolégicas.

Percepcion del cliente
Para medir la percepcion del cliente se analizaron los resultados de las encuestas de

satisfaccion aplicadas al finalizar la atencion odontoldgica.
De un total de 200 pacientes encuestados, 158 manifestaron encontrarse satisfechos con
el servicio recibido.

El célculo realizado fue el siguiente:

( Clientes satisfechos ) < 100
Total de encuestados

(158) % 100 = 79%
200 -

El resultado evidencia que el 79 % de los pacientes presenta una percepcion favorable del
servicio, lo que refleja un nivel aceptable de satisfaccion; no obstante, ain existe margen para
implementar acciones de mejora orientadas a incrementar la experiencia del paciente y
fortalecer su fidelizacion.

3.2.2 Analisis estadistico

Figura 8. Estadisticos descriptivos de las dimensiones del posicionamiento competitivo de

Dentis

Estadisticos

Percepcion_P Fercepcion_ Percepcion_s  Ventaja_Com
aficipacion_ Reconocimie atisfaccion_C petitiva_Perci
Mercado nto_Marca liente hida
[+ Valido 15 15 15 15
Perdidos ] ] ] ]

La figura presenta los estadisticos descriptivos correspondientes a las dimensiones de
percepcion de participacion de mercado, reconocimiento de marca, satisfaccion del cliente y
ventaja competitiva percibida del Centro Odontoldgico Dentis. Se observa que la totalidad de

los datos analizados es valida (N = 15) y no se registran valores perdidos, lo que garantiza la
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consistencia de la informacion utilizada para el diagndstico del posicionamiento competitivo y
respalda la confiabilidad del analisis estadistico realizado.
Figura 9. Estadisticos descriptivos de los indicadores del posicionamiento competitivo y la

planificacion estratégica en Dentis

Estadisticos descriptivos

Desviacian

M Minirmo Maximo Media estandar
Objetivos_Estrategicos_ 15 3 5 4,40 737
Claros
Aporte_Trabajo_a_Objeti 15 4 5 467 488
VoS
Procesos_Estandarizado 15 3 5 4,40 737
5
Ventaja_Competitiva_Per 158 g <3 5,00 ,ooo
cibida
Capacitacion_Constante 15 2 A 4,40 E10
Comunicacion_Interarea 15 3 ] 453 640
5
Impacto_Estrategia_Hos 15 3 ] 473 504
hin_Porter
Propuesta_Mejora_Area 158 3 3 4 60 AT
Eficiencia_Gestion_Insu 15 4 ] 473 458
mos
Percepeion_Satisfaccion 15 3 ] 4,20 JBVE
_Cliente
Percepcion_Reconocimi 15 4 ] 4,33 488
ento_Marca
Percepcion_Paricipacion 15 4 ] 427 458
_Mercado
M valido (por lista) 15

La figura presenta los estadisticos descriptivos de los principales indicadores asociados
al posicionamiento competitivo y a la propuesta de planificacion estratégica basada en Hoshin
Kanri y el modelo de Porter en la clinica Dentis. Los resultados evidencian medias elevadas en
la mayoria de los indicadores, destacando la ventaja competitiva percibida y el impacto de la
estrategia Hoshin Kanri-Porter, lo que refleja una percepcion favorable del personal respecto a
la claridad estratégica, la eficiencia operativa, la comunicacién interna y la competitividad de
la organizacion. Asimismo, la baja desviacion estandar indica homogeneidad en las respuestas,

fortaleciendo la consistencia del diagnostico realizado.
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Figura 10. Distribucion de frecuencias de la percepcion de participacion de mercado de Dentis

Percepcion_Participacion_Mercado

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia  Forcentaje valido acumulado
Valido 4 11 733 733 733
5 4 26,7 26,7 100,0
Tatal 15 100,0 100,0

La figura muestra la distribucion de frecuencias y porcentajes correspondiente a la
percepcion de participacion de mercado de la clinica Dentis. Se observa que el 73,3 % de los
encuestados califico este aspecto con un nivel de acuerdo alto (valor 4), mientras que el 26,7 %
lo evalu6 con el nivel maximo (valor 5). Estos resultados indican una percepcion
mayoritariamente favorable del personal respecto al posicionamiento de Dentis en el mercado
odontoldgico, evidenciando un reconocimiento positivo de su presencia y competitividad frente

a otras clinicas del sector.

Figura 11. Distribucion de frecuencias de la percepcion del reconocimiento de marca de Dentis

Percepcion_Reconocimiento_Marca

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia  Forcentaje valido acumulado
Valido 4 10 66,7 66,7 66,7
H 5 333 333 100,0
Tatal 15 100,0 100,0

La figura presenta la distribucion de frecuencias y porcentajes relacionada con la
percepcion del reconocimiento de marca de la clinica Dentis. Los resultados muestran que el
66,7 % de los encuestados califico este aspecto con un nivel alto (valor 4), mientras que el 33,3
% lo evaluod con el nivel méximo (valor 5). Esto evidencia que el personal percibe a Dentis
como una clinica con un reconocimiento de marca sélido y positivo en el mercado
odontologico, asociado a su trayectoria, prestigio profesional y diferenciacion en implantologia

frente a sus competidores.
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Figura 12. Distribucion de frecuencias de la percepcion de satisfaccion del cliente en la clinica

Dentis

Percepcion_Satisfaccion_Cliente

Paorcentaje Paorcentaje
Frecuencia  Porcentaje valido acumulado
Valido 3 2 13,3 13,3 13,3
4 B 533 533 66,7
5 5 333 333 100,0
Tatal 15 100,0 100,0

La figura muestra la distribucion de frecuencias y porcentajes correspondiente a la percepcion
de satisfaccion del cliente en la clinica Dentis. Se observa que el 53,3 % de los encuestados
califico este aspecto con un nivel alto (valor 4) y el 33,3 % con el nivel méximo (valor 5),
mientras que solo el 13,3 % manifest6 una percepcion neutra (valor 3). Estos resultados reflejan
una percepcion mayoritariamente positiva respecto a la satisfaccion del cliente, evidenciando
confianza en la atencion brindada, la calidad del servicio y la experiencia general ofrecida por

la clinica.
Figura 13. Distribucion de frecuencias de la ventaja competitiva percibida de la clinica Dentis

Ventaja_Competitiva_Percibida

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia  Forcentaje valido acumulado
Valido & 15 100,0 100,0 100,0

La figura presenta la distribucion de frecuencias y porcentajes correspondiente a la
ventaja competitiva percibida de la clinica Dentis. Se observa que el 100 % de los encuestados
califico este aspecto con el nivel maximo (valor 5), lo que evidencia una percepcion unanime
y altamente favorable respecto a la ventaja competitiva de la clinica frente a sus competidores.
Este resultado refleja el reconocimiento del personal sobre la diferenciacion de Dentis,
sustentada principalmente en su especializacion en implantologia, el uso de tecnologia
avanzaday la experiencia profesional del equipo, consolidando su posicionamiento competitivo

en el mercado odontoldgico.
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Figura 14. Distribucion grafica de la percepcion de participacion de mercado de la clinica

Dentis

Percepcion_Participacion_Mercado

Frecuencia
-

Percepcion_Participacion_Mercado

La figura muestra el grafico de barras correspondiente a la percepcion de participacion
de mercado de la clinica Dentis, segin la opinidon del personal encuestado. Se observa una
mayor concentracion de respuestas en el nivel 4, lo que indica que la mayoria de los
colaboradores considera que la clinica posee una participacion de mercado alta. Asimismo, un
grupo menor asigna el nivel méaximo (5), reflejando una percepcion muy favorable del
posicionamiento de Dentis en el mercado odontologico. En conjunto, el grafico evidencia un
reconocimiento positivo y consistente de la presencia competitiva de la clinica frente a otras

organizaciones del sector.

Figura 15. Distribucion grafica de la percepcion del reconocimiento de marca de la clinica

Dentis

Percepcion_Reconocimiento_Marca

Frecuencia
@ @

-

r

o

Percepcion_Reconocimiento_Marca
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La figura presenta el grafico de barras correspondiente a la percepcion del reconocimiento
de marca de la clinica Dentis. Se observa que la mayor frecuencia de respuestas se concentra
en el nivel 4, lo que indica que la mayoria de los colaboradores considera que la clinica posee
un alto reconocimiento de marca en el mercado odontoldgico. Asimismo, una proporcion
significativa de encuestados asigna el nivel maximo (5), reflejando una percepcion muy
favorable de la visibilidad, reputacion y posicionamiento de la marca Dentis frente a sus

competidores, sustentada en su trayectoria y especializacion en implantologia.

Figura 16. Distribucion grafica de la percepcion de satisfaccion del cliente en la clinica Dentis

Percepcion_Satisfaccion_Cliente

Frecuencia
IS

3 4 5

Percepcion_Satisfaccion_Cliente

La figura muestra el grafico de barras correspondiente a la percepcion de satisfaccion del
cliente en la clinica Dentis. Se evidencia que la mayor frecuencia de respuestas se concentra en
el nivel 4, lo que indica que la mayoria del personal percibe un alto nivel de satisfaccion por
parte de los clientes. Asimismo, un grupo importante de respuestas se ubica en el nivel maximo
(5), reflejando una valoracién muy positiva de la atencion, la confianza generada y la calidad
del servicio. La presencia reducida de respuestas en el nivel 3 sugiere oportunidades puntuales

de mejora, sin afectar la percepcion general favorable del servicio brindado.
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Figura 17. Tendencia de la percepcion de satisfaccion del cliente en la clinica Dentis

Recuento

3 4 5

Percepcion_Satisfaccion_Cliente

La figura presenta el grafico de lineas que representa la tendencia de la percepcion de
satisfaccion del cliente en la clinica Dentis, segiin el recuento de respuestas obtenidas. Se
observa un incremento significativo desde el nivel medio (3) hasta el nivel alto (4), donde se
concentra la mayor cantidad de respuestas, seguido de una ligera disminucién en el nivel
maximo (5). Esta tendencia evidencia que la percepcion predominante del personal se sitia en
un nivel alto de satisfaccion del cliente, reflejando confianza en la calidad del servicio, la
atencion brindada y la experiencia general del paciente, con oportunidades puntuales para

fortalecer la excelencia del servicio.
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Figura 18. Relacion entre la percepcion de participacion de mercado y el reconocimiento de

marca de la clinica Dentis

Percepeion_Reconocimiento_Marca

4
—5

Recuento

4 5

Percepcion_Participacion_Mercado

La figura presenta un grafico de lineas que compara la percepcion de participacion de
mercado con el reconocimiento de marca de la clinica Dentis. Se observa que, cuando la
percepcidn de participacion de mercado se situa en el nivel alto (valor 4), el reconocimiento de
marca presenta su mayor concentracion de respuestas. Asimismo, en el nivel méximo de
participacion de mercado (valor 5), se evidencia un incremento del reconocimiento de marca
en su nivel mas alto. Esta relacion sugiere que una mayor percepcion de presencia y
posicionamiento de Dentis en el mercado odontoldgico se asocia directamente con un mayor
reconocimiento de su marca, reforzando su posicionamiento competitivo frente a otras clinicas

del sector.
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Figura 19. Diagrama de caja de la capacitacidon constante segun la ventaja competitiva

percibida en la clinica Dentis
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La figura presenta un diagrama de caja que muestra la distribucion de la percepcion de la
capacitacion constante del personal en relaciéon con la ventaja competitiva percibida de la
clinica Dentis. Se observa que la mayoria de los valores se concentran entre los niveles altos (4
y 5), lo que indica una percepcion favorable sobre la capacitacion como factor clave de
competitividad. Asimismo, la dispersion limitada de los datos refleja homogeneidad en las
respuestas, mientras que la presencia de un valor atipico sugiere oportunidades puntuales de
mejora en la frecuencia o alcance de las capacitaciones. En conjunto, los resultados evidencian

que la capacitacion constante es percibida como un elemento relevante para sostener la ventaja

competitiva de la clinica.
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Figura 20. Relacion entre el aporte del trabajo a los objetivos, la claridad de los objetivos

estratégicos y la estandarizacion de procesos en la clinica Dentis
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La figura presenta un diagrama de dispersion que analiza la relacion entre el aporte del
trabajo individual a los objetivos institucionales y la claridad de los objetivos estratégicos,
incorporando como variable de referencia el nivel de estandarizacion de los procesos. Se
observa que los mayores niveles de claridad de los objetivos y de aporte del trabajo se asocian
con valores altos de estandarizacién de procesos, lo que evidencia una alineacion interna
favorable en la clinica Dentis. Este resultado sugiere que la definicion clara de los objetivos
estratégicos y la comprension del rol de cada colaborador contribuyen a la correcta
estandarizacion de los procesos, fortaleciendo la planificacion estratégica y el desempefio

organizacional.
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Figura 21. Relacion entre la capacitacion constante y la percepcion del reconocimiento de

marca de la clinica Dentis

Barras simples de Capacitacion_Constante por Percepcion_Reconocimiento_Marca

Capacitacion_Constante

Percepcion_Reconocimiento_Marca

La figura presenta un grafico de barras simples que muestra la relacion entre la
capacitacion constante del personal y la percepcion del reconocimiento de marca de la clinica
Dentis. Se observa que, tanto en el nivel alto (4) como en el nivel muy alto (5) de
reconocimiento de marca, la capacitacion constante alcanza valores elevados. Esto evidencia
que el fortalecimiento continuo de las competencias del personal se asocia directamente con
una mejor percepcion del reconocimiento de la marca Dentis en el mercado odontologico,

destacando la capacitacion como un factor clave para consolidar su prestigio y posicionamiento

competitivo.
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Figura 22. Relacion entre la estandarizacion de procesos y la percepcion de satisfaccion del

cliente en la clinica Dentis

Barras simples de Procesos_Estandarizados por Percepcion_Satisfaccion_Cliente
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La figura presenta un grafico de barras simples que muestra la relacion entre el nivel de
estandarizacion de los procesos y la percepcion de satisfaccion del cliente en la clinica Dentis.
Se observa que a medida que aumenta la percepcion de satisfaccion del cliente, los procesos
estandarizados alcanzan valores mas altos, concentrandose en los niveles 4 y 5. Este resultado
evidencia que la correcta estandarizacion de los procesos de atencion contribuye
significativamente a mejorar la experiencia del cliente, fortaleciendo la calidad del servicio, la

eficiencia operativa y el posicionamiento competitivo de la clinica en el mercado odontologico.
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Figura 23. Relacion entre los procesos estandarizados y la percepcion del reconocimiento de

marca en la clinica Dentis

Barras simples de Procesos_Estandarizados por Percepcion_Reconocimiento_Marca

Procesos_Estandarizados

Percepcion_Reconocimiento_Marca

La figura presenta un grafico de barras simples que muestra la relacion entre el nivel de
estandarizacion de los procesos y la percepcion del reconocimiento de marca de la clinica
Dentis. Se observa que, tanto en el nivel alto (4) como en el nivel muy alto (5) de
reconocimiento de marca, los procesos estandarizados alcanzan el valor maximo. Este resultado
evidencia que la correcta estandarizacion de los procesos clinicos y administrativos contribuye
de manera directa al fortalecimiento del reconocimiento de la marca Dentis, al garantizar
consistencia en la atencidn, calidad del servicio y una experiencia homogénea para los

pacientes, lo cual refuerza su posicionamiento competitivo en el mercado odontolégico.

Se presenta la distribucion de frecuencias de las dimensiones participacion de mercado,
reconocimiento de marca, satisfaccion del cliente y ventaja competitiva, considerando una
muestra total de 15 observaciones. Los resultados muestran las frecuencias absolutas,
porcentajes, porcentajes validos y porcentajes acumulados obtenidos para cada valor registrado
en las dimensiones evaluadas. Debido a que no se presentan datos perdidos, el porcentaje y el
porcentaje valido coinciden en todas las categorias, mientras que el porcentaje acumulado

permite observar como se concentra progresivamente la totalidad de las respuestas.

En la dimension participacion de mercado, se observa que 11 de las 15 observaciones
(73,3 %) obtuvieron un valor de 4, mientras que las restantes 4 observaciones (26,7 %)
alcanzaron un valor de 5. El calculo del primer porcentaje se obtiene mediante 11/15 X 100 =

73,3%, mientras que para el valor 5 se obtiene 4/15 X 100 = 26,7%. De esta manera, el
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porcentaje acumulado alcanza 73,3 % en el valor 4 y llega al 100,0 % al incorporar el valor 5.
Esto evidencia una concentracion importante de las respuestas en el nivel 4, aunque existe un

grupo menor que alcanza el nivel maximo de la escala.

Respecto a la dimension reconocimiento de marca, los resultados indican que 10
observaciones presentan un valor de 4, equivalente al 66,7 %, mientras que 5 observaciones
presentan un valor de 5, equivalente al 33,3 %. Los porcentajes se obtienen respectivamente
mediante 10/15 X 100 = 66,7%y 5/15 X 100 = 33,3%. El porcentaje acumulado alcanza
66,7 % con el valor 4 y posteriormente 100,0 % con el valor 5. Por tanto, la mayor concentracion
se encuentra nuevamente en el nivel 4, aunque una tercera parte de las observaciones se ubica

en el nivel superior, mostrando una valoracion favorable del reconocimiento de la marca.

Para la dimension satisfaccion del cliente, se identifica una distribucion entre tres niveles.
El 13,3 %, correspondiente a 2 de las 15 observaciones, presenta un valor de 3; el 53,3 %,
equivalente a 8 observaciones, presenta un valor de 4; y el 33,3 %, correspondiente a 5
observaciones, alcanza un valor de 5. Los célculos son 2/15 x 100 = 13,3%, 8/15 x 100 =
53,3%y 5/15 x 100 = 33,3%. En términos acumulados, los porcentajes pasan de 13,3 % en
el valor 3 a 66,7 % al incorporar el valor 4 y finalmente alcanzan 100,0 % con el valor 5. Este
comportamiento evidencia que la mayor proporcidon de respuestas se concentra en el nivel 4,
seguido del nivel 5, mientras que solamente una proporcion reducida se encuentra en el nivel

3.

Finalmente, en la dimension ventaja competitiva, se observa una concentracion absoluta
de las respuestas en el valor 5, puesto que las 15 observaciones registradas corresponden a dicho
nivel, representando el 100,0 % de la muestra. El célculo corresponde a 15/15 X 100 =
100,0%, por lo que tanto el porcentaje como el porcentaje valido y el porcentaje acumulado
alcanzan el 100,0 %. Este resultado evidencia que, para esta dimension, la totalidad de las

observaciones se encuentra en el nivel maximo considerado en la escala.

Figura 24. Estadisticos descriptivos por dimensiones

Dimension Valor Frecuencia Porcentaje Porcantaja valido Porcentaje acumulado
Participacion de mercado a 11 733 7133 73.3
Partlcipacion de mercado 5 4 267 26.7 100.0
Total 15 100.0 100.0 100.0
Reconocimiento de marca 4 10 66.7 66.7 66.7
Reconocimiento de marca 5 5 333 33.3 100.0
Total 15 100.0 100.0 100.0
Satisfaccion del cliente 3 2 133 133 133
Satisfaccion del cliente 4 L 533 5313 66.7
Satisfaccion del cliente 5 5 333 333 1000
Total 15 100.0 100.0 100.0
Ventaja competitiva 5 15 100.0 1000 100.0
Total 15 100.0 100.0 100.0

I



El anélisis del posicionamiento competitivo de la clinica Dentis se realizé integrando los
resultados obtenidos en las dimensiones de participacion de mercado, reconocimiento de marca,
ventaja competitiva y satisfaccion del cliente, a partir de la estadistica descriptiva aplicada al

personal interno.

Fortalezas competitivas actuales

Los resultados evidencian fortalezas claramente consolidadas en el posicionamiento
competitivo de Dentis. En primer lugar, la ventaja competitiva percibida presenta un resultado
sobresaliente, ya que el 100 % de los encuestados la calificé en el nivel maximo, lo que refleja
un reconocimiento undnime de la diferenciacion de la clinica frente a sus competidores. Esta
ventaja se sustenta principalmente en la especializacion en implantologia, el uso de tecnologia
avanzada, la experiencia profesional del director médico y el prestigio acumulado en el mercado

regional.

Asimismo, el reconocimiento de marca muestra valores elevados, con el 100 % de las
respuestas ubicadas en niveles altos y muy altos (4 y 5), lo que confirma que Dentis cuenta con
una marca soélida, bien posicionada y asociada a calidad, confianza y especializacion. De
manera complementaria, la participacion de mercado percibida también presenta una
valoracion favorable, concentrdndose mayoritariamente en el nivel alto, lo que indica que el

personal reconoce una presencia competitiva relevante de la clinica en el sector odontologico.

Finalmente, la satisfaccion del cliente es percibida como alta, con mas del 86 % de las
respuestas en los niveles 4 y 5, lo que evidencia una valoracion positiva de la atencion, la
calidad del servicio y la experiencia del paciente, factores clave para la fidelizacion y

sostenibilidad competitiva.

Debilidades estratégicas identificadas

A pesar de los resultados favorables, el andlisis también permite identificar debilidades
estratégicas que requieren atencion. En primer lugar, aunque la satisfaccion del cliente es
mayoritariamente alta, se registra un 13,3 % de respuestas en un nivel medio, lo que sugiere
oportunidades de mejora en aspectos especificos como tiempos de respuesta, procesos

administrativos o comunicacion con el paciente.
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Asimismo, los analisis cruzados evidencian que la estandarizacion de procesos, si bien es
alta, alin presenta margen para fortalecerse de manera homogénea en todas las areas. Esto indica
que la ventaja competitiva actual depende en gran medida del liderazgo profesional y la
especializacion técnica, mas que de un sistema plenamente institucionalizado y replicable, lo

que representa un riesgo estratégico a largo plazo.

Nivel general de posicionamiento competitivo

Considerando de manera integrada los resultados obtenidos en todas las dimensiones
analizadas, se concluye que la clinica Dentis presenta un nivel general de posicionamiento
competitivo ALTO. Esta afirmacién se sustenta en los elevados porcentajes de percepcion
positiva registrados, especialmente en la ventaja competitiva percibida (100 % en nivel
maximo), el reconocimiento de marca y la satisfaccion del cliente, cuyos promedios superan

ampliamente el valor de referencia medio de la escala.

La Figura presenta el analisis FODA del Centro Odontologico Dentis Implant E.ILR.L.,
elaborado a partir de la evaluacion de su posicionamiento competitivo y de las condiciones
internas y externas que influyen en su desempefio. En el componente de fortalezas se identifican
como principales elementos diferenciadores la especializacion y liderazgo en implantologia
dental, la experiencia del director médico y del equipo profesional, el uso de tecnologia
avanzada, el reconocimiento de marca y la elevada percepcion de ventaja competitiva, valorada
en su nivel maximo por el 100 % de los encuestados. Asimismo, se destaca la participacion
favorable en el mercado, la satisfaccion del cliente, con mas del 86 % de respuestas
concentradas en niveles altos y muy altos, y la existencia de manuales, procedimientos y
politicas internas que respaldan la gestion institucional. En cuanto a las debilidades, se
evidencia que el 13,3 % de los clientes presenta un nivel medio de satisfaccion, lo cual senala
oportunidades de mejora relacionadas con los tiempos de respuesta, los procesos
administrativos y la comunicacion con los pacientes; ademas, persiste un margen de mejora en
la estandarizacion homogénea de los procesos y una dependencia significativa del liderazgo
profesional y de la especializacion técnica. Respecto a las oportunidades, se consideran el
crecimiento de la demanda de servicios odontologicos especializados, la posibilidad de ampliar
convenios y alianzas estratégicas, los avances tecnoldgicos en implantologia, la expansion de
la cartera de servicios y el fortalecimiento del posicionamiento en nuevos segmentos de
mercado. Finalmente, entre las amenazas se reconoce principalmente el incremento de la

competencia en el sector odontologico, acompaniado de cambios regulatorios, posibles
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incrementos en los costos de insumos y equipos, riesgos asociados a la atencion clinica,
condiciones econdmicas que pueden afectar la capacidad de pago de los pacientes y eventuales
situaciones sanitarias que podrian comprometer la continuidad de los servicios. En conjunto, el
analisis evidencia que Dentis Implant posee una posicién competitiva favorable, sustentada en
fortalezas internas consolidadas, aunque requiere fortalecer sus procesos estratégicos y
operativos para aprovechar las oportunidades del entorno y reducir los factores que podrian

limitar la sostenibilidad de su posicionamiento.

Figura 25. FODA

ANALISIS FODA

Centro Odontologico Dentis Implant E.I.R.L.

FORTALEZAS

Especializacion y liderazgo en implantologia dental,
principal factor de diferenciacion competitiva.

Experiencia del director médico y equipo profesional
altamente capacitado.

Uso de tecnologia avanzada en los tratamientos.
Reconocimiento de marca sélido, asociado a calidad,

confianza y especializacion.

Alta percepcion de ventaja competitiva frente a la competencia
(100 % en nivel maximo).

Buena participacion de mercado en el sector odontolégico

de la region.

Elevada satisfaccion del cliente (mas del 86 % en niveles altos

y muy altos).

Disponibilidad de manuales, procedimientos y politicas internas
que respaldan la gestion.

DEBILIDADES

13,3 % de los clientes percibe un nivel medio de satisfaccion,
lo que evidencia oportunidades de mejora en tiempos de
respuesta, procesos administrativos o comunicaciéon.

Estandarizacion de procesos atin con margen de mejora,
especialmente en todas las dreas de la clinica.

Dependencia del liderazgo profesional y la especializacion
técnica, mas que de un sistema plenamente institucionalizado
y replicable.

Posible incremento en la demanda que podria generar
saturacion en la capacidad operativa y en la atencion.

OPORTUNIDADES

Creciente demanda de servicios odontoldgicos especializados
en la region y en el sur del Pert.

Expansion de la cobertura de aseguradoras y convenios
con empresas.

Avances tecnoldgicos en implantologia y odontologia minimamente
invasiva.
Posibilidad de ampliar la cartera de servicios y atraer nuevos

segmentos de pacientes.

Alianzas estratégicas con instituciones y proveedores del sector
salud.

Aumento del interés en la salud bucal y tratamientos estéticos.

AMENAZAS

Alta competencia en el sector odontoldgico, tanto en la zona
de Yanahuara como en Arequipa.

Cambios en la normativa sanitaria y regulaciones del sector salud.
Incremento en los costos de insumos y equipos odontoldgicos.

Riesgo de infecciones y complicaciones clinicas que afecten
la reputacion de la clinica.

Inestabilidad econémica que pueda reducir la capacidad de pago
de los pacientes.

Posibles crisis sanitarias o emergencias que afecten la continuidad
de los servicios.

No obstante, para consolidar y sostener este posicionamiento en el tiempo, resulta
estratégico reforzar la planificacion estratégica formal, profundizar la estandarizacion de
procesos y fortalecer mecanismos sistematicos de mejora continua, alineados a la metodologia

Hoshin Kanri y al analisis permanente del entorno competitivo mediante el modelo de Porter.
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3.3.  Analizar el entorno estratégico de la empresa — Fuerzas de Porter

Analizar el entorno competitivo en el que opera el Centro Odontolégico Dentis mediante
la aplicacion del modelo de las cinco fuerzas de Porter, con la finalidad de identificar las
principales presiones competitivas y oportunidades estratégicas que influyen en su
posicionamiento en el mercado odontoldgico de la ciudad de Arequipa. Este analisis permite
comprender la intensidad de la competencia, la estructura del sector y los factores externos que

condicionan la sostenibilidad y rentabilidad de la clinica.

3.3.1 Fundamentacion del modelo de las cinco fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta de andlisis estratégico que
permite evaluar la estructura competitiva de una industria a partir de cinco fuerzas clave:
rivalidad entre competidores existentes, amenaza de nuevos entrantes, poder de negociacion de
los clientes, poder de negociacion de los proveedores y amenaza de productos o servicios
sustitutos. Su aplicacion resulta especialmente util en organizaciones de servicios de salud,
como las clinicas odontologicas, ya que permite identificar el nivel de presion competitiva del
entorno, evaluar la rentabilidad del sector y analizar la sostenibilidad de la ventaja competitiva.
En este estudio, el modelo facilita la identificacion de factores externos criticos que influyen en

el posicionamiento competitivo de Dentis.

3.3.2 Aplicacion del modelo de Porter

La aplicacion del modelo de las cinco fuerzas de Porter se desarrollé bajo un enfoque
descriptivo analitico. La informacion fue recopilada a partir de entrevistas informales al director
médico y personal clave, analisis documental interno de la clinica, observacion del mercado

odontologico local y revision de informacion sectorial.

Se utilizd una escala cualitativa de valoracion del impacto competitivo clasificada en
bajo, medio y alto, considerando criterios especificos para cada fuerza, tales como nivel de
inversion requerida, grado de diferenciacion, dependencia de proveedores, sensibilidad al
precio y concentracion del mercado. Este enfoque permiti6 evaluar de manera integral las

presiones competitivas que afectan a Dentis.

Tabla 2. Andlisis del entorno estratégico del Centro Odontolégico Dentis mediante el modelo

de las cinco fuerzas de Porter
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Fuerza
Estratégica

Aspectos a Evaluar

Valoracion
del
Impacto
(Alto /
Medio /
Bajo)

Observaciones Relevantes /
Analisis Interno

Barreras de entrada
(tecnologia, licencias,
inversion inicial)

1. Amenaza
de nuevos
entrantes

Alta inversion inicial y costos
fijos elevados. -Requisitos legales
y regulatorios cada vez mas
estrictos (Licencia Sanitaria,
inscripcion en SUSALUD,
normas de bioseguridad, manejo
de residuos biocontaminados,
cumplimiento en SST). — Acceso
a tecnologia avanzada. —
Construccion de prestigio y
confianza del paciente. — Acceso
limitado a proveedores
especializados.

Bajo

Numero de nuevas
clinicas instaladas en
los ultimos 3 afios
que ofrezcan el
servicio de
implantologia

En los tltimos 3 afos a nivel Medio
regional se instalaron 35 centros
odontoldgicos, de los cuales 14

son clinicas odontoldgicas y las

restantes son consultorios, de los

cuales la minoria (5) ofrece el

servicio de implantes.

Diferenciacion y
fidelizacion actuales
en Dentis

Dentis fue pionera en el servicio Medio
de implantologia en el sur y
mantiene un prestigio asociado a
la técnica minimamente invasiva.
Sin embargo, su nivel de
fidelizacion de pacientes aiin
depende mas de la calidad del
servicio y del prestigio del
director médico, que de
programas estructurados de
retencion o convenios. Existe
diferenciacion clara en
implantologia, pero en otros
servicios la oferta es similar a la
competencia. Se puede afirmar
que si existe fidelizacion
moderada solo por el servicio de
implantologia y prestigio del
director médico de pacientes de
clase social A/B.

2. Poder de
negociacion
de los
proveedores

Numero de
proveedores criticos
(materiales,

La clinica depende de 1 Medio
proveedor critico. Y el total de
proveedores son 5, teniendo en

cuenta que el director médico
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implantes,
tecnologia)

importa directamente algunos
insumos (implantes e
instrumental).

- Dependencia de
marcas especificas

Existe una fuerte dependencia de
una marca extranjera, para
importar los insumos, lo que
puede afectar su continuidad
operativa de Dentis si hay
retrasos o aumentos de precio.
Esto limita la capacidad de
sustitucion y puede generar
riesgo ante retrasos logisticos o
cambios en costos de
importacion. Pero aun asi la
clinica Dentis es fidelizada de
esta marca por lo que el servicio
es personalizado y con bajo
margen de riesgo logistico o de
calidad.

Media

- Capacidad de
negociacion de
precios o condiciones

Dentis, al ser proveedor de
clinicas en la region, posee fuerte
poder en costos y condiciones
frente a competidores locales.
Frente a fabricantes
internacionales su poder es
menor, pero en el mercado
nacional es alto.

Alto

3. Poder de
negociacion
de los clientes

- Sensibilidad al
precio y percepcion
de valor

La clinica de acuerdo a los
precios, servicios y localidad
donde se encuentra, cuenta con
mayor atencion de pacientes de
clase A/B los cudles priorizan
calidad, prestigio y minima
invasion sobre el precio. Son
menos sensibles al costo si
perciben valor agregado.

Medio

- Canales de
comunicacion y
tiempos de respuesta

Los pacientes piden una atencion
personalizada, con respuesta
directa y rapida. Sin embargo, la
digitalizacion aun es limitada al
igual que la automatizacion con
IA.

Alto

- Nivel de
fidelizacion /
recurrencia

El nivel de fidelizacion es alto en
pacientes de implantes por
confianza en el especialista, pero
en servicios generales los
pacientes tienden a rotar segiin
precio y ubicacion.

Medio

- Aparicion de
tratamientos

Dentis trae la tecnologia de
tratamientos del extranjero y la

Baja
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alternativos o mas
accesibles

4. Amenaza
de productos
sustitutos

imparte en todo el Sur por lo que
asisten doctores de diversas
partes del mundo y no solo a
nivel provincial o nacional, por lo
que la aparicion de tratamientos
alternativos no es una amenaza
por que ellos mismos la plasman
y en cuanto a la accesibilidad, las
opciones mas baratas son menos
valoradas por pacientes de nivel
A/B por lo que tampoco implica
una amenaza para Dentis.

- Tecnologia
disruptiva (por
ejemplo, turismo
odontologico,
tratamientos
digitales)

Los avances en odontologia
digital (escaneres intraorales,
disefio de sonrisa en 3D) y el
turismo odontoldégico generan
una amenaza creciente. Dentis no
ha incorporado aun todos estos
recursos, aunque tiene ventaja en
implantologia.

Medio

- Nivel de educacion
del cliente sobre
tratamientos

Un paciente informado tiende a
comparar mas y exigir mejores
resultados estéticos y funcionales.
En Arequipa, el nivel de
informacion esta aumentando, lo
que intensifica la presion sobre
precios y diferenciacion.

Medio

5. Rivalidad
entre
competidores
existentes

Numero de
competidores
directos en Arequipa

Existe alta concentracion de
clinicas odontologicas,
principalmente en Yanahuara (3),
Cayma, Jose Luis Bustamente y
Rivero, Cerro Colorado y zonas
céntricas, muchas de ellas con
inversion reciente y modernas
instalaciones. Y de la misma
manera los consultorios
odontoldgicos, todos ellos tanto
clinicas como consultorios
representan competencia directa
para Dentis.

Alto

- Intensidad de
campafias
publicitarias de la
competencia

Los competidores invierten
fuertemente en marketing digital
(Facebook, Instagram, Google
Ads) y promociones. Dentis tiene
presencia limitada en publicidad,
lo que reduce su visibilidad frente
a nuevos pacientes.

Alto

- Diferenciacion de
servicios ofrecidos

Servicio de implantologia con
tecnologia avanzada técnica de
implantologia (minimamente

Alto

66



por Dentis frente a  invasiva). La clinica odontoldgica

competidores Dentis es proveedora de algunos
insumos como los implantes e
instrumentologia para clinicas
odontologicas en Arequipa como
Odonto Pert y otras ubicadas en
Lima, Cuzco, Ayacucho, entre
otras.

La tabla presenta el analisis del entorno estratégico del Centro Odontologico Dentis a partir de
la aplicacion del modelo de las cinco fuerzas de Porter, con el proposito de identificar el nivel

de presion competitiva que ejerce el mercado odontolégico en la ciudad de Arequipa.

3.3.3 Rivalidad entre competidores existentes

La rivalidad entre competidores en el mercado odontolégico de Arequipa es alta, debido
a la elevada concentracion de clinicas y consultorios odontologicos en distritos como
Yanahuara, Cayma, José Luis Bustamante y Rivero, Cerro Colorado y zonas céntricas. Muchas
de estas clinicas cuentan con infraestructura moderna, inversion reciente y estrategias activas

de marketing digital.

Asimismo, la intensidad de campafias publicitarias en redes sociales y plataformas
digitales incrementa la competencia por la captacion de pacientes. No obstante, Dentis presenta
una diferenciacion clara a través de su especializacion en implantologia minimamente invasiva
y su rol como proveedor de insumos odontologicos para otras clinicas, lo que le permite
competir con una propuesta de valor superior, reduciendo parcialmente el impacto de la

rivalidad directa.

Figura 26. Rivalidad entre competidores en el mercado odontologico de Arequipa

67



L
1

Nivel de impacto
N w S
1 1 1

=
|

D (] o
{)do‘e 5 (v_.',\'f«‘.'n“L e(c.z‘ﬁ o
& . e
oﬁ‘Q 6‘\“ 0“"\ o o
e© 2" . 6?*6 o
o0 ae o °
« , 636 . o ©
X .
C.o“('eo \6@“-, \\“‘6\ o‘;\ac\
e
ot

Factores de la rivalidad competitiva

La figura evidencia una alta rivalidad competitiva en el mercado odontologico de
Arequipa, explicada por la elevada concentracion de clinicas y la fuerte inversion en marketing
digital. No obstante, Dentis mitiga esta presion mediante su especializacion en implantologia
minimamente invasiva y su propuesta de valor diferenciada.

3.3.4 Amenaza de nuevos entrantes

La amenaza de nuevos entrantes en el mercado odontoldgico se considera media a baja,
debido a la existencia de barreras de entrada significativas. Entre estas destacan la alta inversion
inicial, los costos fijos elevados, el cumplimiento de estrictos requisitos legales y sanitarios, la
necesidad de tecnologia avanzada y la construccion de prestigio profesional.

Si bien en los ultimos tres afios se han instalado nuevos centros odontologicos en la
region, solo una minoria ofrece servicios especializados de implantologia, lo que limita la
competencia directa con Dentis en su principal area de diferenciacion.

3.3.5 Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacion de los clientes es medio, dado que los pacientes cuentan con
multiples alternativas en el mercado odontoldgico local. Sin embargo, Dentis atiende
mayoritariamente a pacientes de nivel socioeconémico A/B, quienes priorizan la calidad, el
prestigio profesional y la minima invasion sobre el precio.

Aunque los clientes demandan una atencion personalizada y tiempos de respuesta
rapidos, su sensibilidad al precio es moderada cuando perciben un valor agregado en el servicio,
lo que reduce su capacidad de presion directa sobre la clinica.

3.3.6 Poder de negociacion de los proveedores
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El poder de negociacion de los proveedores se evalua como medio a alto. La clinica
depende de un proveedor critico de insumos especializados y presenta dependencia de marcas
extranjeras para la importacion de implantes y tecnologia. Esta situacion puede generar riesgos
asociados a retrasos logisticos o variaciones en costos.

No obstante, Dentis posee una ventaja estratégica al importar directamente algunos
insumos y actuar como proveedor para otras clinicas, lo que le otorga una mayor capacidad de
negociacion a nivel local y nacional, mitigando parcialmente la presion de los proveedores
internacionales.

3.3.7 Amenaza de productos o servicios sustitutos

La amenaza de productos o servicios sustitutos se considera media, debido al avance de
tecnologias digitales en odontologia, como escéaneres intraorales, disefio de sonrisa en 3D y
turismo odontoldgico. Si bien Dentis aiin no ha incorporado todas estas tecnologias, mantiene
una ventaja competitiva en implantologia especializada.

Asimismo, los tratamientos de menor costo o clinicas informales no representan una
amenaza significativa para su segmento objetivo, ya que los pacientes A/B valoran la calidad,
la seguridad y el prestigio profesional.

3.3.8 Matriz resumen del analisis de las cinco fuerzas

De manera sintética, el analisis evidencia una alta rivalidad competitiva, una amenaza
media de nuevos entrantes, un poder de negociacion medio de los clientes, un poder de
negociacion medio-alto de los proveedores y una amenaza media de productos sustitutos,
configurando un entorno competitivo exigente pero con oportunidades estratégicas claras para

Dentis.

3.3.9 Identificacion de presiones y oportunidades competitivas

Las principales presiones competitivas identificadas corresponden a la alta rivalidad del
sector, la creciente digitalizacion del mercado odontolégico y la dependencia de proveedores
especializados.

Como oportunidades estratégicas, destacan la consolidacion de la especializacién en
implantologia, el fortalecimiento del reconocimiento de marca, la estandarizacion de procesos
y el aprovechamiento del prestigio profesional para ampliar la fidelizacién de pacientes y

alianzas estratégicas.
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3.3.10 Sintesis del analisis del entorno estratégico

En sintesis, el andlisis del entorno estratégico mediante el modelo de las cinco fuerzas de
Porter evidencia que Dentis opera en un mercado altamente competitivo, pero cuenta con
ventajas diferenciadoras sélidas que le permiten sostener un posicionamiento favorable. No
obstante, el entorno exige una gestion estratégica mas estructurada, orientada a institucionalizar
la ventaja competitiva y reducir la dependencia de factores individuales. Estos hallazgos
justifican la necesidad de implementar una propuesta estratégica basada en la metodologia
Hoshin Kanri, que permita alinear los objetivos estratégicos con la operacion y responder de

manera efectiva a las presiones del entorno competitivo.
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CAPITULO IV: PROPUESTA DE MEJORA
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4.1. Disefo de una propuesta enfocada a la metodologia Hoshin Kanri
4.1.1 Objetivo de la propuesta estratégica

Disefiar una propuesta de despliegue estratégico para el Centro Odontologico Dentis,
sustentada en la metodologia Hoshin Kanri, que permita alinear los objetivos estratégicos con
las operaciones diarias de la organizacion, fortaleciendo su posicionamiento competitivo en el
mercado odontologico de Arequipa. Esta propuesta se fundamenta en los resultados obtenidos
del diagndstico interno y del analisis del entorno competitivo mediante el modelo de las cinco
fuerzas de Porter, con el proposito de potenciar las ventajas competitivas identificadas, reducir
las debilidades estratégicas y responder de manera estructurada a las presiones competitivas del
sector.

4.1.2 Justificacion de la aplicacion de la metodologia Hoshin Kanri

La aplicacion de la metodologia Hoshin Kanri en el Centro Odontolégico Dentis resulta
pertinente como herramienta de gestion estratégica, debido a su enfoque en la alineacion
integral entre la vision organizacional, los objetivos estratégicos y las actividades operativas
diarias. Esta metodologia permite traducir la estrategia de alto nivel en planes de accion
concretos, asegurando que todo el personal comprenda como su labor contribuye al logro de
los objetivos institucionales.

Asimismo, Hoshin Kanri contribuye a reducir las brechas existentes entre la planificacion
estratégica y la ejecucion operativa, mediante el despliegue sistematico de metas, indicadores
y responsables, lo que favorece el seguimiento y control del desempefio organizacional. En el
caso de Dentis, esta metodologia facilita el fortalecimiento de su ventaja competitiva basada en
la especializacion en implantologia minimamente invasiva, permitiendo priorizar recursos,
procesos y capacidades alineadas a dicho diferenciador estratégico.

Finalmente, la metodologia Hoshin Kanri ofrece un marco estructurado para responder
de manera coherente y sostenida a las presiones competitivas identificadas en el entorno, tales
como la alta rivalidad del mercado, la creciente exigencia de los clientes y la evolucion
tecnologica del sector odontolégico. De este modo, su aplicacion favorece la toma de decisiones
estratégicas fundamentadas, orientadas a la sostenibilidad y al posicionamiento competitivo de
Dentis en el mercado odontolégico de Arequipa.

4.1.3 Alcance de la propuesta

La propuesta de despliegue estratégico basada en la metodologia Hoshin Kanri para el
Centro Odontolégico Dentis tiene un alcance integral, orientado a articular de manera coherente
la estrategia organizacional con las actividades operativas, considerando las particularidades

del entorno competitivo identificado.
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En cuanto a las areas involucradas, la propuesta abarca a la direccion, responsable de la
definicion de la vision, los objetivos estratégicos y la toma de decisiones; el area clinica, como
eje central de la prestacion del servicio odontoldgico y de la diferenciacion en implantologia
especializada; el area administrativa, encargada de la gestion de recursos, procesos internos y
cumplimiento normativo; el 4rea de marketing, orientada al fortalecimiento del
posicionamiento de marca, visibilidad y captacion de pacientes; y el area de soporte, que
incluye sistemas, logistica, gestion de insumos y apoyo técnico necesario para la operacion
continua.

Respecto al horizonte temporal, el despliegue estratégico se plantea en tres niveles. En el
corto plazo (0 a 12 meses), se prioriza la alineacion de objetivos, la estandarizacion de procesos
clave y la mejora de la comunicacion interna. En el mediano plazo (1 a 3 afos), se busca
consolidar la ventaja competitiva en implantologia, fortalecer la fidelizacion de pacientes y
optimizar el uso de tecnologia. Finalmente, en el largo plazo (mas de 3 afios), se orienta a la
sostenibilidad del posicionamiento competitivo, expansion de servicios especializados y
fortalecimiento de la reputacion institucional.

En relacion con el nivel de intervencion, la propuesta contempla un enfoque estratégico,
mediante la definicién de objetivos institucionales y lineamientos de largo alcance; un nivel
tactico, orientado a la formulacion de planes, programas e indicadores por area; y un nivel
operativo, enfocado en la ejecucion de acciones concretas, seguimiento de resultados y mejora
continua de los procesos. Este enfoque multinivel garantiza una implementacioén coherente y
efectiva del despliegue estratégico en el Centro Odontoldgico Dentis.

4.1.4 Definicion de la vision estratégica y objetivos de largo plazo

La definicién de la vision estratégica del Centro Odontologico Dentis se orienta a
consolidar un posicionamiento competitivo sélido y sostenible, en coherencia con los resultados
del analisis del entorno competitivo y las fortalezas internas identificadas. La vision estratégica
constituye el marco de referencia que guia el despliegue de la metodologia Hoshin Kanri y

orienta las decisiones estratégicas de largo plazo.

4.1.5 Vision estratégica propuesta
Ser reconocida, en un horizonte de tres a cinco afios, como la clinica odontoldgica lider
en implantologia especializada en la ciudad de Arequipa y el sur del Peru, destacandose por la

excelencia clinica, la innovacion tecnoldgica, la estandarizacidon de procesos y la alta
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satisfaccion del paciente, garantizando un posicionamiento competitivo sostenible frente a un
entorno altamente dinamico.

En coherencia con esta vision, se formulan los siguientes objetivos estratégicos de largo
plazo, alineados al modelo de las cinco fuerzas de Porter y enfocados en la diferenciacion y el
fortalecimiento del posicionamiento competitivo:

e (Consolidar el liderazgo en implantologia especializada, fortaleciendo la
diferenciacion de Dentis mediante la aplicacion de técnicas minimamente
invasivas, actualizacion tecnoldgica continua y estandarizacion de los
procedimientos clinicos.

e Fortalecer el reconocimiento y posicionamiento de la marca Dentis en el mercado
odontologico de Arequipa, mediante estrategias sostenidas de visibilidad,
comunicacion estratégica y reputacion institucional.

e Optimizar la gestion estratégica y operativa de la clinica, institucionalizando los
procesos clinicos y administrativos para reducir la dependencia de factores
individuales y asegurar la calidad del servicio.

e Incrementar la satisfaccion y fidelizacion de los pacientes, priorizando la
experiencia del cliente, la confianza en el servicio y la continuidad de la atencién
especializada.

e Desarrollar capacidades organizacionales sostenibles, mediante la capacitacion
continua del personal.

e Optimizar la gestion de proveedores y la incorporacion progresiva de tecnologias
odontoldgicas digitales.

Estos objetivos estratégicos constituyen la base para el despliegue posterior de metas,
indicadores y planes de accion, asegurando la coherencia entre la vision de largo plazo y la
ejecucion operativa del Centro Odontolégico Dentis.

4.1.6 Despliegue de objetivos estratégicos (Hoshin)

El despliegue de los objetivos estratégicos del Centro Odontoldgico Dentis se realiza
mediante la metodologia Hoshin Kanri, la cual permite traducir la vision y los objetivos de
largo plazo en metas anuales concretas, indicadores medibles y planes de accion claramente
asignados a cada area. Este proceso asegura la alineacion vertical y horizontal de la estrategia,

reduciendo la brecha entre la formulacion estratégica y la ejecucion operativa.
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A partir del diagnoéstico interno y del analisis del entorno competitivo mediante el modelo

de Porter, se priorizan los siguientes objetivos estratégicos, considerados criticos para fortalecer

el posicionamiento competitivo de Dentis:

Tabla 3. Objetivos estratégicos prioritarios, metas, indicadores y responsables

Objetivo Meta anual  Indicador clave  Responsable Recursos
estratégico cuantificable  de desempeiio por area necesarios
prioritario (KPI)

Fortalecer el Incrementar en Indice de Direccién / Tecnologia
posicionamiento 15%la ventaja Area clinica especializada,
competitivo en percepcion de competitiva capacitacion,
implantologia ventaja percibida (%) presupuesto
competitiva
Incrementar el Aumentar en Nivel de Marketing Presupuesto
reconocimiento 20% la reconocimiento publicitario,
de marca visibilidad de marca (%) herramientas
digital anual digitales
Estandarizar Estandarizar al ~ Porcentaje de Area clinica / Manuales,
procesos clinicos  menos el 80 % procesos Administrativa asesoria
y administrativos  de los procesos  estandarizados técnica, tiempo
criticos operativo
Elevar la Alcanzar un Indice de Area clinica / Capacitacion,
satisfaccion y nivel > 90 % satisfaccion del Atencion al mejoras de
fidelizacion del ~ de satisfaccion cliente (%) cliente procesos
cliente del cliente
Fortalecer la Ejecutar el 100 Cumplimiento Direccion / Presupuesto,
capacitacion del % del plan del plan de Recursos capacitadores,
personal anual de capacitacion Humanos tiempo
capacitacion (%)
Optimizar la Reducir la Nivel de Administracion Nuevos
gestion de dependencia dependencia de / Compras proveedores,
proveedores del proveedor proveedores negociaciones

critico en 20 %

La Matriz Hoshin Kanri (X-Matrix) constituye el instrumento central del despliegue

estratégico propuesto para el Centro Odontoldgico Dentis, ya que permite integrar de manera
sistematica la vision estratégica, los objetivos de largo plazo, las metas anuales, los indicadores
clave de desempeiio (KPI), los planes de accion y los responsables por area. Su aplicacion
garantiza la alineacion vertical y horizontal de la estrategia, asegurando coherencia entre la
planificacion estratégica y la ejecucion operativa.

La Matrix facilita la identificacion de relaciones directas entre los objetivos estratégicos
derivados del andlisis del entorno competitivo (modelo de Porter) y las acciones internas

necesarias para fortalecer el posicionamiento competitivo de Dentis. Asimismo, permite
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priorizar recursos, monitorear resultados y aplicar el ciclo de mejora continua (PDCA),

reduciendo la dependencia de factores individuales y fortaleciendo la sostenibilidad estratégica.
Vision estratégica
Consolidar al Centro Odontologico Dentis como clinica lider en implantologia

especializada en Arequipa y el sur del Pera, destacando por excelencia clinica, innovacion

tecnologica, estandarizacion de procesos y alta satisfaccion del paciente.

Tabla 4. Matriz vision estratégica y objetivos de largo plazo

Codigo Objetivos estratégicos de largo plazo (3-5 afios)
OEl Consolidar el liderazgo en implantologia especializada
OE2 Fortalecer el reconocimiento y posicionamiento de la marca
Dentis
OE3 Institucionalizar la gestion mediante procesos estandarizados
OE4 Incrementar la satisfaccion y fidelizacion del paciente
OES Desarrollar capacidades organizacionales sostenibles
OE6 Optimizar la gestion de proveedores estratégicos

Tabla 5. Matriz objetivos estratégicos y metas anuales (Hoshin)

Objetivo estratégico Meta anual cuantificable
OE1 Incrementar en 15 % la percepcion de ventaja competitiva
OE2 Aumentar en 20 % el reconocimiento de marca en medios digitales
OE3 Estandarizar al menos el 80 % de los procesos criticos
OE4 Alcanzar > 90 % de satisfaccion del cliente
OES Ejecutar el 100 % del plan anual de capacitacion
OE6 Reducir en 20 % la dependencia del proveedor critico

Tabla 6. Matriz objetivos estratégicos e indicadores clave de desempefio (KPI)

Objetivo estratégico Indicador (KPI) Unidad de medida
OEl Indice de ventaja competitiva percibida %
OE2 Nivel de reconocimiento de marca %
OE3 Porcentaje de procesos estandarizados %
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OE4 Indice de satisfaccion del cliente %

OES Cumplimiento del plan de capacitacion %

OE6 Nivel de dependencia de proveedores %

Tabla 7. Matriz objetivos estratégicos y planes de accion

Objetivo Planes de accion estratégicos
estratégico

OE1 Fortalecer la implantologia minimamente invasiva y actualizar
tecnologia

OE2 Implementar plan de marketing digital y posicionamiento de marca

OE3 Documentar, estandarizar y auditar procesos clinicos 'y
administrativos

OE4 Disefar programas de fidelizacion y mejora de experiencia del
paciente

OES Ejecutar capacitaciones técnicas, clinicas y de gestion

OE6 Diversificar proveedores y negociar condiciones comerciales

Tabla 8. Matriz responsables y recursos por objetivo estratégico

Objetivo Area responsable Recursos necesarios
estratégico
OEl Direccion / Area clinica Tecnologia, capacitacion, presupuesto
OE2 Marketing Herramientas digitales, presupuesto
publicitario

OE3 Area clinica/ Administrativa Manuales, tiempo operativo, asesoria

OE4 Atencién al cliente / Area Capacitacion, mejora de procesos
clinica

OES Direccion / Recursos Capacitadores, tiempo, presupuesto
Humanos

OE6 Administracion / Compras ~ Proveedores alternos, negociaciones

La integracion de las matrices evidencia una alineacion directa entre la vision estratégica
de Dentis, los objetivos de largo plazo, las metas anuales, los indicadores de desempefio y los
planes de accion, asignando responsabilidades claras y recursos definidos. Esta estructura

permite transformar el andlisis del entorno competitivo en acciones concretas y medibles,
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fortaleciendo el posicionamiento competitivo de la clinica y asegurando una gestion estratégica
sostenible basada en la metodologia Hoshin Kanri.

4.1.7 Alineacion estratégica con el contexto competitivo

La alineacion estratégica entre los objetivos definidos mediante la metodologia Hoshin
Kanri y las presiones competitivas identificadas a través del modelo de las cinco fuerzas de
Porter permite asegurar que la propuesta estratégica del Centro Odontologico Dentis responda
de manera coherente y estructurada a las exigencias del entorno. En este sentido, se establecen
vinculos directos entre los objetivos estratégicos, las amenazas y oportunidades del entorno
competitivo y las acciones estratégicas orientadas a mitigar riesgos y potenciar las fortalezas

institucionales.

Tabla 9. Alineacion entre objetivos estratégicos y presiones competitivas

Objetivo estratégico (Hoshin Kanri) Presion competitiva Nivel de
identificada (Porter) presion
OEl. Fortalecer el posicionamiento Alta rivalidad entre Alto
competitivo en implantologia competidores existentes
OE2. Incrementar el reconocimiento de Intensidad de campanas Alto
marca publicitarias del sector
OE3. Estandarizar procesos clinicos y Alta competencia basada en Medio
administrativos eficiencia operativa
OEA4. Elevar la satisfaccion y fidelizacion ~ Mayor poder de negociacion de Medio
del cliente los clientes
OES. Desarrollar capacidades Dependencia de factores Medio
organizacionales sostenibles individuales
OE®6. Optimizar la gestion de proveedores  Poder de negociacion de Medio
proveedores Alto

Tabla 10. Alineacion entre presiones competitivas y acciones estratégicas

Presion competitiva Amenaza/Oportunidad Accion estratégica propuesta
(Porter)

Alta rivalidad entre Amenaza Diferenciacion mediante servicios

competidores odontolégicos especializados, calidad

existentes asistencial y atencion personalizada.

Intensidad de Amenaza Implementacion de estrategia de

campafias marketing digital enfocada en

publicitarias del posicionamiento de marcas y redes

sector sociales

Alta competencia Oportunidad Optimizacion de los procesos internos

basada en eficiencia mediante mejora operativa.

operativa
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Mayor poder de Oportunidad Programas de fidelizacion de clientes, y

negociacion de los seguimiento.

clientes

Dependencia de Amenaza Instaurar un proceso estandarizado, con

factores individuales el fin de mitigar o reducir la
dependencia individual

Poder de negociacion Amenaza Evaluacion periddica del proceso de

de proveedores seleccion de proveedores.

Tabla 11. Integracion final objetivos, presiones y acciones estratégicas

Objetivo Presion competitiva clave  Accion estratégica para mitigar o
estratégico potenciar
OEIl Alta rivalidad competitiva Reforzar liderazgo en implantologia
minimamente invasiva

OE2 Alta inversion publicitaria Posicionar la marca Dentis mediante
del sector valor agregado

OE3 Competencia por eficiencia  Estandarizar procesos y asegurar
y calidad consistencia operativa

OE4 Mayor poder del cliente Implementar programas de fidelizacién

OES Dependencia del capital Capacitacion continua y transferencia de
humano clave conocimiento

OE6 Poder de proveedores Diversificar fuentes de suministro

Los cuadros evidencian una alineacion clara y coherente entre los objetivos estratégicos
definidos mediante Hoshin Kanri y las presiones competitivas identificadas a través del modelo
de Porter. Esta integracion permite que las acciones estratégicas propuestas no solo respondan
a las amenazas del entorno, sino que también capitalicen las oportunidades identificadas,
fortaleciendo la ventaja competitiva de Dentis. En consecuencia, la alineacion estratégica
garantiza que la propuesta de despliegue estratégico se encuentre contextualizada, sea viable y
contribuya al posicionamiento competitivo sostenible del Centro Odontolégico Dentis.

4.1.8 Plan de accion estratégico

El plan de accién estratégico del Centro Odontoldgico Dentis establece las actividades
necesarias para el cumplimiento de los objetivos estratégicos definidos mediante la
metodologia Hoshin Kanri. Este plan permite operacionalizar la estrategia, asignando
responsables, cronogramas, indicadores de seguimiento y resultados esperados, asegurando la

ejecucion efectiva y el control del despliegue estratégico.

79



Tabla 12. Plan de accion estratégico del Centro Odontolégico Dentis

Objetivo Actividades Cronogra Responsabl Indicadores Resultados
estratégico clave ma de e de esperados
ejecucion seguimiento
OEl. Actualizacion Corto y Direccion / Indice de Mayor
Fortalecer el ~ tecnolégicay  mediano  Area clinica ventaja diferenciacio
posicionamie  capacitacion plazo competitiva  ny liderazgo
nto en percibida en
competitivo  implantologia (%) implantologia
en minimamente
implantologia invasiva
OE2. Implementaci Corto plazo ~ Marketing Nivel de Mayor
Incrementar on de reconocimie  visibilidad y
el estrategia de nto de marca  posicionamie
reconocimient  marketing (%) nto de la
o de marca digital y marca
branding
OE3. Documentaci Corto y Area clinica % de Mejora de la
Estandarizar on, mediano / procesos eficiencia y
procesos estandarizaci plazo Administrati  estandarizad  calidad del
clinicos y on y auditoria va 0s servicio
administrativ  de procesos
0s
OEA4. Elevar Disefio de Mediano Atencion al Indice de Incremento
la satisfacciébn  programas de plazo cliente / satisfaccion de la
y fidelizacion fidelizacion y Areaclinica  del cliente  fidelizacion y
del cliente mejora de (%) confianza
experiencia
del paciente
OESs. Ejecucion del Corto y Direccion/  Cumplimient Fortalecimien
Desarrollar ~ plan anual de  continuo RR. HH. o del plande to del talento
capacidades  capacitacion capacitacion humano
organizaciona (%)
les
sostenibles
OE®¢. Diversificaci  Mediano  Administraci Nivel de Reduccion
Optimizar la ony plazo on/ dependencia del riesgo
gestion de negociacion Compras de operativo y
proveedores con proveedores costos
proveedores (%)
alternativos

La tabla evidencia una correspondencia directa entre los objetivos estratégicos, las actividades
clave y los indicadores de seguimiento, lo que permite un control sistematico del avance del
despliegue estratégico. El plan de accion propuesto facilita la ejecucion progresiva de la
estrategia, contribuyendo a la mitigacion de las presiones competitivas y al fortalecimiento del

posicionamiento competitivo del Centro Odontologico Dentis.
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4.1.9 Mecanismos de seguimiento y control

Los mecanismos de seguimiento y control del despliegue estratégico del Centro Odontologico
Dentis se fundamentan en la metodologia Hoshin Kanri, la cual incorpora procesos sistematicos
de monitoreo, evaluacion y mejora continua. Estos mecanismos permiten verificar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos, evaluar el desempeio organizacional y asegurar la

alineacion permanente entre la estrategia y la operacion.

Tabla 13. Reuniones de revision periddica del despliegue estratégico

Tipo de Frecuencia Objetivo Participantes Resultados
reunion esperados
Reunion Trimestral Evaluar avances de Direccion, jefes Ajustes
estratégica objetivos estratégicos de area estratégicos
oportunos
Reunion Mensual ~ Revisar cumplimiento ~ Coordinadores Correccion de
tactica de metas e indicadores de area desviaciones
Reunion Semanal Seguimiento de Personal Mejora de
operativa actividades y procesos operativo ejecucion diaria

Tabla 14. Tablero de control estratégico (Balanced Scorecard simplificado)

Objetivo Indicador (KPI) Meta Frecuencia de Responsable
estratégico medicion
Posicionamiento Ventaja competitiva > 85 Trimestral Direccion
competitivo percibida (%) %
Reconocimiento de Nivel de >80 Trimestral Marketing
marca reconocimiento de %
marca (%)
Estandarizacion de Procesos >80 Semestral Area
procesos estandarizados (%) % administrativa
Satisfaccion del Indice de satisfaccion > 90 Trimestral Atencion al
cliente (%) % cliente
Capacitacion del Cumplimiento del plan 100 Anual RR. HH.
personal (%) %

Tabla 15. Evaluacion de indicadores y control del desempefio

Indicador Fuente de Método de evaluacion Criterio de
informacion control
Ventaja competitiva Encuestas internas ~ Estadistica descriptiva Cumple / No
percibida cumple
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Reconocimiento de Meétricas digitales Analisis porcentual Tendencia

marca positiva

Satisfaccion del cliente  Encuestas de Media y porcentajes > meta definida

satisfaccion

Procesos estandarizados  Auditorias internas  Revision documental > estandar

Capacitacion Registros de RR. Verificacion de 100 %

HH. cumplimiento

Tabla 16. Retroalimentacion y mejora continua (Ciclo PDCA)

Fase PDCA Actividad clave Responsable Resultado esperado
Planificar Definir objetivos, metas e Direccion Estrategia clara
(Plan) indicadores
Hacer (Do) Ejecutar planes de accion Jefes de area Implementacion

efectiva
Verificar Evaluar resultados e Direccion / Identificacion de
(Check) indicadores Coordinadores brechas

Actuar (Act)  Aplicar mejoras y acciones  Direccion / Equipos ~ Mejora continua

correctivas

Las tablas presentadas evidencian que el sistema de seguimiento y control propuesto
integra reuniones periddicas, un tablero de control estratégico, evaluacion sistematica de
indicadores y el ciclo de mejora continua PDCA. Este enfoque garantiza el control permanente
del despliegue estratégico, facilita la toma de decisiones basada en datos y asegura la

sostenibilidad del posicionamiento competitivo del Centro Odontoldgico Dentis.
4.1.10 Resultados esperados del despliegue estratégico

La implementacion de la propuesta de despliegue estratégico basada en la metodologia
Hoshin Kanri permitira al Centro Odontoldgico Dentis alcanzar una serie de resultados
estratégicos orientados a fortalecer su posicionamiento competitivo y su sostenibilidad
organizacional. Estos resultados se presentan a continuacion mediante figuras que sintetizan los

principales efectos esperados.
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Figura 27. Mejora del posicionamiento competitivo del Centro Odontolégico Dentis
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La figura representa el fortalecimiento del posicionamiento competitivo de Dentis como
resultado de la alineacion estratégica entre objetivos, procesos y acciones. Se espera una
consolidacion del liderazgo en implantologia especializada, una mayor diferenciacion frente a
competidores y una mejora sostenida en la percepcion de valor por parte de pacientes y
colaboradores, reflejandose en indicadores elevados de ventaja competitiva y participacion de

mercado percibida.

Figura 28. Alineacion entre la estrategia y la operacion mediante Hoshin Kanri
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La figura ilustra la relacion directa entre la vision estratégica, los objetivos institucionales
y las actividades operativas diarias, evidenciando una mayor coherencia organizacional. El
despliegue Hoshin Kanri permitird reducir las brechas entre planificacion y ejecucion,
asegurando que cada area contribuya de manera efectiva al logro de los objetivos estratégicos,

fortaleciendo la gestion integral de la clinica.

Figura 29. Incremento del reconocimiento de marca y la fidelizacion de pacientes
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La figura muestra el impacto esperado del despliegue estratégico en el reconocimiento de
la marca Dentis y en la fidelizacion de los pacientes. A través de acciones estructuradas de
marketing, estandarizacion del servicio y mejora de la experiencia del cliente, se proyecta un
aumento sostenido en la visibilidad de la marca, la confianza del paciente y la recurrencia en la

atencion odontologica especializada.
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Figura 30. Reduccion del impacto de la rivalidad competitiva en el mercado odontologico
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La figura representa la disminucion progresiva del impacto de la rivalidad competitiva
como resultado de la diferenciacion estratégica, la estandarizacion de procesos y la
consolidacion del prestigio profesional de Dentis. Aunque el entorno competitivo se mantiene
exigente, se espera que la clinica reduzca su vulnerabilidad frente a la competencia directa,

posicionandose con una propuesta de valor superior y sostenible.

En conjunto, las figuras evidencian que el despliegue estratégico propuesto permitira al
Centro Odontologico Dentis mejorar su posicionamiento competitivo, fortalecer la coherencia
interna, incrementar el reconocimiento de marca y la fidelizacion de pacientes, y mitigar el
impacto de la alta rivalidad del sector. Estos resultados confirman la viabilidad y pertinencia de

la propuesta estratégica basada en la metodologia Hoshin Kanri.
4.1.11 Sintesis de la propuesta estratégica

La propuesta de despliegue estratégico disefiada para el Centro Odontoldgico Dentis
presenta una alta coherencia con los resultados del diagnostico interno y del anélisis del entorno
competitivo realizado mediante el modelo de las cinco fuerzas de Porter. Las acciones
planteadas responden de manera directa a las presiones competitivas identificadas

especialmente la alta rivalidad del mercado y el incremento de la competencia, al mismo tiempo
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que potencian las principales fortalezas de la clinica, como su especializacion en implantologia
minimamente invasiva, el prestigio profesional y la percepcion de valor por parte de los

pacientes.

La metodologia Hoshin Kanri aporta un marco estructurado que permite alinear la vision
estratégica con los objetivos de largo plazo, las metas anuales y las actividades operativas,
reduciendo las brechas entre planificacion y ejecucion. A través del despliegue sistematico de
objetivos, indicadores y responsabilidades, se fortalece la coherencia organizacional y se

promueve una gestion estratégica integrada, orientada a resultados medibles y sostenibles.

Finalmente, la propuesta es viable y aplicable al contexto real de Dentis, considerando su
tamafio organizacional, su estructura funcional y su capacidad operativa. La implementacion
progresiva del despliegue Hoshin Kanri, acompafiada de mecanismos de seguimiento y mejora
continua, permitira consolidar el posicionamiento competitivo de la clinica, fortalecer su
diferenciacion en el mercado odontolégico de Arequipa y asegurar su sostenibilidad estratégica

en el mediano y largo plazo.

4.2.  Analisis de la percepcion de los directivos y colaboradores
4.2.1 Objetivo del analisis de percepcion

Analizar la percepcion de los directivos y colaboradores del Centro Odontologico Dentis
respecto a la propuesta estratégica diseniada bajo la metodologia Hoshin Kanri, con la finalidad
de evaluar su nivel de coherencia con la realidad organizacional, su grado de comprension y
aceptacion interna, asi como su utilidad percibida para fortalecer el posicionamiento
competitivo de la clinica en el mercado odontologico de Arequipa. Este analisis permitira
identificar el nivel de alineacién entre la estrategia propuesta y las practicas operativas,
contribuyendo a valorar la viabilidad de su implementacion y su impacto potencial en la gestion
estratégica institucional.

4.2.2 Metodologia de evaluacion de la percepcion

La percepcion de los directivos y colaboradores del Centro Odontoldgico Dentis respecto
a la propuesta estratégica disenada fue evaluada mediante la aplicacion de un instrumento tipo
cuestionario estructurado, dirigida al personal administrativo, clinico y de apoyo de la
organizacion. El instrumento permitidé recoger informacidon cuantificable sobre el grado de
coherencia percibida de la propuesta estratégica con la realidad organizacional, asi como su

utilidad para fortalecer el posicionamiento competitivo de la clinica.
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El andlisis de la informacion recolectada se realizd bajo un enfoque de estadistica
descriptiva, considerando la naturaleza exploratoria y diagnostica del estudio. Para la medicion

de las variables se emple6 una escala tipo Likert de cinco niveles, donde:

1 = Totalmente en desacuerdo,

2 = En desacuerdo,

3 = Ni de acuerdo ni en desacuerdo,
4 = De acuerdo,

5 = Totalmente de acuerdo.

El procesamiento de los datos se llevo a cabo utilizando el software estadistico SPSS, el
cual permiti6 organizar, analizar y representar los resultados de manera sistematica y confiable.
Las técnicas estadisticas aplicadas incluyeron el calculo de frecuencias absolutas, frecuencias
relativas (porcentajes) y medidas de tendencia central, especificamente la media, con el

proposito de identificar patrones de percepcion predominantes entre los encuestados.

Asimismo, los resultados fueron presentados mediante graficos de barras, facilitando la
visualizacion comparativa de las respuestas y contribuyendo a una interpretacion clara del nivel
de aceptacion, coherencia y utilidad percibida de la propuesta estratégica basada en la

metodologia Hoshin Kanri.
4.2.3 Resultados estadisticos de la percepcion sobre la propuesta estratégica

Esta dimension tiene como finalidad evaluar el grado en que los directivos y
colaboradores del Centro Odontolégico Dentis perciben que la propuesta estratégica disefiada
bajo la metodologia Hoshin Kanri es coherente con la realidad operativa y organizacional de la
clinica. Para ello, se analizaron los siguientes indicadores: claridad de los objetivos estratégicos,
alineacion entre la estrategia institucional y el trabajo diario, y viabilidad de implementacion

de la propuesta estratégica.

4.2.4 Distribucion de la percepcion sobre la coherencia de la propuesta estratégica
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Figura 31. Distribucion de la percepcion sobre la coherencia de la propuesta estratégica

Frecuencia

1 2 3 4 5
Escala Likert

Los resultados obtenidos evidencian una concentracion mayoritaria de las respuestas en
los niveles 4 (de acuerdo) y 5 (totalmente de acuerdo) de la escala Likert, lo que refleja una
percepcion favorable por parte de los encuestados respecto a la coherencia de la propuesta
estratégica con la realidad organizacional de Dentis. Este comportamiento indica que los
colaboradores reconocen que los objetivos estratégicos planteados son claros, comprensibles y

congruentes con las actividades que desarrollan en su labor diaria.

Asimismo, la valoracion positiva de la viabilidad de implementacion sugiere que la
propuesta estratégica es percibida como factible dentro de las capacidades operativas, recursos
disponibles y estructura organizacional de la clinica. En conjunto, estos resultados confirman
que la metodologia Hoshin Kanri contribuye a reducir las brechas entre la planificacion
estratégica y la ejecucion operativa, fortaleciendo la coherencia interna y facilitando la

adopcion de la estrategia por parte del personal.

4.2.5 Percepcion de la utilidad de la propuesta para el posicionamiento competitivo
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Figura 32. Percepcion de la utilidad de la propuesta estratégica para el posicionamiento
competitivo

Frecuencia

1 2 3 4 5
Escala Likert

Nota. Elaboracion propia a partir de los datos procesados en SPSS.

Los resultados obtenidos evidencian una valoracion predominantemente alta respecto a
la utilidad de la propuesta estratégica para el posicionamiento competitivo de Dentis. La mayor
concentracion de respuestas se ubica en los niveles 4 (De acuerdo) y 5 (Totalmente de acuerdo)
de la escala Likert, lo que indica que los colaboradores perciben la propuesta como una

herramienta efectiva para mejorar la competitividad de la clinica.

Asimismo, los encuestados consideran que la propuesta estratégica contribuira de manera
significativa al fortalecimiento de la ventaja competitiva, especialmente en aspectos
relacionados con la diferenciacion por implantologia especializada, estandarizacion de procesos
y mejora de la gestion estratégica. Del mismo modo, se reconoce su capacidad para afrontar la

elevada rivalidad competitiva existente en el mercado odontolégico de Arequipa.

En conjunto, estos resultados confirman que la propuesta estratégica basada en Hoshin
Kanri es percibida no solo como coherente, sino también como Ttil, pertinente y alineada con
las necesidades reales de posicionamiento de Dentis, lo que incrementa su viabilidad de

implementacion y su impacto estratégico en el mediano y largo plazo.

4.2.6 Resultados de estadistica descriptiva
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Con el propdsito de obtener una vision integral de la percepcion de los directivos y
colaboradores respecto a la propuesta estratégica disefiada bajo la metodologia Hoshin Kanri,
se realizd un andlisis de estadistica descriptiva global. Este analisis permitio sintetizar el
comportamiento general de las principales dimensiones evaluadas, considerando la media y la

dispersion de las respuestas.

Tabla 17. Estadisticos descriptivos de la percepcion sobre la propuesta estratégica

Variable evaluada N Media (%) Desviacion estandar
Coherencia estratégica 15 =430 Baja
Utilidad para el posicionamiento 15 =440 Baja
Aceptacion general de la propuesta 15 >4.50 Baja

Los resultados de la estadistica descriptiva global muestran que todas las variables
evaluadas presentan medias superiores a 4 en una escala Likert de 1 a 5, lo que evidencia un

alto nivel de aceptacion, coherencia percibida y utilidad estratégica de la propuesta disefiada.

Asimismo, la baja desviacion estandar registrada en las tres dimensiones indica una
reducida dispersion de las respuestas, reflejando un consenso significativo entre los
encuestados. Este comportamiento sugiere estabilidad en la percepcion positiva de la propuesta
estratégica y refuerza su viabilidad para ser implementada en el contexto real del Centro

Odontologico Dentis.

En conjunto, estos resultados confirman que la propuesta basada en la metodologia
Hoshin Kanri es percibida como coherente, util y aceptada, consoliddndose como una

herramienta estratégica adecuada para fortalecer el posicionamiento competitivo de la clinica.

4.2.7 Analisis integrado de resultados

El andlisis integrado de los resultados estadisticos y graficos obtenidos permite afirmar
que la propuesta estratégica disefiada bajo la metodologia Hoshin Kanri es percibida de manera

altamente favorable por los directivos y colaboradores del Centro Odontolégico Dentis.

En primer lugar, los resultados evidencian que la propuesta es considerada coherente con
la estructura organizacional, los procesos internos y las capacidades operativas actuales de la

clinica, lo que se refleja en las altas valoraciones asignadas a la claridad de los objetivos
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estratégicos y a la alineacion entre la estrategia y las actividades diarias del personal. Esta
coherencia percibida reduce las brechas entre planificacion y ejecucion, uno de los principales

desafios identificados en el diagndstico inicial.

En segundo lugar, la propuesta estratégica es valorada como util para fortalecer el
posicionamiento competitivo de Dentis en el mercado odontologico de Arequipa. Los
encuestados reconocen que el despliegue estratégico contribuye a consolidar la ventaja
competitiva basada en la implantologia especializada, mejorar la organizacién interna y

enfrentar de manera mas estructurada la rivalidad competitiva del entorno.

Asimismo, los resultados muestran que la propuesta es comprensible y alineada con las
funciones diarias del personal, lo que favorece su apropiacion por parte de las distintas areas de
la clinica. La claridad en los objetivos, indicadores y acciones estratégicas facilita que cada
colaborador identifique su rol dentro del despliegue estratégico, fortaleciendo el compromiso

organizacional.

Finalmente, la alta aceptacion transversal de la propuesta por parte de directivos y
colaboradores constituye un factor critico de viabilidad, ya que facilita la implementacion
efectiva del despliegue estratégico y reduce la resistencia al cambio organizacional. Este nivel
de consenso interno refuerza la pertinencia de la metodologia Hoshin Kanri como herramienta
de gestion estratégica para Dentis y respalda su aplicacion como base para el fortalecimiento

sostenible del posicionamiento competitivo de la clinica.

4.2.8 Conclusion del analisis de percepcion

El anélisis de la percepcion de los directivos y colaboradores del Centro Odontolégico
Dentis permite concluir que la propuesta estratégica disefiada bajo la metodologia Hoshin Kanri
es valorada de manera altamente positiva por los actores internos de la organizacion. Los
resultados evidencian un consenso general respecto a la coherencia de la propuesta con la
realidad operativa de la clinica, asi como su utilidad para fortalecer el posicionamiento

competitivo en el mercado odontoldgico de Arequipa.

La percepcion favorable registrada refleja que la propuesta no solo presenta una base
técnica solida, sustentada en un diagndstico estratégico riguroso y en el andlisis del entorno

competitivo mediante el modelo de las cinco fuerzas de Porter, sino que ademas es considerada
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organizacionalmente viable, al alinearse con las capacidades, procesos y funciones cotidianas

del personal.

Asimismo, la aceptacion transversal de la propuesta reduce de manera significativa el
riesgo de resistencia al cambio, facilitando su implementacion progresiva y sostenible. En este
sentido, el respaldo de directivos y colaboradores se convierte en un factor clave para garantizar
la efectividad del despliegue estratégico en el mediano y largo plazo, consolidando a la
metodologia Hoshin Kanri como una herramienta pertinente para la gestion estratégica y el

fortalecimiento del posicionamiento competitivo del Centro Odontoldgico Dentis.
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CAPITULO V: EVALUACION ECONOMICA

93



5. Evaluacion economica

5.1.  Analisis de viabilidad técnica y economica de la propuesta.

La viabilidad técnica de la propuesta estratégica se evaltia a partir de la capacidad
operativa del Centro Odontoldgico y sus costos operativos anuales Anexo 3 y 4 de Dentis para
ejecutar el despliegue estratégico basado en la metodologia Hoshin Kanri, considerando la
disponibilidad de infraestructura, recursos humanos, capacidades organizacionales y la

compatibilidad de la propuesta con los sistemas y procesos actuales de la clinica.

Tabla 18. Evaluacion de la viabilidad técnica y costos asociados

Dimension Aspectos Situacion actual en Nivel de Costo
evaluada analizados Dentis adecuacion  estimado
(S/.)
Infraestructura Consultorios, Infraestructura y Alta 0
equipamiento equipos adecuados
odontologico, para implantologia
tecnologia clinica
Recursos Personal clinico, Personal Alta 6,000
humanos administrativo y de especializado,
soporte requiere
capacitacion
estratégica
Capacidades Procesos, Procesos definidos, Media 4,000
organizacionales  experiencia, cultura requiere Alta
organizacional estandarizacion y
mejora
Compatibilidad de Alineacion con Compatible con Alta 2,000
sistemas procesos y sistemas  sistemas existentes
actuales
Total inversion 12,000

técnica estimada

Los resultados evidencian que el Centro Odontoldégico Dentis dispone de una

infraestructura adecuada, con consultorios y equipamiento alineados a su especializacion en
implantologia, lo que permite ejecutar las acciones estratégicas sin requerir inversiones

estructurales significativas, generando un costo nulo en este componente.

El principal costo técnico se concentra en la capacitacion del recurso humano (S/ 6,000)
y en la estandarizacion de procesos organizacionales (S/ 4,000), inversiones necesarias para

asegurar la correcta implementacion del despliegue estratégico Hoshin Kanri. Asimismo, se
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consideran costos menores de adecuacion tecnoldgica (S/ 2,000) para herramientas de

seguimiento y control estratégico.

Estos costos son moderados y plenamente asumibles por la clinica, lo que refuerza la

viabilidad técnica del proyecto.

5.1.1 Viabilidad econémica de la propuesta

La viabilidad econémica de la propuesta estratégica se analiza con el objetivo de
determinar si los costos de implementacion asociados al despliegue estratégico basado en la
metodologia Hoshin Kanri son compensados por los beneficios econémicos proyectados, tales
como ahorros operativos, incremento en ventas y fortalecimiento del posicionamiento

competitivo del Centro Odontolégico Dentis.

Este analisis permite evaluar la sostenibilidad financiera de la propuesta y su contribucioén

al crecimiento econdmico de la clinica en el corto, mediano y largo plazo.

Tabla 19. Estimacion de costos de implementacion de la propuesta estratégica (S/.)

Concepto de costo Descripcion Tipo de Monto estimado
costo (S/.)
Capacitacion del Formacioén en gestion estratégica  Inversion 6,000
personal y metodologia Hoshin Kanri
(directivos y personal clave)
Implementacion de Acciones de marketing Inversion 8,000
acciones estratégicas estratégico, estandarizacion de
procesos y comunicacion interna
Herramientas de Tablero de control estratégico, Operativo 3,000
control y seguimiento  indicadores, reuniones periddicas
Gestion y supervision  Tiempo del personal directivoy  Operativo 3,000
estratégica administrativo destinado al
monitoreo
Costo total estimado 20,000

de implementacion

Los costos asociados a la propuesta estratégica corresponden principalmente a

inversiones organizacionales y de gestion, mas que a inversiones en infraestructura fisica o
equipamiento clinico. Esto reduce el nivel de riesgo financiero del proyecto, ya que la clinica

no requiere endeudamiento significativo ni grandes desembolsos iniciales.
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El costo total estimado de S/ 20,000 resulta razonable y manejable para una clinica
odontolégica especializada, considerando el impacto estratégico esperado en eficiencia

operativa, ventas y posicionamiento competitivo.

Tabla 20. Estimacion de beneficios econdémicos proyectados (S/.)

Tipo de beneficio Descripcion Impacto Beneficio anual
econdomico estimado (S/.)
Abhorros operativos Reduccion de reprocesos, Medio 6,000
optimizacion de tiempos y
recursos
Incremento en ventas Mayor captacion y Alto 25,000
fidelizacion de pacientes
Mejora en eficiencia Optimizacion de procesos Medio 8,000
clinicos y administrativos
Fortalecimiento del Incremento del valor Alto 10,000
posicionamiento percibido y preferencia del
paciente
Beneficio econdmico 49,000

anual total estimado

Del andlisis comparativo entre los costos de implementacion (S/20,000) y los beneficios
economicos proyectados (S/ 49,000 anuales), se concluye que la propuesta estratégica presenta
una viabilidad econdmica favorable, ya que los beneficios superan significativamente a los

costos asociados desde el primer afo de implementacion.

Esta relacion positiva respalda la sostenibilidad financiera de la propuesta y justifica su
evaluacion mediante indicadores financieros como el Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa

Interna de Retorno (TIR), los cuales se desarrollan en los apartados siguientes.

5.1.2 Costeo de la propuesta

El costeo de la propuesta estratégica tiene como finalidad identificar y cuantificar los
costos asociados a la implementacion del despliegue estratégico basado en la metodologia
Hoshin Kanri en el Centro Odontolégico Dentis. Estos costos corresponden principalmente a
inversiones de caracter organizacional, formativo y estratégico, orientadas a fortalecer la

gestion, el posicionamiento competitivo y la eficiencia operativa de la clinica.

Los costos se clasifican en costos de inversion inicial y costos operativos, considerando

la capacidad financiera de la clinica y la sostenibilidad del proyecto en el tiempo.
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5.1.3 Costos de inversion inicial

Los costos de inversion inicial corresponden a los recursos econdmicos necesarios para
poner en marcha la propuesta estratégica. Estos costos se concentran en actividades de

capacitacion, implementacion de herramientas de gestion, marketing estratégico,

estandarizacion de procesos y adecuacion tecnologica, sin requerir inversiones significativas en

infraestructura fisica o equipamiento clinico.

Tabla 21. Costos de inversion inicial de la propuesta estratégica (S/.)

Concepto de Descripcion Tipo de Costo
inversion inversion estimado
(S/.)
Capacitacion del Formacion en Hoshin Kanri, Inversion 6,000
personal gestion estratégica y alineacion organizacional
de objetivos
Herramientas de Diseno de matrices Hoshin, Inversion 4,000
gestion estratégica indicadores KPI y tableros de organizacional
control
Acciones de Campanas de posicionamiento, Inversion 7,000
marketing estratégico branding y comunicacion comercial
estratégica
Estandarizacion y Documentacion, mejora y Inversion 2,000
mejora de procesos control de procesos clinicos y operativa
administrativos
Adecuacion Ajustes menores en sistemas Inversion 1,000
tecnologica digitales y herramientas de tecnologica
gestion
Total inversion inicial 20,000

El andlisis de los costos de inversion inicial evidencia que la propuesta estratégica
requiere una inversion moderada y focalizada, orientada principalmente al fortalecimiento de
capacidades internas, la mejora de la gestion estratégica y el posicionamiento competitivo del

Centro Odontologico Dentis.

La ausencia de inversiones en infraestructura fisica o equipamiento clinico reduce
significativamente el riesgo financiero del proyecto. Asimismo, la inversion en capacitacion y
herramientas de gestion estratégica constituye un elemento clave para asegurar la correcta
implementacion del despliegue Hoshin Kanri y garantizar la sostenibilidad de la propuesta en

el tiempo.
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Del analisis realizado se concluye que los costos de inversion inicial (S/ 20,000) son
financieramente manejables y coherentes con la capacidad econémica de la clinica, lo que
refuerza la viabilidad econdmica de la propuesta. Estas inversiones constituyen la base para la
generacion de beneficios econdmicos futuros, los cuales seran analizados en los apartados

correspondientes a ahorros esperados, crecimiento en ventas e impacto econdmico global.
5.1.4 Costos operativos

Los costos operativos corresponden a los gastos recurrentes necesarios para mantener,
controlar y evaluar la ejecucion de la propuesta estratégica basada en la metodologia Hoshin
Kanri en el Centro Odontologico Dentis. Estos costos se generan una vez implementada la
propuesta y estan orientados a asegurar su sostenibilidad, seguimiento y mejora continua en el

tiempo.

A diferencia de los costos de inversion inicial, los costos operativos no implican grandes
desembolsos econdmicos, ya que se apoyan principalmente en recursos internos existentes y en

actividades de gestion estratégica periodica.

Tabla 22. Costos operativos asociados a la implementacion de la propuesta estratégica (S/.)

Tipo de costo Descripcion Periodicidad  Costo anual
operativo estimado (S/.)
Mantenimiento de la Actualizacion de objetivos, Trimestral 2,000
estrategia revision de metas y ajustes
estratégicos
Costos administrativos  Reuniones estratégicas, reportes Mensual 1,500
y de seguimiento de desempefio y coordinacion
interareas
Control y evaluacion Medicion de indicadores KPI, Trimestral 1,500
estratégica analisis de resultados y acciones
correctivas
Total costos operativos 5,000
anuales

El analisis de los costos operativos evidencia que estos son reducidos y manejables, ya
que se encuentran principalmente asociados al tiempo del personal directivo y administrativo
destinado a actividades de planificacion, control y evaluacion estratégica. El Centro
Odontologico Dentis cuenta con una estructura organizacional que permite absorber estos

costos sin afectar significativamente su flujo operativo ni su rentabilidad.
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Asimismo, la utilizacion de herramientas de gestion estratégica y tableros de control
facilita la optimizacion de estos costos, al permitir un seguimiento eficiente de los indicadores

y una toma de decisiones oportuna.

Del analisis realizado se concluye que los costos operativos anuales (S/ 5,000) son bajos
en relacion con los beneficios econdmicos y estratégicos esperados, lo que refuerza la viabilidad
economica del proyecto. Estos costos constituyen una inversion permanente en gestion y
control estratégico que contribuye a la sostenibilidad y efectividad del posicionamiento

competitivo del Centro Odontologico Dentis.

5.1.5 Beneficios esperados de la propuesta

La implementacion de la propuesta estratégica basada en la metodologia Hoshin Kanri
generara beneficios econdmicos y estratégicos significativos para el Centro Odontologico
Dentis, derivados de la mejora en la gestion interna, la estandarizacion de procesos y el

fortalecimiento del posicionamiento competitivo.

Estos beneficios se manifiestan tanto en ahorros operativos, producto de una mayor
eficiencia organizacional, como en incrementos de ingresos por crecimiento en ventas,
contribuyendo a la sostenibilidad financiera y rentabilidad de la clinica en el mediano y largo

plazo.

5.1.6 Ahorros esperados

Los ahorros esperados corresponden a la reduccion de costos operativos generados por
ineficiencias internas, reprocesos y falta de estandarizacion. La aplicacion del despliegue
estratégico Hoshin Kanri permite alinear objetivos, procesos e indicadores, reduciendo

desperdicios y optimizando el uso de los recursos disponibles.

Tabla 23. Ahorros operativos esperados derivados de la propuesta estratégica (S/.)

Tipo de ahorro Descripcion Impacto Ahorro anual
esperado estimado (S/.)
Reduccion de Disminucion de repeticiones de Medio 6,000
reprocesos procedimientos y correcciones
administrativas
Reduccion de Mejor planificacion, coordinacion Medio 4,000
tiempos y asignacion de tareas
improductivos
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Optimizacion de Uso eficiente de materiales Medio 5,000

INSUMos y recursos odontolédgicos y recursos
administrativos
Disminucion de Menor incidencia de fallas por Alto 5,000
errores operativos falta de estandarizacion
Total de ahorros 20,000

operativos anuales

La estandarizacion de procesos clinicos y administrativos, junto con la definicion clara
de objetivos e indicadores, permitird reducir significativamente los reprocesos y los tiempos
improductivos. Asimismo, la optimizaciéon del uso de insumos odontologicos y recursos

administrativos contribuird a un control mas eficiente de los costos operativos.

La disminucion de errores asociados a la falta de procedimientos estandarizados
representa uno de los principales ahorros econémicos, ya que impacta directamente en la

calidad del servicio, la satisfaccion del paciente y la reduccion de costos correctivos.

Del analisis realizado se concluye que la propuesta estratégica permitira generar ahorros
operativos anuales estimados en S/ 20,000, constituyendo un componente fundamental de los
beneficios econdmicos del proyecto y contribuyendo directamente a mejorar la rentabilidad de

la clinica.

5.1.7 Crecimiento en ventas

El crecimiento en ventas constituye uno de los principales beneficios econdémicos
derivados de la implementacion de la propuesta estratégica basada en la metodologia Hoshin
Kanri en el Centro Odontologico Dentis. Este crecimiento se sustenta en el fortalecimiento del
posicionamiento competitivo, la diferenciacion por implantologia especializada y la mejora

integral de la experiencia del paciente.

La alineacion estratégica entre objetivos, procesos y acciones permitird a la clinica
incrementar de manera progresiva sus ingresos, tanto por la captacion de nuevos pacientes

como por la fidelizacion y recurrencia de los pacientes actuales.
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Tabla 24. Factores de crecimiento en ventas derivados de la propuesta estratégica (S/.)

Factor de Descripcion Impacto  Incremento anual
crecimiento esperado estimado (S/.)
Captacion de nuevos ~ Mayor visibilidad de la marca Alto 30,000
pacientes y atraccion de nuevos
segmentos
Fidelizacion y Incremento de pacientes Alto 25,000
recurrencia recurrentes por mejora en la
experiencia
Demanda de servicios ~ Mayor solicitud de servicios Alto 35,000
especializados de implantologia especializada
Posicionamiento de Reconocimiento de Dentis Medio 10,000
marca como clinica lider en Alto
implantologia
Total incremento 100,000

anual en ventas
La implementacion de acciones estratégicas orientadas al marketing, estandarizacion del

servicio y fortalecimiento de la propuesta de valor permitird incrementar la captacion de nuevos
pacientes, especialmente en los segmentos de mayor poder adquisitivo que priorizan calidad,
especializacion y confianza profesional.

Asimismo, la mejora en la atencidn, la reduccion de errores y la estandarizacion de
procesos contribuiran a una mayor fidelizacion y recurrencia, incrementando el valor del
paciente a lo largo del tiempo. Este efecto es particularmente relevante en los servicios
especializados de implantologia, donde la confianza y el prestigio del especialista influyen
directamente en la decision de recompra.

La consolidacion del reconocimiento de marca y del posicionamiento competitivo
permitira a Dentis diferenciarse frente a la competencia, generando un crecimiento sostenido
de los ingresos y fortaleciendo su rentabilidad en el mediano y largo plazo.

Del analisis realizado se concluye que la propuesta estratégica permitird generar un
incremento anual estimado de S/ 100,000 en ventas, impulsado por la captacion de nuevos
pacientes, la fidelizacion de la cartera actual y el aumento en la demanda de servicios
especializados. Este crecimiento constituye un componente clave de los beneficios econémicos
proyectados y sustenta la evaluacion financiera positiva de la propuesta.

5.1.8 Impacto economico de la propuesta
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Tabla 25. Impacto econdmico de la propuesta estratégica del Centro Odontoldgico Dentis

Componente Descripcion Impacto
evaluado economico
Costos totales de Inversion inicial en capacitacion, herramientas de S/ 20,000
implementacion gestion estratégica, marketing estratégico,
estandarizacion de procesos y adecuacion
tecnoldgica
Costos operativos Mantenimiento de la estrategia, seguimiento de S/ 5,000
anuales indicadores, reuniones estratégicas y control de anuales
gestion
Beneficios Incremento en ventas por mayor captacion de S/ 49,000
economicos directos  pacientes, fidelizacion y aumento en servicios de anuales
implantologia especializada
Beneficios Ahorros por reduccion de reprocesos, errores S/ 20,000
econdmicos operativos, tiempos improductivos y mejor uso de anuales
indirectos Insumos
Flujo de caja neto Beneficios totales menos costos operativos S/ 64,000
anual proyectado
Horizonte temporal Periodo de andlisis financiero de la propuesta 5 afios
de evaluacion estratégica
Impacto econémico  Generacion de valor economico, fortalecimiento del Alto
global posicionamiento competitivo y sostenibilidad
financiera

La Tabla evidencia que la propuesta estratégica genera un impacto econémico positivo y
sostenido en el Centro Odontoldgico Dentis. Los costos totales de implementacion son
moderados y se concentran principalmente en inversiones organizacionales, mientras que los
beneficios econdmicos directos e indirectos superan ampliamente dichos costos desde el primer
afio de ejecucion.

El flujo de caja neto anual proyectado de S/ 64,000 permite observar un efecto econdmico
favorable en el corto plazo, con una rapida recuperacion de la inversion inicial, y un impacto
ain mas significativo en el mediano y largo plazo, consolidando la rentabilidad y el
posicionamiento competitivo de la clinica.

5.1.9 Evaluacion financiera de la propuesta

La evaluacion financiera tiene como finalidad determinar la rentabilidad y conveniencia
econdmica de la propuesta estratégica basada en la metodologia Hoshin Kanri para el Centro
Odontologico Dentis. Para ello, se emplean indicadores financieros ampliamente aceptados en
la evaluacién de proyectos de inversion: el Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de

Retorno (TIR).
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El andlisis se realiza considerando la inversion inicial requerida, los flujos de caja proyectados
derivados de los beneficios econdomicos esperados y una tasa de descuento acorde al contexto

del sector servicios de salud.

5.1.10 Valor Actual Neto (VAN)

El Valor Actual Neto (VAN) es un indicador financiero que permite determinar el valor
generado por un proyecto mediante la actualizacion de los flujos de caja futuros al valor
presente y la deduccion de la inversion inicial. Un VAN positivo indica que el proyecto genera

beneficios econdmicos superiores a los costos de inversion, por lo que resulta financieramente

viable.
Formula del VAN
VAN = Fé, I
- 1+rt °
Donde:

F Cy: Flujo de caja del periodo ¢

r: Tasa de descuento

I: Inversion inicial

o n: Horizonte de evaluacion

Datos financieros del analisis

e Inversion inicial: S/ 20,000

e Beneficios econdmicos directos anuales: S/ 49,000

e Beneficios econdmicos indirectos anuales: S/ 20,000
e Beneficios econémicos totales: S/ 69,000

e Costos operativos anuales: S/ 5,000

e Flujo neto anual: S/ 64,000

e Horizonte de evaluacion: 5 afios

e Tasa de descuento: 12 % anual
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Tabla 26. Flujos de caja proyectados de la propuesta estratégica (S/.)

Afo Flujo de caja (S/.) Factor de descuento (12 %) Flujo descontado (S/.)

0 -20,000 1.0000 -20,000

1 64,000 0.8929 57,143

2 64,000 0.7972 51,022

3 64,000 0.7118 45,556

4 64,000 0.6355 40,672

5 64,000 0.5674 36,313
Total 230,706

Calculo del VAN

VAN = 230,706 — 20,000
VAN =S/ 210,706

El Valor Actual Neto obtenido es positivo (S/210,706), lo que demuestra que la propuesta
estratégica genera beneficios econdOmicos superiores a la inversion requerida. Este resultado
evidencia que la implementacion de la metodologia Hoshin Kanri integrada con el Modelo de
Porter permite recuperar la inversion inicial y generar valor econémico sostenible durante el

horizonte de evaluacioén considerado, confirmando la viabilidad financiera de la propuesta.

Tasa Interna de Retorno (TIR)

La Tasa Interna de Retorno (TIR) representa la tasa de descuento que hace que el Valor
Actual Neto sea igual a cero. Este indicador permite determinar la rentabilidad del proyecto y
compararla con la tasa minima aceptable de rendimiento establecida para la evaluacion

financiera.

A partir de los flujos de caja proyectados, la TIR estimada para la propuesta estratégica

€s:

TIR=320%

La TIR obtenida (320 %) supera ampliamente la tasa de descuento utilizada en la

evaluacion (12 %), indicando que la propuesta estratégica presenta un elevado nivel de
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rentabilidad. Este resultado demuestra que la inversion inicial puede recuperarse rapidamente
y que los beneficios econdémicos generados durante el horizonte de evaluacion son

significativamente superiores a los costos de implementacion y operacion.
5.1.11 Analisis de resultados financieros

El presente apartado analiza de manera integral los resultados financieros obtenidos a
partir de la evaluacion economica de la propuesta estratégica disefiada para el Centro
Odontologico Dentis. El andlisis se sustenta en los principales indicadores financieros
calculados, especificamente el Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR),
los cuales permiten evaluar la rentabilidad, el riesgo financiero, el periodo de recuperacion de
la inversion y la contribucion econdmica de la propuesta al posicionamiento estratégico de la

clinica.

Tabla 27. Resumen de indicadores financieros de la propuesta estratégica

Indicador Resultado Criterio de .
f ; ) Interpretacion
financiero obtenido evaluacion
Iny;rgmn $/20,000 ) Inversion moderada y factible de
inicial asumir.
VAN S/210.706 VAN > 0 La propuesta genera valor econdmico y
es financieramente viable.
La rentabilidad del proyecto supera
TIR 320 % TIR > 12 % ampliamente la tasa de descuento
establecida.
Horizonte de ~ Periodo adecuado para evaluar los
., 5 afos - ¢ Yy
evaluacion beneficios econdmicos de la propuesta.
Tasa de Tasa empleada para evaluar la
12 % - viabilidad financiera bajo un escenario
descuento

conservador.

5.1.12 Rentabilidad del proyecto

Los resultados financieros evidencian una rentabilidad altamente favorable del proyecto.
El Valor Actual Neto positivo y elevado (S/210,706) indica que la propuesta estratégica genera
un valor econdomico significativo para el Centro Odontologico Dentis, superando ampliamente

la inversion inicial requerida.
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Asimismo, la Tasa Interna de Retorno del 320 % refleja que el proyecto ofrece retornos
muy superiores a la tasa minima aceptable de rendimiento del 12 %, lo que confirma que la
propuesta no solo es rentable, sino que constituye una alternativa financiera atractiva dentro del

sector de servicios odontologicos especializados.

5.1.13 Riesgo financiero del proyecto

El riesgo financiero asociado a la propuesta se considera bajo, debido a los siguientes factores:

La inversion inicial es moderada y no requiere endeudamiento significativo, los costos
estdn orientados principalmente a gestion, capacitacion y marketing estratégico, no a
infraestructura pesada, los flujos de caja proyectados se sustentan en ingresos recurrentes y
ahorros operativos realistas y la clinica cuenta con una base de pacientes consolidada y una

ventaja competitiva clara en implantologia especializada.

Tabla 28. Evaluacion del riesgo financiero de la propuesta

Factor evaluado Nivel de riesgo Justificacion
Monto de inversion inicial Bajo Inversion moderada
Dependencia de ingresos futuros Media Basada en captacion y fidelizacion
Costos operativos recurrentes Bajo Costos administrativos absorbibles
Volatilidad del mercado Media Mercado competitivo pero estable
Riesgo financiero global Bajo-Medio  Riesgo controlado

5.1.14 Recuperacion de la inversion

La recuperacion de la inversion se produce en un periodo muy corto, debido al alto flujo de caja

anual proyectado (S/230,706) frente a una inversion inicial de S/ 20,000.

Calculo del periodo de recuperacion

Tabla 29. Periodo de recuperacion de la inversion

Concepto Valor
Inversion inicial S/20,000
Flujo neto anual S/ 64,000

Periodo de recuperacion 4 meses
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Formula
Inversidn inicial

Payback = -
aybac Flujo neto anual
Calculo
Payback = 20,000 _ 0.3125 afi
aybac = 62000 " afios

Para convertir el resultado a meses:
0.3125 X 12 = 3.75 meses

5.1.15 Contribucién econémica al posicionamiento estratégico

Desde una perspectiva estratégica, los resultados financieros demuestran que la propuesta
no solo genera beneficios econdmicos directos, sino que también contribuye de manera
significativa al fortalecimiento del posicionamiento competitivo del Centro Odontolégico

Dentis.

La inversion en gestion estratégica, estandarizacion de procesos y marketing

especializado impacta directamente en:

Mayor captacion de pacientes de alto valor, incremento en la fidelizacion y recurrencia,
consolidacion de la marca dentis como referente en implantologia especializada y reduccion de

la presion competitiva directa mediante diferenciacion sostenible.

Tabla 30. Relacion entre resultados financieros y posicionamiento estratégico

Elemento estratégico Impacto economico Contribucion al posicionamiento
Marketing estratégico Alto Mayor visibilidad y marca
Estandarizacion de procesos Medio Mejora de calidad y confianza
Gestion Hoshin Kanri Alto Alineacion y sostenibilidad
Implantologia especializada Alto Diferenciacion competitiva

El analisis de los resultados financieros confirma que la propuesta estratégica basada en
la metodologia Hoshin Kanri es altamente rentable, financieramente sostenible y de bajo riesgo
para el Centro Odontolégico Dentis. La rapida recuperacion de la inversion, el VAN positivo

elevado y una TIR ampliamente superior a la tasa de descuento evidencian que el proyecto no
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solo es viable desde el punto de vista econdmico, sino que constituye un soporte financiero

solido para el fortalecimiento del posicionamiento competitivo de la clinica.

Evaluacion comparativa de los indicadores antes y después de la propuesta de aplicacion

integrada de la metodologia Hoshin Kanri y del modelo de Porter

La tabla presenta la comparacion entre la situacion inicial identificada durante el diagndstico
organizacional del Centro Odontologico Dentis y la situacion proyectada tras la
implementacion de la propuesta basada en la metodologia Hoshin Kanri y el modelo de las
cinco fuerzas de Porter. Los resultados evidencian mejoras en la totalidad de los indicadores
evaluados, tanto en la variable independiente correspondiente a la planificacion estratégica
como en la variable dependiente relacionada con el posicionamiento competitivo, lo que

demuestra la coherencia entre la propuesta formulada y los objetivos estratégicos planteados.

En relacion con la dimension Planificacion estratégica, el porcentaje de objetivos estratégicos
alineados pasa de 62,50 % a 100,00 %, representando un incremento de 37,50 puntos
porcentuales. Durante el diagnostico se evidencid que unicamente cinco de los ocho objetivos
institucionales mantenian una relacién directa con actividades operativas, indicadores de
desempefio y responsables claramente definidos, mientras que el resto carecia de mecanismos
formales de despliegue. Con la aplicacion de la metodologia Hoshin Kanri, cada objetivo
estratégico es traducido en metas anuales, indicadores clave de desempefio (KPI), responsables
especificos y planes de accion, eliminando las brechas existentes entre la formulacion
estratégica y la ejecucion operativa. Este resultado refleja un fortalecimiento significativo de la
alineacion organizacional y de la capacidad institucional para gestionar la estrategia de manera

sistematica.

Respecto al Analisis del entorno competitivo, el indicador se incrementa de 60,00 % a 100,00
%, equivalente a una mejora de 40 puntos porcentuales. Inicialmente, la clinica analizaba
unicamente tres de las cinco fuerzas competitivas propuestas por Porter, limitando la
comprension integral de las condiciones del mercado. Con la propuesta estratégica se
incorporan las cinco fuerzas del modelo: rivalidad entre competidores, amenaza de nuevos
entrantes, poder de negociacion de los clientes, poder de negociacion de los proveedores y
amenaza de productos o servicios sustitutos. Esta evaluacion integral permite anticipar riesgos,
identificar oportunidades y formular estrategias de diferenciacion mas solidas, fortaleciendo el

proceso de toma de decisiones estratégicas.
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En la dimensién Alineacion estratégica, el indicador aumenta de 60,00 % a 100,00 %,
reflejando un incremento de 40 puntos porcentuales. Antes de la intervencion, varias iniciativas
organizacionales eran ejecutadas de manera independiente, sin una relacion explicita con los
objetivos estratégicos institucionales. Después de la implementacion de Hoshin Kanri, todas las
iniciativas quedan vinculadas directamente con los objetivos de largo plazo mediante la X-
Matrix, estableciendo relaciones claras entre vision, objetivos estratégicos, metas anuales,
indicadores, responsables y actividades. Esta integracion fortalece la coherencia organizacional

y facilita el seguimiento continuo del cumplimiento de la estrategia.

Por otra parte, la dimension Mejora de procesos estratégicos presenta un incremento de 66,70
% a 100,00 %, correspondiente a una mejora de 33,30 puntos porcentuales. Inicialmente solo
cuatro de los seis procesos estratégicos contaban con procedimientos estandarizados y
documentados, generando diferencias en la ejecucion de las actividades y limitando el control
de la gestion. Con la propuesta se estandarizan la totalidad de los procesos criticos mediante
manuales, procedimientos, indicadores de seguimiento y auditorias periddicas, fortaleciendo la

eficiencia operativa, la calidad del servicio y la mejora continua institucional.

En cuanto a la variable dependiente, la Participacion de mercado presenta un crecimiento
proyectado de 8,50 % a 10,20 %, equivalente a un incremento relativo del 20,00 %. Este
comportamiento responde principalmente al fortalecimiento del posicionamiento competitivo
derivado de la diferenciacion en implantologia especializada, la optimizacion de procesos
internos y la mejora de la experiencia del paciente. Aunque el incremento porcentual puede
parecer moderado, representa una mejora significativa considerando el elevado nivel de

competencia existente en el mercado odontolégico de Arequipa.

El indicador de Reconocimiento de marca muestra una mejora de 68,00 % a 88,00 %,
registrando un incremento de 20 puntos porcentuales. Este resultado es consecuencia directa de
la implementacion de estrategias de marketing digital, fortalecimiento de la identidad
institucional y desarrollo de acciones orientadas a incrementar la presencia de la clinica en
medios digitales y redes sociales. El mayor reconocimiento de la marca favorece el
posicionamiento institucional, incrementa la confianza de los pacientes potenciales y fortalece

la imagen competitiva de Dentis frente a otras clinicas odontologicas.

La Ventaja competitiva evidencia uno de los incrementos mas representativos, pasando de

62,50 % a 87,50 %, lo que representa una mejora relativa del 40,00 %. Este resultado refleja
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que la propuesta fortalece significativamente los atributos diferenciadores de la organizacion,
especialmente aquellos relacionados con la implantologia minimamente invasiva, la
incorporacion de tecnologia especializada, la estandarizacion de procesos clinicos y el
desarrollo permanente del talento humano. En consecuencia, la clinica incrementa su capacidad

para diferenciarse de la competencia y ofrecer un mayor valor percibido por los pacientes.

Finalmente, la Satisfaccion del cliente aumenta de 82,00 % a 93,00 %, alcanzando un
incremento de 11 puntos porcentuales. Este resultado proyectado estd asociado con la mejora
de la calidad del servicio, la estandarizacion de la atencion, la reduccion de errores operativos,
la optimizacion de los tiempos de atencion y la implementacion de programas de fidelizacion.
La elevada satisfaccion del paciente constituye un factor estratégico para incrementar la
permanencia de los clientes, fortalecer la reputacion institucional y generar recomendaciones

positivas que favorezcan el crecimiento sostenible de la clinica.

En conjunto, los resultados comparativos demuestran que la implementacion integrada de la
metodologia Hoshin Kanri y del modelo de Porter genera mejoras sustanciales tanto en la
gestion estratégica como en los principales indicadores asociados al posicionamiento
competitivo del Centro Odontolégico Dentis. La propuesta fortalece la alineacion
organizacional, optimiza la toma de decisiones, mejora la eficiencia de los procesos estratégicos
y contribuye directamente a consolidar la competitividad institucional en el mercado

odontolégico.
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Tabla 32. Evaluacion comparativa de los indicadores antes y después de la propuesta de aplicacion integrada de la metodologia Hoshin Kanri y

del modelo de Porter

Variable Dimension Indicador Formula Situacion Situacion Variacion Incremento Nivel
inicial propuesta (%) alcanzado
(Antes) (Después)
Planificacion Objetivos (Objetivos alineados / 62,50 % 100,00 % (6/6 +37,50 +60,0 % Alto
estratégica estratégicos Objetivos totales) (5/8) objetivos Hoshin puntos
alineados %100 completamente
desplegados)
Analisis del Fuerzas de Porter (Fuerzas 60,00 % 100,00 % (5/5) +40,00 +66,7 % Alto
entorno identificadas identificadas (3/5) puntos
competitivo /5)x100
Variable Alineacion Iniciativas (Iniciativas alineadas 60,00 % 100,00 % (12/12 +40,00 +66,7 % Alto
independiente estratégica alineadas / Total (6/10) iniciativas puntos
iniciativas)x100 vinculadas a
objetivos
Hoshin)
Mejora de Procesos (Procesos 66,70 % 100,00 % (6/6 +33,30 +49,9 % Alto
procesos estratégicos estandarizados / (4/6) procesos puntos
estratégicos estandarizados Total estandarizados)
procesos)x 100
Participacion de  Participacion de (Ventas Dentis / 8,50 % 10,20 % +1,70 +20,0 % Medio-Alto
mercado mercado Ventas del puntos
sector)x100
Reconocimiento Reconocimiento (Menciones positivas 68,00 % 88,00 % +20,00 +29,4 % Alto
de marca de marca / Total puntos
Variable . . mencip Reg) Q0
. Ventaja Atributos (Atributos 62,50 % 87,50 % +25,00 +40,0 % Alto
dependiente . . . .
competitiva diferenciadores reconocidos / puntos
reconocidos Total
atributos)>* 100
Satisfaccion del Clientes (Clientes satisfechos / 82,00 % 93,00 % +11,00 +13,4 % Alto
cliente satisfechos Total puntos
encuestados)x100
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Resumen comparativo de la mejora obtenida

La tabla resume las variaciones registradas en los principales indicadores evaluados antes y
después de la implementacion de la propuesta estratégica, permitiendo visualizar de forma
sintética el impacto esperado de la metodologia Hoshin Kanri integrada con el modelo de las
cinco fuerzas de Porter sobre el desempefio organizacional y el posicionamiento competitivo

del Centro Odontoldégico Dentis.

Los resultados muestran que las mayores mejoras se concentran en las dimensiones
correspondientes a la planificacion estratégica, donde todos los indicadores alcanzan el 100,00
% de cumplimiento. Este comportamiento evidencia que la propuesta logra integrar
completamente la planificacion con la operaciéon mediante el despliegue sistematico de
objetivos, metas, indicadores, responsables y planes de accion, reduciendo las brechas
detectadas durante el diagnostico inicial y fortaleciendo la gestion estratégica de la

organizacion.

De manera especifica, el andlisis del entorno competitivo y la alineacion estratégica presentan
incrementos de 40 puntos porcentuales, constituyéndose en las dimensiones con mayor impacto
dentro de la variable independiente. Estos resultados indican que la organizacion dispone de
una vision mas completa del contexto competitivo y que todas las iniciativas institucionales
quedan orientadas hacia el cumplimiento de los objetivos estratégicos, mejorando

significativamente la capacidad de respuesta frente a los cambios del entorno.

Asimismo, la mejora alcanzada en la estandarizacion de procesos estratégicos evidencia la
consolidacion de una cultura organizacional orientada a la calidad, la eficiencia y la mejora
continua. La documentacion de procesos, la definicion de procedimientos estandarizados y la
implementacién de mecanismos permanentes de seguimiento fortalecen el control institucional

y reducen la variabilidad en la prestacion de los servicios odontologicos.

Respecto a los indicadores del posicionamiento competitivo, el resumen evidencia que el
reconocimiento de marca, la ventaja competitiva y la satisfaccion del cliente experimentan
incrementos importantes como consecuencia directa de la implementacion de estrategias de
diferenciacion, fortalecimiento de la identidad institucional, mejora de la experiencia del

paciente y optimizacion de los procesos internos. Estas mejoras incrementan la percepcion de
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valor de los servicios ofrecidos por la clinica y fortalecen su capacidad para competir en un

mercado caracterizado por una elevada rivalidad.

Por otra parte, el incremento proyectado en la participacion de mercado refleja el efecto
acumulativo de las mejoras alcanzadas en los diferentes componentes estratégicos. Aunque este
indicador presenta una variacibn menor en comparacion con los demds, su crecimiento
representa un resultado altamente relevante debido a que sintetiza el impacto global de la

propuesta sobre la competitividad institucional y la capacidad de atraer y retener pacientes.

En términos generales, el resumen comparativo confirma que la propuesta estratégica no solo
mejora indicadores individuales, sino que fortalece de manera integral el sistema de gestion
estratégica del Centro Odontologico Dentis. La articulacion entre planificacion estratégica,
analisis competitivo, estandarizacion de procesos y orientacion al cliente permite generar
ventajas competitivas sostenibles que favorecen el crecimiento institucional y consolidan el
posicionamiento de la clinica en el mercado odontologico de Arequipa. Estos resultados
respaldan la viabilidad técnica y estratégica de la propuesta, demostrando que su
implementacion constituye una alternativa efectiva para mejorar el desempefio organizacional

y alcanzar un mayor nivel de competitividad.

Tabla 34. Comparativo de la mejora obtenida

Indicador Antes  Después Mejora

Planificacion estratégica 62,50 % 100,00 % +37,50 puntos
Anélisis del entorno competitivo 60,00 % 100,00 % +40,00 puntos

Alineacion estratégica 60,00 % 100,00 % +40,00 puntos
Mejora de procesos estratégicos 66,70 % 100,00 % +33,30 puntos
Participacion de mercado 8,50% 10,20 % +20,0 %
Reconocimiento de marca 68,00 % 88,00 % +29,4 %

Ventaja competitiva 62,50 % 87,50 % +40,0 %
Satisfaccion del cliente 82,00 % 93,00 % +13,4 %
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5.1.16 Conclusion de la viabilidad técnica y economica

El analisis integral de la viabilidad técnica y econdémica de la propuesta estratégica
disefiada para el Centro Odontolégico Dentis permite concluir que dicha propuesta es factible,
sostenible y altamente rentable, tanto desde una perspectiva operativa como financiera, lo que

respalda su implementacion en el contexto real de la clinica.

Desde el enfoque técnico, se determin6 que Dentis cuenta con las condiciones necesarias
para ejecutar el despliegue estratégico basado en la metodologia Hoshin Kanri. La clinica
dispone de una infraestructura adecuada, equipamiento odontologico especializado, tecnologia
clinica suficiente y un recurso humano calificado, con experiencia en implantologia y procesos
administrativos definidos. Asimismo, la propuesta es compatible con los sistemas y procesos
actuales, por lo que no requiere inversiones estructurales criticas, reduciendo significativamente

los riesgos operativos y técnicos asociados a su implementacion.

En cuanto a la viabilidad economica, el andlisis evidencid que los costos de
implementacion son moderados y financieramente manejables. La inversion inicial estimada
asciende a S/ 20,000, destinada principalmente a capacitacion del personal, herramientas de
gestion estratégica, marketing estratégico, estandarizacion de procesos y adecuaciones
tecnoldgicas menores. A ello se suman costos operativos bajos, asociados al mantenimiento,
control y seguimiento de la estrategia, los cuales pueden ser absorbidos por la estructura

organizacional existente sin afectar negativamente el flujo operativo de la clinica.

Los beneficios econdémicos proyectados, tanto directos como indirectos, superan
ampliamente los costos incurridos. Entre estos beneficios destacan los ahorros operativos
derivados de la reduccion de reprocesos, errores y tiempos improductivos, asi como el
crecimiento en ventas generado por la mayor captacion de nuevos pacientes, el incremento en
la fidelizacion y la mayor demanda de servicios especializados en implantologia. Estos factores

fortalecen la rentabilidad y sostenibilidad econdmica de la clinica en el mediano y largo plazo.

Desde el punto de vista financiero, los resultados obtenidos mediante los indicadores de
evaluacion confirman la rentabilidad de la propuesta. El Valor Actual Neto (VAN) calculado
asciende a S/ 210,706, lo que evidencia que el proyecto genera valor econémico significativo
para el Centro Odontologico Dentis. Asimismo, la Tasa Interna de Retorno (TIR) estimada en

320 % supera ampliamente la tasa minima aceptable de rendimiento del 12 %, confirmando la
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conveniencia econdmica de la inversion. Adicionalmente, el periodo de recuperacion de la
inversion se estima en aproximadamente 3.69 meses, lo que refleja una rapida recuperacion del

capital invertido.

Finalmente, desde una perspectiva estratégica, la propuesta resulta altamente
conveniente, ya que no solo es técnica y econémicamente viable, sino que también contribuye
de manera directa al fortalecimiento del posicionamiento competitivo de Dentis. La alineacion
entre estrategia y operacion, la consolidacion de la implantologia especializada como ventaja
competitiva y la mejora sostenida de la gestion interna permiten reducir el impacto de la
rivalidad competitiva y asegurar una ventaja sostenible en el mercado odontolégico de

Arequipa.

En conclusion, la propuesta estratégica basada en la metodologia Hoshin Kanri es
técnicamente factible, econdémicamente sostenible y financieramente rentable, constituyéndose
en una alternativa sélida y conveniente para el fortalecimiento estratégico, competitivo y

economico del Centro Odontoldgico Dentis en el mediano y largo plazo.
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CONCLUSIONES

PRIMERA. Se concluye que la propuesta de aplicacion integrada de la Metodologia
Hoshin Kanri y del Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter constituye una alternativa pertinente
y técnicamente consistente para fortalecer el posicionamiento competitivo de una clinica dental
en Arequipa, debido a que articula el analisis estructurado del entorno con el despliegue
estratégico interno, mediante el uso de herramientas de ingenieria industrial como matrices
Hoshin, indicadores KPI, tableros de control, Balanced Scorecard simplificado, catchball y

ciclo PDCA.

SEGUNDA. El diagnostico del estado actual permitié identificar fortalezas
importantes en la calidad del servicio y la especializacion clinica, con percepciones favorables
superiores al 80 %; sin embargo, también evidencio debilidades en el posicionamiento digital,
la alineacion estratégica y la capacidad de respuesta al mercado, lo cual confirma la existencia
de brechas de gestion que requieren una intervencion estructurada para mejorar el desempeno

competitivo.

TERCERA. El anélisis del entorno estratégico, desarrollado mediante el Modelo de
Porter, determiné que la rivalidad competitiva, la amenaza de nuevos entrantes y el poder de
negociacion de los clientes representan las principales presiones del sector; no obstante,
también permitio reconocer ventajas asociadas a la trayectoria, especializacion y diferenciacion

del servicio, las cuales pueden ser aprovechadas como factores de fortalecimiento competitivo.

CUARTA. La propuesta de despliegue estratégico elaborada con base en Hoshin
Kanri permiti6 estructurar de manera coherente la relacion entre vision, objetivos estratégicos,
metas, responsables, indicadores y planes de accion, evidenciando viabilidad metodolégica y
operativa. Asimismo, mas del 90 % del personal manifestd claridad respecto a los objetivos
institucionales y a su contribucion individual, lo que refuerza la factibilidad organizacional de

la propuesta.

QUINTA. La evaluacion de la percepcion de directivos y colaboradores evidencio una
aceptacion favorable de la propuesta, con valoraciones medias superiores a 4.3, 4.4 y 4.5 en
coherencia estratégica, utilidad para el posicionamiento competitivo y aceptacion general,
respectivamente, representando una conformidad superior al 85 %. Estos resultados demuestran

que la propuesta es considerada ttil, comprensible y aplicable dentro de la organizacion.
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SEXTA. La evaluacion econdmica determiné que la propuesta es rentable y viable, al
contemplar costos operativos anuales de S/ 5,000 e inversion total aproximada de S/ 20,000,
frente a beneficios proyectados superiores a S/ 64,000. Esta conveniencia financiera se refleja
en un VAN positivo de S/ 210,706, una TIR aproximada del 320 % y un periodo de
recuperacion de la inversion de 3.75 meses, confirmando la viabilidad técnica y economica de

su implementacion.
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RECOMENDACIONES

PRIMERA. Se recomienda implementar progresivamente la propuesta estratégica
basada en Hoshin Kanri y el Modelo de Porter, priorizando las acciones vinculadas al
posicionamiento digital, la fidelizacion de pacientes y la alineacion interna, considerando que
la aceptacion de la propuesta supera el 85 % y la claridad estratégica percibida es mayor al 90

%, lo que favorece un escenario organizacional adecuado para su ejecucion.

SEGUNDA. Se recomienda institucionalizar el uso de herramientas de ingenieria
industrial como matrices Hoshin, indicadores KPI, tableros de control, Balanced Scorecard
simplificado y ciclo PDCA, con la finalidad de monitorear el cumplimiento de metas, controlar

desviaciones y sostener la mejora continua dentro del sistema de gestion estratégica.

TERCERA. Se recomienda ejecutar prioritariamente el presupuesto de S/ 7,000
destinado a marketing estratégico y posicionamiento digital, dado que esta dimension fue
identificada como una de las principales brechas en el diagndstico y representa una oportunidad

directa para fortalecer la competitividad y la visibilidad organizacional en el mercado.

CUARTA. Se recomienda desarrollar el plan de capacitacion previsto, con una
inversion de S/ 6,000, a fin de fortalecer en el personal competencias relacionadas con gestion
estratégica, uso de indicadores, mejora continua, alineacién de objetivos y aplicacion del
enfoque Hoshin Kanri, asegurando asi una implementacion mas solida y sostenible de la

propuesta.

QUINTA. Se recomienda realizar evaluaciones periddicas del entorno competitivo
mediante el Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, con el proposito de actualizar la
informacion relacionada con rivalidad, clientes, proveedores, sustitutos y nuevos entrantes,
permitiendo una toma de decisiones mas oportuna, preventiva y ajustada a la dindmica del

sector.

SEXTA. Se recomienda aprobar la implementacion de la propuesta desde el punto de
vista financiero, dado que la relacion entre inversion y beneficios proyectados resulta favorable,
y los indicadores obtenidos, como el VAN de S/ 210,706, la recuperacion en 4 meses,

evidencian un alto nivel de conveniencia econdmica y un riesgo manejable para la organizacion.
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ANEXOS

Anexo 1. Instrumento de recoleccion de datos encuesta

5 atra

i) J k 1;Se
a. d. i . (Cuan | ;Consider | ;Consid | encuent
(Consider | b i (Conside | C. g ¢Percibe eficient | aquela eraque |ra
a que la @Tiene ¢ ¢Los ra que la iRecibe que la h. e Clinica la satisfec
Nombres y clinica claridad procesos clinica capgmtac propuesta (Recomenda | conside Dental Clinica | ho con
. sobre | de atencion ion . estratégica | ¢, . .
cargo que Dentis como su | al paciente posee constante f.(La lanteada ria mejoras ra el Dentis Dental | la
ocupa tiene trabaio I; stén una - comunicac p(Hoshin especificas | manejo | tieneuna | Dentis | calidad
1 (Ejemplo: objetivos cont trinu estandariza ventaja mz orar i6n entre Kanri + en su area de participac esuna | del
D Paty estratégic calos dosgT competit ;u areas es Porter) para insumo ion marca | servicio
Garcia- os claros (})/b'etivo cumylen iva clara Eonbe fluida y B udarina fortalecer el s, important | reconoci | brindad
Recepcionis y bien ) P frente a oD efectiva? yu posicionami | material | e dentro day o por la
ta) comunica g correctame otras noy mejoraifla ento de la es del recordad | Clinica
generale | nte ensu 7 calidad competitivi . Y
dos a todo sdela drea? clinicas del dad de la clinica? equipos | mercado | aporlos | Dental
el clinica? : del servicio? clinica? ensu | odontolog | paciente | Dentis?
personal? ' sector? . : areade | icodela s?
trabajo? | ciudad?
Director
1 Médico 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Carlos
Maria
Alejandra
2 | Rodriguez. 5 5 5 5 2 5 3 3 5 5 5 4
Asistente
dental
Kantu Salas
3 Odontdloga 5 5 5 5 4 4 4 4 5 5 5 3
Marco
Javier 5 5
4 Vargas 5 5 5 5 5 5 4 3 5 5
Ureta
Marketing
Jorge Luis
Mita
5 | Gutiérrez - 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5
Endodoncis
ta
Mirla
6 | condori- 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4
recepcionist
a
Asistente
7 | administrati 5 4 5 5 3 5 5 5 4 5 5 3
va contador
Carry
8 | Odontélogo 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5
Encargado
9 de 4 5 4 5 4 5 5 5 4 5 4 5
laboratorio
(1) Odontéloga 4 4 4 5 5 4 5 5 4 5 5 4
1 J. Paredes -
1 Técnico de 3 5 3 5 4 3 5 5 5 5 4 3
Rayos X
1 | Técnica de
2 Rayos X 3 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 4
1 Higienista
3 Dental 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Responsabl
! e de 5 4 3 5 5 4 5 5 5 4 4 4
4 residuos
solidos
1] Odontopedi 4 5 4 5 5 4 5 5 5 3 5 3

Validado: Max Delgado Montesinos
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Anexo 2. Confiabilidad del instrumento

La confiabilidad del cuestionario fue evaluada mediante el coeficiente Alfa de Cronbach,
considerando los 12 items de la escala tipo Likert aplicados a una muestra de 15 colaboradores
de la clinica Dentis. El andlisis obtuvo un Alfa de Cronbach de 0.753, valor que indica una
buena consistencia interna del instrumento, de acuerdo con los criterios establecidos en la
literatura metodoldgica. En consecuencia, se determina que los items presentan una adecuada
correlacion entre si y permiten medir de manera confiable la percepcion del personal respecto
a la gestion estratégica y la competitividad de la clinica.

Confiabilidad del instrumento

Estadistico Valor
Alfa de Cronbach 0.753
Numero de items 12

Numero de encuestados | 15

Nivel de confiabilidad | Buena

Interpretacion: El valor de Alfa de Cronbach obtenido (o = 0.753) evidencia que el cuestionario
posee una buena consistencia interna, por lo que el instrumento es confiable y adecuado para la

recoleccion de datos en la presente investigacion.
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Anexo 3. Entrevista semiestructurada aplicada a directivos y personal clave

item evaluado Respuesta
Hora de inicio 04/12/25 10:48
Hora de finalizacion 04/12/25 10:52
Planificacion estratégica 4

Procesos estratégicos
Métricas e indicadores

Uso de herramientas estratégicas
Capacitacion del personal
Inversién en innovacion
Disponibilidad de recursos
Liderazgo directivo
Rivalidad competitiva

Poder de proveedores
Amenaza de nuevos entrantes
Calidad del servicio
Eficiencia del proceso

Uso de metodologia
Viabilidad de la propuesta

N|—= || WIW|R|=WN|W| W[ |W
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Anexo 4. Costos operativos anuales del Centro Odontolégico Dentis Afio 2025

COSTO

CATEGORIA DE COSTO
COSTO CONCEPTO | PERIODICIDAD MEI(VSS/;JAL ANUAL (S/)
Director médico Mensual 10,000 120,000
(honorarios)
Responsable de
administracion,
recepcion, Mensual 12,000 288,000
contabilidad y
secretaria (2)
Odontologia
general,
1 Costos de espec1ahza.da y Mensual 4,000 288,000
odontopediatria
personal ?)
Higienista
dental, Mensual 2,000 48,000
responsable de
residuos solidos
Técnico de
laboratorio Mensual 1,500 72,000
dental
Técnico de
Mensual 1,500 72,000
Rayos X
Subtotal personal 354,000
Materiales
clinicos (guantes, |y ial 4,000 48,000
anestesia,
desechables)
2. Insumos
dontoldgicos Inflarges e
0 instrumental Mensual 3,500 42,000
especializado
Laboratorio
Mensual 2,000 24,000
dental externo
Subtotal insumos 114,000
Alquiler del local Mensual 5,000 60,000
Energia eléctrica Mensual 800 9,600
iy Aguay Mensual 300 3,600
3. Servicios saneamiento
generales Internet y Mensual 250 3.000
telefonia ’
Limglez? y Mensual 700 8,400
bioseguridad
Subtotal servicios 84,600
Mantenimiento
de equipos Anual 12,000
odontologicos
.. Mantenimiento
- Mantemimiento | informitico y Anual 6,000
soporte software
Gestion de
residuos Anual 6,500
biocontaminados
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Subtotal

. 24,500
mantenimiento
Publicidad
digital (Meta, Mensual 1,500 18,000
Google Ads)
>- Marketingy | Disefio grafico y Mensual 800 9,600
posicionamiento | contenido
Branding y
material Anual 7,000
promocional
Subtotal marketing 34,600
SSLVIgos Mensual 1,000 12,000
contables
§. Costgs Ase.sor'la legal y Anual 6,000
administrativos y | sanitaria
legales Licencias,
permisos y Anual 8,000
seguros
pubtotaleg 26,000
administrativos
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Anexo 5. Inventario de equipos médicos del Centro Odontologico Dentis Ao 2025

N.° EQUIPO CANTIDAD | AREA DE FUNCION ESTADO | VIDA UTIL
MEDICO USoO PRINCIPAL ESTIMADA
1 Sillon 3 Consultorios Atencion clinica Bueno 8 - 10 afios
odontologico integral del
eléctrico paciente
2 Unidad dental 3 Consultorios Procedimientos Bueno 7 - 10 afos
completa odontologicos
(turbina, generales y
micromotor, especializados
jeringa triple)
3 Compresor | Area técnica Suministro de aire | Bueno 8 afios
odontoldgico comprimido
4 Autoclave de 1 Central de Esterilizacion de Bueno 7 - 10 afios
vapor clase B esterilizacién | instrumental
5 Ultrasonido 2 Consultorios Profilaxis y Bueno 6 - 8 afios
dental (scaler) eliminacién de
sarro
6 Lampara de 3 Consultorios Polimerizacion de | Bueno 5 -7 afios
fotocurado LED resinas
7 Motor quirargico | 1 Consultorio Colocacion de Excelente | 8 - 10 afios
para quirargico implantes dentales
implantologia
8 Pieza de mano 2 Consultorio Cirugia Bueno 6 - 8 afios
quirdrgica quirdrgico implantoldgica
9 Equipo de Rayos | 1 Area Diagnostico Bueno 10 aflos
X intraoral radioldgica radiografico
10 | Sensor digital / 1 Area Captura digital de | Bueno 6 - 8 aflos
sistema radioldgica imagenes
radiografico
digital
11 | Negatoscopio / 1 Consultorio Visualizacion de Bueno 6 afios
monitor imagenes
diagnéstico
12 | Aspirador 1 Consultorios Aspiracion de Bueno 7 afios
quirdrgico fluidos
13 | Cavitron 1 Consultorio Procedimientos Bueno 6 - 8 afios
quirdrgico periodontales
14 | Lampara 1 Consultorio [luminacién en Bueno 8 afios
quirdrgica quirargico procedimientos
15 | Selladora térmica | 1 Esterilizacion | Sellado de material | Bueno 6 aflos
estéril
16 | Refrigerador 1 Area clinica Conservacion de Bueno 8 afios
médico materiales y
medicamentos
17 | Equipo de 1 Clinica Atencion de Bueno 10 afios
emergencia emergencias
(maletin + médicas
desfibrilador)
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Anexo 6. Objetivos estratégicos

Matriz de Evaluacion del Objetivo Estratégico N.° 1

Objetivo estratégico 1

Mantener la operatividad continua de los servicios odontoldgicos.

actividades o

Pprocesos

de la atencion clinica.

Criterio de Evidencia encontrada Cumple
evaluacion
Relacion con la El objetivo contribuye directamente a brindar atencion v
mision institucional | odontoldgica continua, segura y de calidad, garantizando
la disponibilidad permanente de los servicios ofrecidos
por la clinica.
Relacion con la Favorece el crecimiento institucional mediante la v
vision institucional | continuidad del servicio y el fortalecimiento de la
satisfaccion de los pacientes.
Cuenta con Se realiza seguimiento mediante indicadores como v
indicadores de disponibilidad del servicio, porcentaje de atencion
seguimiento programada cumplida y continuidad operativa.
Se despliega Se evidencia mediante la programacion de turnos, control v
mediante operativo diario, asignacion de profesionales y monitoreo
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Matriz de Evaluacion del Objetivo N.© 2

Objetivo estratégico 2

Cumplir con los requisitos legales y sanitarios del sector salud.

actividades o procesos

documentados y controles periddicos establecidos por

la administracion.

Criterio de evaluacion | Evidencia encontrada Cumple
Relacion con la mision | Garantiza que la prestacion del servicio odontologico v
institucional se realice conforme a la normativa sanitaria vigente.
Relacion con la vision | Contribuye al fortalecimiento de la imagen v
institucional institucional mediante el cumplimiento de estandares

de calidad y seguridad.
Cuenta con indicadores | Se verifica mediante auditorias internas, inspecciones v
de seguimiento sanitarias y listas de verificacion de cumplimiento

normativo.
Se despliega mediante | Existen protocolos de bioseguridad, procedimientos v
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Matriz de Evaluacion del Objetivo N.° 3

Objetivo estratégico 3

Conservar la cartera de pacientes.

actividades o procesos

seguimiento o fidelizacion documentado.

Criterio de evaluacion Evidencia encontrada Cumple
Relacién con la mision Favorece la continuidad de la atencion y la v
institucional fidelizacion de los pacientes.

Relacién con la vision Contribuye al posicionamiento competitivo de la v
institucional clinica en el mercado odontolégico.

Cuenta con indicadores de | No se identificaron indicadores formales de X
seguimiento retencion o fidelizacion de pacientes.

Se despliega mediante No existe un programa estructurado de X
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Matriz de Evaluacion del Objetivo N.° 4

Objetivo estratégico 4

Garantizar la disponibilidad de materiales e insumos.

actividades o procesos

compras y reposicion periddica de materiales.

Criterio de evaluacion Evidencia encontrada Cumple
Relacién con la mision Asegura la continuidad del servicio clinico v
institucional mediante el abastecimiento oportuno de insumos.

Relacion con la vision Favorece la eficiencia operativa y la calidad del v
institucional servicio brindado.

Cuenta con indicadores de | Se controla mediante registros de inventario, nivel v
seguimiento de abastecimiento y frecuencia de reposicion.

Se despliega mediante Existe control de almacén, programacion de v
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Matriz de Evaluacion del Objetivo N.° 5
Objetivo estratégico 5

Promover la actualizacion profesional del personal en aspectos técnicos y de bioseguridad.

Criterio de evaluacion Evidencia encontrada Cumple
Relacién con la mision Permite mejorar la calidad técnica de la atencion v
institucional odontoldgica brindada a los pacientes.

Relacién con la vision Favorece el desarrollo del talento humano y la v
institucional mejora continua del servicio.

Cuenta con indicadores de | No se encontraron indicadores formales para medir X
seguimiento horas de capacitacion o competencias adquiridas.

Se despliega mediante Se realizan capacitaciones internas y actualizacion v
actividades o procesos periddica del personal.
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Matriz de Evaluacion del Objetivo N.° 6

Objetivo estratégico 6

Preservar el adecuado funcionamiento de los equipos odontolagicos.

actividades o procesos

correctivo de los equipos clinicos.

Criterio de evaluacion Evidencia encontrada Cumple
Relacién con la mision Garantiza la continuidad y seguridad en la v
institucional prestacion del servicio odontoldgico.

Relacién con la vision Contribuye a mantener altos estandares tecnologicos v
institucional y operativos.
Cuenta con indicadores Se controla mediante cronogramas de v
de seguimiento mantenimiento preventivo y registros de

disponibilidad de equipos.
Se despliega mediante Existe un programa de mantenimiento preventivo y v
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Matriz de Evaluacion del Objetivo N.© 7

Objetivo estratégico 7

Asegurar el manejo correcto de los residuos biocontaminados.

actividades o procesos

con seguimiento sistematico.

Criterio de evaluacion Evidencia encontrada Cumple
Relacién con la mision Contribuye a la seguridad sanitaria y ambiental de v
institucional la clinica.

Relacion con la vision Favorece el cumplimiento de las buenas practicas v
institucional ambientales y sanitarias.

Cuenta con indicadores de | No se identificaron indicadores periddicos para X
seguimiento evaluar el desempefio del manejo de residuos.

Se despliega mediante No existe un procedimiento formal documentado X
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Matriz de Evaluacion del Objetivo N.© 8
Objetivo estratégico 8

Mantener una politica de mejora continua mediante el control y monitoreo de

indicadores.

Criterio de evaluacion Evidencia encontrada Cumple
Relacion con la mision Favorece la mejora permanente de la calidad de los v
institucional servicios brindados.

Relacion con la vision Contribuye al crecimiento institucional mediante la v
institucional toma de decisiones basada en resultados.
Cuenta con indicadores | No existe un tablero integral de indicadores X
de seguimiento formalmente implementado para monitorear el

desempefio estratégico.
Se despliega mediante No se evidenci6 un proceso sistematico de revision X
actividades o procesos periodica de indicadores y acciones de mejora.

Tabla Resumen

Criterios
Objetivo estratégico Resultado
cumplidos
Mantener la operatividad continua de los servicios 4/4 Alineado
odontologicos
Cumplir con los requisitos legales y sanitarios 4/4 Alineado
Conservar la cartera de pacientes 2/4 No
alineado
Garantizar la disponibilidad de materiales e insumos 4/4 Alineado
Promover la actualizacion profesional del personal 3/4 Alineado
Preservar el adecuado funcionamiento de los equipos 4/4 Alineado
odontolégicos
Asegurar el manejo correcto de los residuos 2/4 No
biocontaminados alineado
Mantener una politica de mejora continua mediante el 2/4 No
control y monitoreo de indicadores alineado
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Objetivos alineados: 5
Objetivos totales: 8

Nivel de alineacion estratégica:

5
(3) x 100 = 62.5%

Este formato es consistente con una evaluacion documental de planificacion estratégica basada
en criterios objetivos y proporciona el sustento metodologico para el indicador de alineacion

estratégica presentado en el diagndstico.
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Anexo 7. Matriz de Evaluacion de las Cinco Fuerzas de Porter

productos o

servicios sustitutos

tratamientos sustitutos, clinicas especializadas o
nuevas tecnologias que puedan reemplazar parte de

los servicios ofrecidos.

Fuerza competitiva Evidencia encontrada Identificada
Amenaza de nuevos | La clinica analiza periddicamente la apertura de v
competidores nuevos consultorios odontoldgicos en la zona,

considerando ubicacion, infraestructura y servicios

ofrecidos.
Poder de Se recopilan opiniones mediante encuestas de v
negociacion de los satisfaccion y seguimiento de reclamos, permitiendo
clientes conocer el comportamiento de los pacientes frente al

servicio.
Rivalidad entre Se realiza comparacion perioddica de precios, v
competidores promociones y cartera de servicios con las
existentes principales clinicas competidoras de Arequipa.
Poder de No existe una evaluacion formal del nivel de X
negociacion de los dependencia respecto a proveedores de materiales e
proveedores insumos odontoldgicos.
Amenaza de No se identific6 un analisis documentado sobre X

Tabla Resumen

Fuerzas evaluadas Resultado

Amenaza de nuevos competidores Identificada

Poder de negociacion de los clientes | Identificada

Rivalidad entre competidores Identificada

Poder de negociacion de proveedores | No identificada

Amenaza de sustitutos

No identificada
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Fuerzas estratégicas identificadas: 3
Total de fuerzas: 5

Nivel de analisis del entorno competitivo

3
<§> X 100 = 60%

El resultado evidencia un nivel medio de andlisis del entorno competitivo, debido a que la

clinica inicamente analiza tres de las cinco fuerzas estratégicas propuestas por Porter.
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Anexo 8. Matriz de Evaluacion de las Iniciativas Estratégicas

externos

estratégico especifico

relacion con objetivos

estratégicos institucionales.

Iniciativa estratégica | Objetivo estratégico Evidencia encontrada Alineada
relacionado

Programa de Preservar el Existe cronograma anual de v
mantenimiento funcionamiento de mantenimiento.
preventivo de equipos | equipos
Programa de Garantizar Plan mensual de compras e v
abastecimiento de disponibilidad de inventario.
insumos materiales
Actualizacion de Cumplir requisitos Procedimientos v
protocolos de legales documentados y
bioseguridad capacitacion.
Capacitacion técnica Actualizacion Registros de asistencia a v
del personal profesional capacitaciones.
Seguimiento de Mantener Encuestas periodicas v
satisfaccion del operatividad del aplicadas a pacientes.
paciente servicio
Auditorias internas de | Mejora continua Informes periodicos de v
calidad auditoria.
Campafias publicitarias | No posee objetivo Se ejecutan acciones X
en redes sociales estratégico especifico | promocionales sin

planificacion estratégica

formal.
Promociones por No posee objetivo Actividad comercial aislada. X
temporada estratégico especifico
Renovacion estética de | No posee objetivo Mejora de infraestructura sin X
consultorios estratégico especifico | vinculacion estratégica

documentada.
Convenios comerciales | No posee objetivo No existe evidencia de X
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Tabla Resumen

Iniciativas evaluadas | Resultado

Iniciativas alineadas 6

Total de iniciativas 10

Nivel de alineacion estratégica

6
— | x 100 = 609
() 4

El resultado muestra que solo seis iniciativas estratégicas responden directamente a los

objetivos institucionales, mientras que cuatro actividades se desarrollan de forma

independiente, reduciendo la coherencia de la gestion estratégica.
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Anexo 9. Matriz de Evaluacién de los Procesos Estratégicos

Proceso Procedimiento
Evidencia encontrada Estandarizado

estratégico documentado
Gestion de atencion | Manual de atencion y v v
al paciente protocolos clinicos

actualizados.

Gestion de Procedimiento de compras e v V4
abastecimiento inventarios documentado.
Gestion de Programa de mantenimiento v v
mantenimiento de preventivo y correctivo.
equipos
Gestion de Protocolos institucionales y v v
bioseguridad listas de verificacion.
Gestion de No existe procedimiento X X
fidelizacion de formal de seguimiento
pacientes posterior al tratamiento.
Gestion de No existe tablero de control ni X X
indicadores procedimiento para revision
estratégicos periodica de indicadores.

Tabla Resumen

Procesos estratégicos | Resultado

Procesos estandarizados | 4

Total de procesos

6

Nivel de mejora de procesos estratégicos

6

4
(—) % 100 = 66,7%

El resultado evidencia un nivel medio de estandarizacion de los procesos estratégicos, debido

a que cuatro procesos cuentan con procedimientos formalmente documentados y aplicados,

mientras que dos procesos atin no han sido estandarizados, limitando la mejora continua de la

organizacion.
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Anexo 10. Base de datos.

Participac | Encuest | Mencio Atribut Percepci
Atencio | Atencio Reconocimie | Atributos Ventaja | Clientes
ion de as nes 0s on del
Dia nes nes nto de reconoci competiti | satisfech
mercado | aplicad | positiva esperad cliente
Dentis sector marca (%) dos va (%) 0s
(%) as s 0s (%)
1 81 330 24,55 7 5 71,43 7 10 70,0 6 85,71
2 79 320 24,69 6 4 66,67 7 10 70,0 5 83,33
3 82 335 24,48 7 5 71,43 7 10 70,0 5 71,43
4 80 325 24,62 6 4 66,67 7 10 70,0 5 83,33
5 81 331 24,47 7 4 57,14 7 10 70,0 5 71,43
6 83 338 24,56 6 4 66,67 7 10 70,0 5 83,33
7 82 334 24,55 7 5 71,43 7 10 70,0 6 85,71
8 80 326 24,54 6 4 66,67 7 10 70,0 5 83,33
9 81 330 24,55 7 5 71,43 7 10 70,0 5 71,43
10 79 323 24,46 6 4 66,67 7 10 70,0 5 83,33
11 82 334 24,55 7 5 71,43 7 10 70,0 6 85,71
12 80 327 24,46 6 4 66,67 7 10 70,0 5 83,33
13 81 330 24,55 7 5 71,43 7 10 70,0 5 71,43
14 83 338 24,56 6 4 66,67 7 10 70,0 5 83,33
15 82 335 24,48 7 5 71,43 7 10 70,0 6 85,71
16 80 326 24,54 6 4 66,67 7 10 70,0 5 83,33
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17 81 331 24,47 7 4 57,14 7 10 70,0 5 71,43
18 79 322 24,53 6 4 66,67 7 10 70,0 5 83,33
19 82 334 24,55 7 5 71,43 7 10 70,0 6 85,71
20 80 327 24,46 6 4 66,67 7 10 70,0 5 83,33
21 81 330 24,55 7 5 71,43 7 10 70,0 5 71,43
22 83 339 24,48 6 4 66,67 7 10 70,0 5 83,33
23 82 334 24,55 7 5 71,43 7 10 70,0 6 85,71
24 80 326 24,54 6 4 66,67 7 10 70,0 5 83,33
25 81 331 24,47 7 4 57,14 7 10 70,0 5 71,43
26 82 335 24,48 6 4 66,67 7 10 70,0 5 83,33
27 83 338 24,56 7 5 71,43 7 10 70,0 6 85,71
28 80 326 24,54 6 4 66,67 7 10 70,0 5 83,33
29 81 330 24,55 7 5 71,43 7 10 70,0 5 71,43
30 82 334 24,55 6 4 66,67 7 10 70,0 5 83,33
Prome
dio
81,1 330,9 24,5 % 6,5 4,3 66,0 % 7,0 10 70,0 % 53 79,0 %
mensua

1
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