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Las técnicas del management que mejorarán
los resultados de tu clínica dental

No hay nada mejor que hablar de un tema 
habiéndolo vivido en primera persona. Y el autor de 
este libro ha dedicado los últimos veinticinco años
de su vida al sector de las clínicas dentales, lo que
le ha servido para saber lo que funciona y lo que no. 

Ahora decide compartir sus conocimientos, a través 
de estas páginas, para quienes quieran dar un paso 
más para que su clínica tenga éxito. Porque en un 
mundo competitivo y dinámico como éste, sólo los 
que tienen la voluntad de mejorar y cuentan con la 
información adecuada pueden adaptarse a los 
cambios permanentes.

Con la boca abierta es un libro que nace con el objetivo de mejorar la gestión, la 
productividad y los resultados de las clínicas dentales a través de conceptos y modelos 
propios del management. Con este objetivo, incluye una selección de consejos, 
técnicas y experiencias reales en torno a la correcta gestión de una clínica y abarca 
cuestiones tales como la implementación de planes de comunicación y marketing o 
análisis de herramientas para maximizar los resultados y garantizar la excelencia.

Si eres un profesional que trabaja en una clínica dental o bien el propietario de una 
de ellas y quieres que ésta funcione mejor, que sobresalga en su entorno y que 
proporcione un servicio de la máxima calidad a sus pacientes, éste es tu libro. 

Prepárate para dejar a todos… con la boca abierta.

 
En este libro, Marcial hace un compendio de las claves que sustentan los pilares 
fundamentales de la gestión y el marketing de la clínica dental. Una obra generosa, al 
compartir toda su experiencia, e imprescindible para todos los profesionales que somos 
responsables de coordinar equipos de trabajo.
Dr. David González Zamora, ortodoncista y director médico - Clínica Smilodon 

Claro, e�caz, práctico e imprescindible. Una reveladora visión cenital de las carencias de 
cualquier clínica dental y de los pasos a seguir para conseguir el éxito de esta, la 
excelencia en el trabajo y la felicidad del equipo. Es un libro de lectura simultanea y 
obligatoria para que todos los miembros de un equipo caminen juntos.
D. Francisco A. Díaz, director gerente – Instituto Dental Oris

Los odontólogos como profesionales de la salud que somos, hemos sido orientados hacia 
la prestación asistencial a nuestros pacientes. Este texto viene a poner luz en esa zona 
oscura del conocimiento en la cual los dentistas no hemos sido formados; la gestión, el 
marketing, el management y el manejo de equipos.
Dr. Ignacio Alonso, implantólogo y periodoncista – Centro de Innovación Odontológica Sol
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Pilar 1

El ANÁLISIS DE GESTIÓN
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Para qué

En la realización de análisis o auditorías de gestión a clínicas denta-
les, observamos motivos frecuentes de insatisfacción por parte de 
los pacientes que no siempre responden a la efectividad o los resul-
tados de las intervenciones médicas. Por eso, una gestión eficien-
te de los recursos sanitarios debe considerar no sólo los aspectos 
clínicos, sino también la organización de los centros, su accesibi-
lidad, la disponibilidad del servicio, la apariencia física del espacio 
y del personal, etc., así como ser capaz de alimentar la motivación 
y promover la creatividad y la iniciativa entre los integrantes del 
equipo. Detectar las debilidades e ineficiencias de los procesos de 
atención al paciente es el primer paso para encaminarse hacia la 
excelencia.

En la atención odontológica, la satisfacción del paciente se con-
sidera un aspecto fundamental. Es muy recomendable, como ve-
remos, medirla con encuestas, que nos permiten no sólo detectar 
problemas, sino también oportunidades de mejora en el funciona-
miento de cada área de la clínica dental. El grado de satisfacción va 
en función de la apreciación que hace el paciente del servicio recibi-
do, que por supuesto está condicionado por sus expectativas. Éstas 
dependen de diversos factores, como el trato recibido en experien-
cias previas, el tiempo de espera, el grado de resolución obtenido, 
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34 CON LA BOCA ABIERTA

etc. No hay unos estándares universales, por lo que la valoración del 
paciente siempre será personal y subjetiva.

Una atención médica impecable no es suficiente para que el pa-
ciente se vaya satisfecho. Hay otros aspectos muy importantes a te-
ner en cuenta que no tienen nada que ver con la calidad técnica del 
servicio. En ocasiones lo que más valora el paciente es el trato, la in-
formación que recibe o el nivel de bienestar que alcanza tras el trata-
miento. O incluso la limpieza o el aspecto de las instalaciones.

Las razones que influyen en las valoraciones de los pacientes pue-
den ser, por tanto, muy variadas. Parasuraman, Zeithaml y Berry pro-
pusieron en 1985 un modelo teórico con el que describían los prin-
cipales inconvenientes para asegurar la calidad en las empresas de 
servicios, que podría aplicarse también al caso de las clínicas denta-
les. Conforme a esta teoría, el primer escollo para dar un servicio de 
calidad es no saber qué desean/necesitan los pacientes. En la práctica, 
esto significa que la dirección de la clínica ignora lo que los pacien-
tes esperan, lo que más les importa y lo que para ellos es una asis-
tencia de calidad. Normalmente, esto se debe a que no existe ningún 
mecanismo para «escuchar» a los pacientes (buzón de sugerencias, 
encuestas, reuniones con pacientes, etc.) y a que se pierden las opor-
tunidades naturales para ello (no se atiende a los comentarios reali-
zados en los gabinetes o en los pasillos, no se pregunta a los pacientes 
su opinión, etc.).

Una segunda dificultad se presenta cuando, aun sabiendo lo que 
los pacientes desean o esperan del servicio, no se es capaz de definir 
estándares de calidad acordes a dichas expectativas, bien porque no 
se da importancia a la información obtenida o bien porque no se sabe 
cómo aprovechar esa información.

Adicionalmente, otra dificultad surge cuando no se pueden espe-
cificar objetivos de calidad realistas y acordes con lo que los pacien-
tes esperan, porque los diferentes profesionales no participan en la 
definición de esos objetivos o porque, sencillamente, una vez espe-
cificados por la dirección de la clínica, el resto de los integrantes del 
equipo los desconocen o los ignoran. Se trata de una dificultad muy 
común y que, muchas veces, por exceso de trabajo o por dificultades 
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PARA QUÉ 35

estructurales, es difícil de soslayar. Por eso hablaremos más adelante 
de la importancia de organizar bien el trabajo de la clínica y distri-
buir las tareas de una forma clara y precisa.

Una cuarta dificultad aparece cuando los canales de comunica-
ción no funcionan correctamente y la oferta del servicio se realiza de 
forma inapropiada (o no se realiza de ninguna forma), por lo que las 
expectativas sobre el mismo pueden estar totalmente desajustadas.

El último problema que afecta negativamente a la calidad del ser-
vicio, según el modelo de Parasuraman, Zeithaml y Berry, que sigue 
siendo vigente, surge cuando los pacientes esperan mucho más del 
servicio de lo que la clínica es capaz de ofrecer. En este caso se mostra-
rán insatisfechos y, por tanto, cambiarán de clínica o no cumplirán 
las prescripciones médicas o dejarán de acudir a alguna cita, con el 
consiguiente perjuicio para otros pacientes y para la organización.

Siempre corresponde al paciente determinar si las condiciones 
que rodearon la intervención fueron acertadas o si el proceso podía 
haber estado mejor organizado para que se sintiera más cómodo. 
Como se suele decir, «el cliente siempre tiene la razón», y aquí tam-
bién. Mejorar la calidad del servicio pasa por conocernos a nosotros 
mismos (nuestras fortalezas, pero también nuestras debilidades) y 
por conocer las necesidades y expectativas de nuestros pacientes, que 
debemos convertir, si queremos tener éxito, en requisitos y objetivos 
asistenciales. 

El análisis de gestión, por tanto, se hace para lograr tener pacien-
tes satisfechos, pues sin pacientes satisfechos todo lo demás deja de 
tener sentido. Sirve para analizar lo que hacemos bien y lo que ha-
cemos mal o podríamos hacer mejor, y en base a esta información 
reorientar los procesos para que incorporen el punto de vista del pa-
ciente. A partir de ahí entramos en otros aspectos, como la organiza-
ción, la administración, la relación con los proveedores, la eficacia de 
la comunicación externa e interna, la satisfacción y motivación del 
personal, etc. Porque al final, si una clínica funciona con profesiona-
lidad y tiene un equipo preparado y motivado, los pacientes saldrán 
satisfechos, la recomendarán a las personas de su entorno y todo el 
mundo se verá beneficiado.

Con la boca abierta FIN.indd   35 24/01/19   10:26



Aspectos a analizar

El análisis de la gestión debe estudiar numerosos aspectos a fin de 
conocer el estado y la situación actual de la clínica. Se analizan la 
atención al paciente, la situación económico-financiera, la ubicación 
y visibilidad de la clínica, las instalaciones, los protocolos internos, 
la política comercial, la organización y satisfacción del personal, las 
herramientas de comunicación y promoción empleadas, la identidad 
corporativa, la competencia, etc. Con todas estas variables se confi-
gura lo que en marketing se llama el «análisis DAFO» (iniciales de 
Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades). El análisis de 
las variables internas permite identificar las Debilidades y Fortale-
zas, mientras que el análisis de los aspectos externos permite estable-
cer las Amenazas y Oportunidades.

El experto Esteban Glagovsky define estos cuatro elementos de la 
siguiente manera:

• Debilidades: son aquellos factores que provocan una posición 
desfavorable frente a la competencia. Recursos de los que se ca-
rece, habilidades que no se poseen, etc.

• Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno 
y que pueden llegar a atentar incluso contra la subsistencia de la 
organización.
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ASPECTOS A ANALIZAR 37

• Fortalezas: son las capacidades especiales con las que cuenta la 
empresa y por las que tiene una posición privilegiada frente a la 
competencia. Recursos que controla, capacidades y habilidades 
que posee, actividades que desarrolla positivamente, etc.

• Oportunidades: son aquellos factores del entorno que resultan 
favorables, explotables y que pueden permitir obtener ventajas 
competitivas.

Existen dos variables sobre las que es más fácil actuar: las fortale-
zas y debilidades. Sin embargo, las oportunidades y amenazas pre-
sentan un mayor problema, al ser factores externos sobre los que es 
difícil incidir.

Cuando en VP20 realizamos un análisis de gestión para nuestros 
clientes, lo primero que hacemos es reunirnos durante varias sesio-
nes con ellos y pedirles que nos faciliten información sobre multitud 
de aspectos:

• La historia de la clínica, que nos sirve para trazar una trayectoria 
imaginaria entre el «de dónde venimos» y el «adónde vamos».

• La forma jurídica, pues a partir de un determinado nivel de fac-
turación (100.000 euros al año y más de un empleado) sale más 
a cuenta desde el punto de vista fiscal ser sociedad limitada que 
autónomo, algo que muchos odontólogos todavía desconocen.

• La descripción de la actividad de la empresa y su panel de servi-
cios, es decir, los servicios que ofrece y los que no. Algunas clíni-
cas ofrecen, por ejemplo, blanqueamiento con luz fría, algunas 
dan la opción de elegir entre la anestesia tradicional o la seda-
ción consciente, etc. 

• Las áreas en las que trabaja y en qué se diferencia de sus compe-
tidores.

• Los segmentos de población a los que se dirige. Por ejemplo, hay 
quien dice: «Yo sólo quiero pacientes de alto poder adquisitivo», 
pero la realidad demuestra que lo que le da de comer es la clase 
media (como a la mayoría de las clínicas, por otra parte).

• Etcétera.
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38 CON LA BOCA ABIERTA

Esto nos permite saber lo que el cliente sabe de sí mismo y de su 
competencia, y nos aporta información útil sobre sus fortalezas o de-
bilidades.

Después le preguntamos qué elementos de identidad corporativa 
tiene: papelería comercial, cartelería, folletos, rotulación exterior e 
interior, logotipo, uniformes, etc. Si has asistido a alguno de nuestros 
cursos seguro que nos habrás oído decir que la imagen es el símbolo 
de la evidencia y que lo que ofrecemos en las clínicas es un intangi-
ble. El paciente suscribe el plan de tratamiento muchas veces sin sa-
ber si el/la odontólogo/a es buen profesional, por lo que hace lo que 
llamamos un «acto de fe». Eso sí, condicionado por aspectos como 
la imagen de la clínica o el trato recibido desde el momento en que 
traspasa la puerta de entrada. Que la clínica esté bien iluminada, que 
el trato sea cálido o que se respete el horario de las citas tiene mucha 
más importancia de lo que a priori podría parecer.

También la imagen de los odontólogos y de todo el personal es 
muy importante, mucho más de lo que algunos creen. No basta con 
ser un excelente profesional, sino que hay que cuidar los detalles, 
entre ellos el aspecto personal. A menudo explico en mis conferen-
cias y cursos una anécdota real, la de un paciente de una clínica de 
Córdoba. Me senté a su lado en la sala de espera y empezó a hablar 
conmigo. Y en una de estas va y me dice: «Yo vengo siempre por las 
mañanas». Intrigado, le pregunto: «¿Y eso por qué?». Y contesta: 
«Porque por las tardes veo que llega el dentista con el pelo pegado 
de dormir la siesta y no me fío. Prefiero venir por las mañanas, que sé 
que está fresco». 

Junto al panel de servicios reflejamos el organigrama de la clínica. 
Suele ser sencillo, ya que en muchos casos hablamos de un odontó-
logo o una odontóloga que se encarga también de la dirección y del 
que «cuelgan» otro u otros odontólogos, uno o varios auxiliares de 
clínica, uno o varios higienistas y uno o dos recepcionistas. Cuando 
se trata de un grupo de clínicas, la cosa se complica un poco, pues a 
veces cuentan con un/a controller o responsable de finanzas compar-
tido, o incluso una persona responsable de recursos humanos o de 
marketing y comunicación para todas las clínicas del grupo. Pero por 
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ASPECTOS A ANALIZAR 39

lo general no son estructuras complejas. No obstante, a menudo en-
contramos cierto caos organizativo en el que no quedan claramente 
definidas las funciones de cada persona y el resultado depende más 
de la buena voluntad de cada empleado que de las indicaciones re-
cibidas desde la dirección. Por eso más adelante hablaremos de 
la importancia de la organización interna, de la comunicación y de la 
gestión de los recursos humanos.

En la parte de análisis del entorno nos ocupamos de ver los princi-
pales indicadores de población, los grupos de edad, las tasas de desem-
pleo, el poder adquisitivo, el número de odontólogos por habitante, 
las clínicas que por proximidad y servicios pueden considerarse com-
petidoras, etc. Es decir, todos aquellos datos que nos ayudan a defi-
nir y delimitar el «mercado» de esa clínica, en otras palabras, sus po-
tenciales pacientes. También analizamos otros elementos como los 
centros educativos próximos, pues pueden ser muy importantes a la 
hora de realizar actividades de marketing para promocionar la salud 
bucodental entre la población infantil y adolescente.

Asimismo es importante analizar la imagen y, en general, la comu-
nicación. Como veremos en el apartado dedicado al marketing, todo 
lo que hacemos en una clínica «comunica», es decir, transmite algún 
mensaje. La comunicación no es sólo poner el membrete en un papel 
o explicar los servicios que ofrecemos. También comunica el rótulo 
que hay en la calle, los escaparates, la forma de vestir de los diferentes 
miembros del equipo, el mobiliario y hasta el color de las paredes. 
TODO comunica. Y, por tanto, todo debe ser objeto de análisis para 
ver cómo lo estamos haciendo. El simple hecho, por ejemplo, de cam-
biar el rótulo exterior de la clínica y poner uno más moderno que se 
ilumine por la noche puede proporcionar una visibilidad enorme y 
atraer a nuevos pacientes potenciales. 

Tal vez me dirás: «Es que yo soy dentista (o auxiliar o higienista 
o…) y no entiendo de estas cosas». Tienes razón: todos no podemos 
entender de todo, eso está claro. Sin embargo, gracias a lo que te ex-
plicamos brevemente en este libro puedes tomar conciencia de la 
importancia de los diferentes aspectos que influyen en el éxito de 
una clínica y formarte o pedir ayuda a profesionales expertos en cada 
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ámbito: en administración y finanzas, en marketing, en recursos hu-
manos, etc. Al final, si todos estos aspectos están controlados y bajo la 
responsabilidad de personas competentes, podrás dedicarte mejor a 
lo tuyo y más lo disfrutarás. Porque cuando hablamos de que una clí-
nica dental tenga éxito no sólo nos referimos a que sea rentable, sino 
a que todos los que trabajan en ella puedan hacer bien su trabajo sin 
tener que preocuparse de otros aspectos que los despistan e incluso 
los aburren.
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