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1. ANTECEDENTES

En Octubre de 2013, igual que cada afio durante la época de la elaboracién del presupuesto
de ingresos de la federacion del ejercicio siguiente, estaba discutiéndose en comisiones de
la Camara de Diputados una iniciativa para incluir en la Reforma Fiscal un Impuesto
Especial Sobre Produccion y Servicios (IEPS), coloquialmente 1lamado “Impuesto al

refresco”.

Esta vez parecia diferente, el ambiente politico y econdmico en México era de nerviosismo
ante la expectativa (nuevamente) de un crecimiento del PIB para 2014 cercano a 2% y de
una inflacion de 4%, es decir un decrecimiento de 2% en términos reales, la baja en
productividad de Petréleos Mexicanos (PEMEX), empresa paraestatal de la cual depende
un tercio de los ingresos de La Federacion y la desaceleracion de Estados Unidos, el

principal socio comercial del cual depende el 80% de las exportaciones del pais.

Esta coyuntura orillé al Gobierno Federal a evaluar ajustes en las fuentes de ingreso
diferentes a la renta petrolera y a echar mano de nuevas maneras de sostener el gasto

corriente.

Las empresas refresqueras serian las naturalmente afectadas de aprobarse el IEPS al
refresco, el cual consistiria en el pago de un peso por cada litro del contenido neto de toda
bebida con azucar adicionado. La justificacion de dicho impuesto era la suposicion de
inhibicidn del consumo de productos de alto contenido calorico a traves de un incremento
en el precio al publico como consecuencia del peso incremental como medida ante los
preocupantes niveles de obesidad que se presentan principalmente en la poblacion de menor

nivel socioeconémico del pais.



Manuel Carrasco, que en ese entonces laboraba en el principal embotellador del sistema

Coca-Cola en México: Coca-Cola FEMSA (KOF, como es su etiqueta de cotizacion en la
Bolsa Mexicana de Valores), escucho6 de primera mano los rumores dentro de la compafia
regiomontana de que la consecuencia de la aprobacion de la medida impositiva implicaria

la urgencia de ajustes en la estructura de costos y gastos para el afio siguiente.

Al final de noviembre de 2013, la Reforma Fiscal fue aprobada incluyendo el “Impuesto al
refresco” al tiempo que KOF y su franquiciante Coca-Cola de México habian ya decidido,
tal y como lo esperaba el gobierno, no absorber el impuesto como un costo y por el

contrario, transferirlo al consumidor a través de un incremento a sus precios.

En esa época, Manuel tenia 36 afos, era soltero y contaba con diez afios de experiencia en
el sector privado. Manuel es de formacion Ingeniero Mecanico Administrador egresado del
Tecnologico de Monterrey desde 2003 y habia concluido la formacién como Maestro en
Administracion de Empresas de la Universidad Iberoamericana. Su experiencia laboral
habia comenzado en mayo de 2003 en Amanco, una empresa importante de tuberias
plasticas en la que labor6 cuatro afios, casi en cada tercio de este periodo en tres posiciones:
Analista de Logistica, donde su principal funcion era la de mejorar los procesos de
asignacion de produccion entre las cuatro plantas productoras de tuberias; Gerente de
Planta, donde estuvo a cargo de la produccion y entrega a mayoristas de la regién norte y
Gerente de Mercadotecnia, posicion en la cual realizé evaluaciones de nuevas tecnologias
para conduccion de agua y su potencial en el mercado mexicano. A mediados de 2007
Amanco fue adquirida por Mexichem, el principal productor de resinas plasticas del pais y
durante el proceso de integracién, en noviembre de ese afio, se detuvieron todos los

proyectos de mercadotecnia sin fecha de reprogramacion, situacién que le resultd



desmotivadora, resultando en la decision de renunciar. A finales de 2007 Manuel inicio
labores en Coca-Cola FEMSA, empresa de mucho mayor tamafio que Amanco. Su
experiencia en KOF duro seis afios, durante igualmente, un tercio de este periodo colabord
primero como Ejecutivo de Planeacion en el area de proyectos de infraestructura,
realizando las evaluaciones financieras y redactando el documento de alcances de proyectos
de expansion de lineas de produccion, plantas y distribuidoras. Su segunda posicién fue en
el area de Desarrollo de Nuevos Negocios, donde coordind el piloto de un servicio de café
listo para beber en “changarros” en la ciudad de Sao Paulo, Brasil. Finalmente, Manuel
trabajo en el area de evaluacion de New Ventures, donde realizaba andlisis financiero
mensual del desempefio de cuatro empresas de reciente adquisicion por parte del sistema
Coca-Cola en Latinoamérica: Jugos del Valle y Santa Clara (México), Estrella Azul

(Panama) y Leao (Brasil).

2. LA SITUACION

Una de las opciones que una empresa tiene para mitigar una disminucion en sus ventas, en
este caso por una potencial disminucion en el volumen, es el recorte de sus gastos fijos. El
viernes 13 de Diciembre de 2013, Coca-Cola FEMSA, notifico a algunos de sus empleados
de manera personal, sobre el final de su relacion laboral, bajo la justificacion del impacto
del “Impuesto al refresco”. Manuel se encontraba en la lista de la primera ronda (de cuando
menos dos més) de varias decenas de colaboradores que recibirian un finiquito el siguiente

1 de enero.



El viernes 3 de enero de 2014, Manuel se encontrd con un dilema: Tenia enfrente tal vez
por Unica ocasion en su vida la oportunidad de emprender un micronegocio. Contaba con
una cantidad de dinero extra por el finiquito recibido de KOF, habia ahorrado durante algun
tiempo, no tenia dependientes econdmicos ni deudas y contaba con el que consideraba su
principal activo, la experiencia de diez afios en diversas areas de la empresa, siendo testigo
de muchos proyectos exitosos, pero también de uno que otro fracaso. Siendo cualquiera de
estos dos resultados (éxito o fracaso) Manuel habia intentado tomar lo mejor de cada
experiencia analizando y discutiendo con colegas de cada momento, cuales habian sido las
consideraciones “clave” que habrian influido més en el resultado final. Su formacién como
ingeniero, combinado con la experiencia en operaciones, mercadotecnia y finanzas y la
maestria en administracion habian creado en él una manera muy completa de analizar los
modelos operativos y los estados de resultados asociados. En una ocasion, en un programa
de television, escucho6 a un emprendedor decir que “Todos los hegocios tienen los mismos
principios, solo es cuestion de adecuarlos a las particularidades de cada industria”, frase
gue quedd muy grabada en su mente y la cual adopté como su manera de ver la vida
empresarial.

Por otro lado, Manuel no tenia experiencia alguna emprendiendo un negocio desde cero y
mucho menos sabia lo que significaba trabajar de manera independiente, en sus propios
horarios, sin mas jefe que él mismo y sin un salario fijo ni prestaciones. Esto lo
atemorizaba, la incertidumbre financiera era algo que afortunadamente no habia conocido
desde que salio de casa. Durante diez afios siempre conto con los beneficios y comodidad
de pertenecer a una empresa estable y puntual en sus pagos.

Manuel era consciente de que el nombre de Coca-Cola FEMSA tenia un peso relativo alto

en su hoja de vida, que su experiencia seria bien valorada por algun reclutador de una



empresa de caracteristicas similares y que era cuestion de ser paciente y un tanto selectivo
en la busqueda de su reincorporacion al mercado laboral. Pero también sabia que en
México, por alguna razén, los reclutadores de estas empresas de renombre no ven bien los
periodos de “inactividad” de un candidato aun cuando dicho periodo haya sido prolongado
por decision propia para un proyecto personal. De igual manera, algunos reclutadores
consideran que un potencial empleado que cuente con un negocio personal, podria
distraerse de sus futuras tareas por atenderlo.

Tenia algunos meses que una campafia publicitaria de la asociacion civil Consejo de la
Comunicacion, llamada “Pepe y Toflo” tenia presencia en television y publicidad estatica
exterior, en esta presentaban emprendedores de micronegocios exitosos bajo la leyenda
“Nueve de cada diez empleos son generados por empresas como la de... Pepe y Tofio, Ana
y Mary o Bere y Luis” con el fin de promover el emprendimiento entre el pablico. Aquél
viernes, Manuel decidié consultar el sitio web de esta camparia con la expectativa de
encontrar alguna especie de guia o consejos para identificar una idea de negocio pero, en
realidad, encontré que la sonada campafia carecia de un trasfondo. Mas alla de las mismas
frases publicitarias que ya conocia, el sitio web presentaba secciones con explicaciones
vagas Y pasos basicos a seguir para comenzar un negocio. Incluso, en una seccién donde se
pretendia hablar de fuentes de financiamiento, el consejo a los visitantes decia algo como
“Las instituciones financieras dificilmente arriesgan capital en proyectos emprendedores
sin experiencia, pero pide un préstamo a tus familiares o utiliza tus ahorros”.

Sin embargo, una seccion de ese sito invitaba a dejar un testimonial en el sitio
respondiendo “si tU tienes un negocio, dinos a qué te dedicas y a cuantas personas
empleas”. La seccion era una especie de “blog” donde no era posible tener una

conversacion y la mayoria de los mensajes dejados por los visitantes no pretendian



responder lo solicitado, sino que eran una especie de mensajes de auxilio. “Tengo un taller
de torno y no me doy abasto con los clientes, ¢algun interesado en asociarse?”, “Mi
carpinteria necesita una ampliacion para atender proyectos mayores, hay un local a mi lado
pero no tengo dinero para rentarlo”, “Estética busca inversionista interesado en abrir un
segundo local”.

Habia un denominador comun, alla afuera hay gente con talento, algunos ademas con una
cartera de clientes pero carecian de apoyo financiero para crecer. Fue ahi que Manuel se
preguntd ¢ A quién conozco yo, con talento, clientes y sin los recursos suficientes para
independizarse? La respuesta llego a su mente en cuestion de minutos: Su dentista.

Fue cuestion de una platica con su dentista Liliana Espinosa para convencerla de ayudarlo a
preparar un plan de negocio para abrir un consultorio dental. Liliana, odontéloga egresada
de la UNAM, tenia trece afios de experiencia profesional en una pequefa clinica dental
donde su situacion laboral ya no le era comoda: Bajo salario, sin prestaciones de ley, nulo
reconocimiento y una carga horaria fuerte.

Al principio, Liliana estaba escéptica de la idea que Manuel le describia y de su intencion
de invertir en un negocio del que ella terminara siendo jefa y mucho menos sabia lo que
significaba construir un caso de negocio, sin embargo, durante los primeros cuatro meses
de 2014, Manuel se reunié con Liliana de dos a tres veces por semana para hacerle
preguntas cuyas respuestas le permitieran conocer dinamica y complejidad del negocio,
precios y costos, infraestructura requerida y escenarios de trafico para formar en un plazo

razonable una cartera de pacientes desde cero.



3. RESUMEN EJECUTIVO

Este documento describe la planeacion de la microempresa blu DENTAL, una clinica
dental de tres unidades de atencion que inicio operaciones el 2 de junio de 2014 en un local
comercial de la colonia Del Valle, en el centro-sur de la Ciudad de México.

El proyecto tiene una tasa interna de retorno (TIR) de 21.2% y un valor presente neto
(VPN) de mx $181 mil durante los primeros cinco afos de operacion en su escenario base.
La confianza de alcanzar y superar los resultados esperados se sustenta en la experiencia en
atencion al paciente y técnica de mas de trece afios de la doctora que dirigira la clinica y la
experiencia de 10 afios en estrategia comercial y control financiero del principal
inversionista y autor. A lo largo del documento, el lector conocera las estrategias a
desarrollar, desde el rubro comercial hasta el legal, pasando por todas las areas que

componen el negocio.

4, CONCEPTO

blu DENTAL es una clinica boutique, un nuevo concepto en el que se busca que la
experiencia de visita al dentista de nuestros pacientes sea lo mas confortable posible.

blu DENTAL es una clinica con capacidad para tres unidades (sillas) dentales y gabinete
radiologico. Nos especializaremos en tratamientos dentales estéticos sin hacer a un lado

servicios de salud. Nos caracterizaran:

o Un trato personalizado durante y postventa

o Instalaciones comodas y diferentes

o Tratamientos innovadores

o Atractivas promociones y canales de comunicacion modernos
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Este primer negocio, es el piloto de lo que pretende convertirse en una red de clinicas

boutique en México.

4.1 ¢Por que invertir en este negocio?

1. Lasalud y la belleza son tendencia global teniendo mayor oportunidad en paises en vias
de desarrollo como el nuestro. En México, la creciente tendencia a practicar algin deporte
de manera recreativa comprueba que la poblacidn se esta ocupando de su bienestar (Alto
Nivel, 2014).

2. Ir al dentista es una necesidad que eventualmente todos cubrimos, aunque sea por
urgencia. Si bien, esto significa que esta demanda (la de emergencias) esta cubierta, ser la
préxima eleccion de un paciente que no esta satisfecho con su dentista actual (o con el
ultimo que visit0) es nuestro objetivo, el cual motivaremos a través de la recomendacion de
la experiencia de nuestra propia base de pacientes.

3. La oferta actual se compone principalmente de dentistas independientes, la gran mayoria
en instalaciones adaptadas dentro de su mismo domicilio en espacios reducidos, con ruido
innecesario (operacion de compresores). El dentista tradicional, sea por desconocimiento o
falta de necesidad, realiza pocos esfuerzos de mercadotecnia para aumentar su cartera de
pacientes.

4. Nuestro mercado objetivo no acude con regularidad al dentista, ni adquiere un
tratamiento estético por tres razones principales que buscaremos contrarrestar con
estrategias especificas de comunicacion y precio: 1. “No tengo tiempo”, 2. “Es muy caro”,

3. “Me queda lejos” (Estudio de mercado propio, 2014).
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4.2 Nuestra razon de ser:

4.2.1 Mision

Cambiar la percepcion comun de visita al dentista hacia una experiencia sensorial
agradable: dolor y tiempo de tratamiento minimo, ambiente confortable y balance
inversion-beneficio adecuada.

4.2.2 Vision

Convertirnos en el primer referente en atencion de tratamientos dentales, con una cartera de
pacientes solida y relaciones de largo plazo, tanto con pacientes como con proveedores.
Hacer de blu DENTAL una marca sinénimo de calidad.

4.2.3 Valores

o Equidad en precios y trato. Es decir, sin dar preferencias de precio o servicio entre
nuestros pacientes.

o Responsabilidad en la calidad del servicio, materiales y tiempos de atencion.

o Transparencia en nuestra comunicacion, explicar los tratamientos al paciente,
diferenciando aquellos que necesita de aquellos que recomendamos.

o Respeto a todas las partes interesadas: pacientes, colaboradores, proveedores y

comunidad.

5. MARKETING

5.1 Servicios

blu DENTAL proveera la mayor parte de los servicios de una Clinica Dental Integral.
Agrupamos nuestros servicios en tres segmentos y cinco subgrupos:

5.1.1. Salud
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o Grupo 1: Rehabilitacion: Limpieza, Resinas, Endodoncia, Protesis, Coronas,
Incrustaciones, Implantes.

o Grupo 2: Extracciones: Para ortodoncia, por necrosis, de terceros molares

5.1.2. Estética

o Grupo 1: Ortodoncia y ortopedia: brackets (aparatos colocados en todos los dientes
que, unidos por un arco en cada maxilar, ejercen fuerza para mover los dientes a una
posicion deseada), Guardas correctivas o preventivas, Aparatos especiales (infantiles)

o Grupo 2: Cosmetologia: Blanqueamientos, Resinas para bordes incisales (dientes
incisivos o frontales), Carillas.

5.1.3 Diagnostico:

o Radiografias periapicales (un solo diente), panoramicas y laterales, estudio de

ortodoncia (boca entera, frontal y lateral respectivamente).

5.2 Posicionamiento ¢ Qué nos hara diferentes?

blu DENTAL no cometeréa el error de autonombrarse “la innovacion en clinicas dentales”.
Al ser nuestro primer emprendimiento, nuestro objetivo es conocer y aprender de este
mercado. Sin embargo, si operaremos bajo las mejores précticas vigentes en el mercado y
adoptaremos précticas de otras industrias que creemos seran atractivas para nuestros
pacientes en su eleccion de dentista:

1. Lista de precios homogénea y expedita: el mercado tradicionalmente presupuesta los
tratamientos de manera subjetiva, de acuerdo a la apreciacion del especialista. Al paciente
que pide informes por teléfono se le responde con un “depende” y se le persuade para ir a

una revision. Esto provoca que el paciente se traslade al consultorio o clinica para una
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revision inicial para que entonces (frecuentemente) reciba un presupuesto distinto al de otro
paciente por el mismo tratamiento (Estudio de mercado propio, 2014).

blu DENTAL, publicara en su pagina web la lista de precios vigentes de la mayoria de los
tratamientos, los comunicara telefonicamente a solicitud del potencial paciente y todos sus
precios seran los mismos sin distincion de pacientes.

2. Seguimiento postventa: la oferta actual no acostumbra practicar la minima atencion no
comercial hacia los pacientes que no tengan potencial de adquirir un tratamiento adicional.
Algunos tratamientos dejan al paciente con dolor o molestia durante los dias siguientes, el
doctor le entrega una receta, enuncia las indicaciones para el cuidado de la zona afectada y
lo envia a casa. El contacto postventa, de existir, es del paciente al doctor (Estudio de
mercado propio, 2014).

blu DENTAL, entregara por escrito las indicaciones para el cuidado posterior al tratamiento
del paciente. Ademas contactara al paciente al dia siguiente o pasados dos dias maximo
para conocer el nivel de dolor después de habérsele realizado algun procedimiento que
como consecuencia lo provogue o en el que se haya recetado algin medicamento para
atenuarlo.

3. Promociones:

blu DENTAL, comunicara promociones agresivas: de tipo progresivo, bonificacion de
servicios, cupones por actividad del paciente (recomendacion o evaluacion del servicio),
tarjetas de prepago con plusvalia, entre otras.

4. Instalaciones integrales:

El paciente de blu DENTAL ser4 atendido en una clinica con un disefio moderno, limpia,

ordenada, con musica agradable. Ademas, nuestros pacientes no tendran que ir a otro lugar
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a obtener estudios radiologicos dentales (otra practica comudn en el mercado). blu DENTAL

contara con equipos propios de rayos X y revelado dentro de sus instalaciones.

5.3 Precio

Ubicaremos nuestros precios en la media del mercado local (Zona de influencia, 2km a la
redonda). Al ser un “startup”, buscaremos acelerar la curva de volumen transaccional
siendo agresivos con los precios pero cuidando obtener un margen de utilidad bruta por

encima del 80%.

5.4 Medios de pago y facturacion

Desde el primer dia de operacidn contaremos con terminal punto de venta (TPV) para
recibir pagos electronicos y contaremos con el servicio de facturacion electronica para todo
paciente que lo requiera y nos lo haga saber haciendo de nuestro conocimiento sus datos
fiscales.

A partir de 2014 la Reforma Fiscal obliga a todo contribuyente que emita facturas a que
estas sean electronicas. Ademas, es requisito para la deducibilidad de gastos en servicios de
salud que el pago sea realizado a través de un método electrénico, sea cheque nominativo,
transferencia bancaria, tarjeta de débito o tarjeta de crédito (Camara de Diputados, 2013).
Asumimos que aquel competidor en el mercado de servicios dentales que carezca de las

herramientas mencionadas perderd competitividad paulatinamente.
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5.5 Ubicacion

Hemaos escogido la zona centro-sur de la Ciudad de México para blu DENTAL, en la
interseccion entre la frontera sur de la delegacion Cuauhtémoc (Col. Roma Sur) y la
frontera norte de la Delegacion Benito Juarez (Colonias Del Valle y Narvarte).

FIGURA 1

Ubicacién en la Ciudad de México

FIGURA 2

Croquis de Localizacion
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La seleccion de esta ubicacion fue por las ventajas que ofrece la zona, tales como:

o Adecuado nivel socioeconémico en la poblacion
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o Alta concentracion de escuelas (principalmente privadas), grandes supermercados y
centros comerciales, que provocan alta afluencia, incluso de otras zonas de la ciudad
o Infraestructura y servicios de buena calidad: suministro continto de agua y luz,

calles pavimentadas (Estudio de mercado propio, 2014)

5.6 Geografia y caracteristicas de la competencia
En un radio de dos kilémetros, tomando como centro nuestra ubicacién, podemos
identificar la concentracidn de dentistas y clinicas dentales en los cuatro cuadrantes
(Google Mapas, 2014). En el cuadrante norponiente se nota una fuerte concentracion de
dentistas independientes en las colonias Escandon y Condesa. Nuestro objetivo sera atraer
pacientes de ambos cuadrantes sur (poniente y oriente) donde vemos una dispersion mayor
(poca concentracidn) de dentistas. Cabe mencionar que si bien el cuadrante noroeste se
observa como de baja concentracidn, éste comprende las colonias Buenos Aires y Doctores,
con un nivel socioecondmico C- en su mayoria.

FIGURA 3

Concentracion de la competencia
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En el radio de 0.5 m existe una baja concentracion de dentistas y clinicas dentales, las
cuales visitamos durante la planeacion del proyecto para encontrar en su mayoria las
siguientes caracteristicas:

o Sus instalaciones son sencillas y obsoletas en el caso de los dentistas
independientes: una sola unidad dental, de movimientos de respaldo y altura neumaticos o
mecénicos, herramientas viejas y/o descompuestos a la vista del paciente, higiene minima,
con empaques de materiales a medio utilizar sobre los estantes, olores desagradables
innecesarios.

o Falta de equipo de Rayos X: tanto dentistas independientes como clinicas optan por
enviar al paciente con un tercero especializado para obtener las radiografias periapicales
(un solo diente) y panoramicas (boca completa) o laterales de craneo (perfil), obligdndolos
a programar y asistir a una segunda cita para obtener un diagndstico.

o Falta de modernizacion en procedimientos: proponen a sus pacientes un solo camino
a seguir para resolver su problema, en la mayoria de los casos por falta de actualizacion de
nuevas tecnologias.

o Falta de creatividad comercial en el caso de dentistas independientes: no ofrecen
planes de pago debido a que no se arriesgan a pagar de su bolsillo los materiales del
laboratorio que el paciente requiere, por lo que el paciente debe hacer un desembolso fuerte
inmediato, orillandolo, en muchos casos, a no terminar los tratamientos una vez resuelto el
dolor, cuando esa es la razon de su visita. Ademas, no aceptan tarjetas de crédito o débito.
o En el caso de las clinicas de cadena, encontramos un bajo nivel de servicio y falta de
personalizacion del paciente. Como ejemplo, mientras el paciente espera debera completar

una forma con sus datos generales y antecedentes (habitos, alergias, etc.), para lo cual le es
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entregada una tabla con varias hojas y se les pide tomar asiento y entregarlos a recepcion,
sin orientacion sobre el llenado de las mismas. La funcion de recepcion de pacientes la
hacen los doctores que menos tiempo llevan laborando en la clinica, quienes carecen de
entrenamiento y/o perfil de servicio al cliente necesario para llevar a cabo la misma.

o El modelo de negocio de las clinicas de cadena es tener doctores recién egresados
para realizar la evaluacion inicial de los pacientes y tener especialistas haciendo rotacién en
varias clinicas de la misma cadena. Esto provoca que invariablemente un paciente que
requiera de una opinion especializada, deba programar una segunda visita como minimo

(Estudio de mercado propio, 2014).

5.7 Mercado Objetivo

En la seleccidn de un dentista, el principal factor de decision del usuario es la cercania con
su vivienda o su trabajo. Por esta razon, nuestro mercado objetivo esta sujeto a las
caracteristicas socio-demogréaficas de la poblacién de nuestra Zona de Influencia (ZI), es
decir, en la que nos instalaremos, con una composicion de Niveles Socioeconémicos
(NSE): D/D+/C- (40%), C (20%), C+ (30%) y B (10%) (AMAL, 2014).

Nuestros esfuerzos de comunicacion estaran dirigidos y disefiados para atraer a los

siguientes receptores:

5.7.1. Nifios
Mamas entre 25 y 35 afios, con hijos menores a 9 afos, en la etapa de mudanza de dientes.
o Se dedica al hogar como actividad principal.

o Ingreso familiar igual o superior a mx $15,000.
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o Esta enterada de tendencias y/o practica actividades de prevencion: alimentacion
balanceada, revisiones médicas, vacunacion.

o Productos potenciales de salud: flior, limpieza, selladores y coronas metélicas.
Segmento de bajo ticket promedio esperado y baja rentabilidad debido a que los nifios de la
Z1 normalmente tienen salud bucal aceptable, sin embargo, es considerado “ptblico
semilla” debido al compromiso que puede generarse entre doctor-paciente, que de darse, se

capitaliza durante la adolescencia (ortodoncia).

5.7.2. Adolescentes (y/o sus padres)

Entre 13 y 18 afios, en la etapa final o terminada de mudanza de dientes.

o Estudiantes de ultimo grado de primaria o en secundaria. En su mayoria en escuelas
privadas.

. Ingreso familiar igual o superior a mx $15,000.

o Productos potenciales estéticos: ortodoncia.

o Productos potenciales de salud: extracciones (para ortodoncia) y resinas.

Segmento de ticket promedio medio-alto debido a que no se espera que adquiera otro

tratamiento adicional a la ortodoncia y los preparativos que esta implican.

5.7.3. Adultos (ambos géneros)

Entre 25 y 40 afios, aquel que trunco o nunca tuvo un tratamiento de ortodoncia o que si lo
tuvo y ahora quiere mejorar su apariencia.

o Personal de oficinas, entre 25 y 40 afios.

o Ingreso personal superior a $10,000.
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o Ejecutivo, Jefe, Gerente medio, que trabaja en oficina.

o Solteros en su mayoria.
o Vive solo o en casa de los padres.
o Sin hijos o padres primerizos.

Parte de su ingreso ya lo acostumbra destinar a la practica de alguna actividad que
mejora su salud o apariencia (gimnasio, nutridlogo, yoga) o al entretenimiento.

o Productos potenciales estéticos: ortodoncia, blanqueamiento, reemplazo de
amalgamas por resinas, coronas ceramicas.

o Productos potenciales de salud: extraccion de terceros molares, endodoncia.
Segmento con el mayor ticket promedio esperado y mayor rentabilidad, debido a la

combinacion edad, vanidad y disponibilidad de recursos.

5.8 Publicidad

5.8.1 Nuestra marca

blu DENTAL toma este nombre como un reflejo de su infraestructura, la casa de acrilico
color azul aqua, donde residen los consultorios dentales. Decidimos omitir la palabra
“Clinica” y solo incluir “Dental” ya que consideramos que queda implicito, que se trata de
un “lugar” de servicios, sea consultorio o clinica y porque la simpleza de dos palabras
ayudara a facilitar la recordacién de nuestro nombre en el publico.

De la misma manera, nuestro logo simboliza la forma y color de la casa de acrilico azul
agua que cubre un contorno blanco con forma de muela. El trazo es de un solo elemento

que apela a la psicologia Gestalt, en la que una sola forma representa dos 0 mas conceptos.
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FIGURA 4

Logotipo

blu

5.8.2 Estrategias de Comunicacion

La comunicacion serd BTL (“below the line” - debajo de la linea), e inicialmente (afio 1)
consistira de las siguientes estrategias:

1. Comunicacion en redes sociales

Crearemos la “fan page” (pagina de fans) de blu DENTAL en Facebook. En esta pagina
buscaremos llamar la atencion del publico joven 18 a 24 y mamaés de adolescentes menores
a 18 afos, a quienes comunicaremos principalmente el tratamiento de ortodoncia, el cual,
dentro de ese rango de edad es el que mas potencial de adopcion tiene.

2. Activaciones directas en empresas

Un(a) representante de ventas concretara de dos a tres visitas semanales en alguna empresa
pequefia (menor a 50 empleados). En estas visitas, durante una hora, uno de nuestros
doctores revisara a doce empleados (publico adulto entre 25 y 40 afios) y les regalara una
tarjeta de entre mx $50 y mx $100 de descuento, la cual contendra un odontograma
(pictograma de los maxilares y las piezas dentales) donde el doctor marcara las piezas que
requieren algln tratamiento.

3. Publicidad impresa

Contrataremos la insercion mensual de columnas informativas, creadas y/o validadas por

nuestros doctores con un lenguaje simple, para ser publicadas en medios de distribucién
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gratuita, como Publimetro. La columna vendra acompariada de un anuncio de 1/8 de pagina

alusivo al contenido de la columnay a blu DENTAL.

6. FUENTES DE INGRESO

El “nombre del juego” para hacer de blu DENTAL un negocio es: ortodoncia. En un
tratamiento de ortodoncia la inversion en materiales es muy baja y el beneficio (costo total
para el paciente) es alto, en la iniciacion del tratamiento se incurre en el costo del juego de
brackets, la resina para adherirlos a los dientes del paciente y otros materiales menores. Una
vez colocados los brackets, durante las visitas mensuales de activacion se incurre
Unicamente en el costo por la reposicion de arcos, “donas” y ligas.

El costo de los materiales de un tratamiento de 24 meses es de $2,602 (incluyendo el costo
de la reconstruccion de hasta cuatro bordes de dientes frontales y un blanqueamiento,
ambos al finalizar el tratamiento).

El precio del mismo tratamiento de 24 meses se compondra de: pago Inicial de mx $2,640
(con el que se cubre la totalidad de su costo) y mensualidades de mx $990 en cada visita de
activacion por el tiempo que dure el tratamiento. Esto significa un ingreso total de mx
$26,400.

Sin embargo, debido a esta parcializacion del ingreso (mensualidades), la rentabilidad real
de estos tratamientos tomara representatividad paulatinamente, es decir a medida que el
volumen de citas de activacion vaya multiplicAndose como consecuencia de iniciaciones de
los meses previos.

La estrategia de ingreso sera prospectar y capturar la méxima cantidad posible de

tratamientos de ortodoncia, debido a que cada tratamiento traera, a partir de la segunda
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mensualidad, “ingresos fijos sin costo (de materiales)”. Los tratamientos de ortodoncia
seran los que aseguren la continuidad del negocio.

Los tratamientos de Salud son también de alta rentabilidad bruta, aproximadamente 80%.
Sin embargo, debido a que normalmente se trata de pacientes cuya motivacion de visita es
el dolor, la mayoria de estos tratamientos ocurren de manera puntual (una sola visita), el
paciente en pocas ocasiones accede a realizarse tratamientos adicionales, sean preventivos o
estéticos.

Las ventas por estos tratamientos de salud representaran ingresos adicionales que, sumados
a los ingresos recurrentes por ortodoncia, daran mayor rentabilidad al negocio.

El negocio no debera depender en alto grado de los tratamientos de salud, debido a que su
incidencia es volatil, sujeta a factores de conveniencia (ser la eleccion del paciente cuando

decide resolver su molestia).

7. MODELACION DEL ESTADO DE RESULTADOS (Anexo 1)

7.1 Volumen

El volumen de ventas se compondra de dos fuentes principales:

7.1.1. Tratamiento Integral (ortodoncia)

Captura de seis tratamientos mensuales de ortodoncia. A un ritmo constante de 6
tratamientos por mes, la acumulacién al final del primer afio (mes 12) sera de 78 pacientes
y al final del segundo afio (mes 24) sera de 150. De mantenerse este ritmo, dado que un
tratamiento dura aproximadamente 24 meses siempre existiran alrededor de 150 pacientes

‘GﬁjOSQ,.
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Transacciones
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FIGURA S

Volumen de ventas ortodoncia
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7.1.2. Tratamientos de Salud
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Tratamiento integral inicial
Tratamiento integral recurrente (mantenimiento)

M24

Obijetivo de capturar 104 tratamientos de salud mensuales, comenzando con 51 el primer

mes y creciendo paulatinamente hasta alcanzar el objetivo en el mes 12, manteniéndose

constante.

Con lo descrito en ambos puntos la totalidad de transacciones seran:

o En el primer mes 63 (2 ortodoncia + 51 salud);

o Al final del primer afio 182 (78 ortodoncia y 104 salud), y

o Al final del segundo afio 254 (150 ortodoncia + 104 salud).
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FIGURA 6

Volumen de ventas total
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7.2 Ingresos

El tratamiento de ortodoncia tendra un precio de iniciacion de mx $2,640 y una
mensualidad de mx $990 (a partir del primer mes), mientras que el precio promedio de los
tratamientos de salud se calcula en mx $808.

La modelacion de resultados no asume incremento de precios por inflacion u otro tipo de
ajustes.

Lo anterior resultara en ingresos por:

. En el primer mes mx $63 mil (mx $22 mil ortodoncia + mx $41 mil salud);

. Al final del primer afio de mx $174 mil (mx $87 mil ortodoncia y mx $87 mil
salud), y

. Al final del segundo afio de mx $245 mil (mx $158 mil ortodoncia + mx $87 mil

salud).
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FIGURA 7
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7.3 Costos y Gastos Variables
7.3.1 Costo

El costo estimado de una iniciacion de ortodoncia es de mx $2,602 mientras que el costo

promedio de un tratamiento de salud es de mx $116 (mes 1) y mx $121 (mes 12) debido al

efecto del cambio de mix de tratamientos de salud. Ambos conceptos incrementan por

inflacion (4%) en el segundo afio para mx $2,706 y mx $126 (mes 24).
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TABLA1

Estructura de costos y gastos variables

Mes 1 Mes 12 Mes 24

Transacciones

Iniciacién Ortodoncia 6 6 6

Mantenimiento Ortodoncia 6 72 144

Salud 51 104 104
Ingreso / transacciéon (mx $)

Iniciacién Ortodoncia $2,640 S2,640 $2,640

Mantenimiento Ortodoncia $990 $990 $990

Salud $808 $831 $831
Subtotal Ingresos (mx $ mil)

Iniciacion Ortodoncia $15.8 $15.8 $15.8

Mantenimiento Ortodoncia $5.9 $71.3 $142.6

Salud $41.2 $86.4 $86.4
Total Ingresos $63.0 $173.5 $244.8
Costo / transaccién (mx $)

Iniciaciéon Ortodoncia $2,602 $2,602 $2,706

Salud $116 $121 $126
Subtotal Costo (mx $ mil)

Iniciacion Ortodoncia $15.6 $15.6 $16.2

Salud $5.9 $12.6 $13.1
Total Costos $21.5 $28.2 $29.3
Gastos Variables (mx $ mil)

Mermas (5% costo) $1.1 $1.4 S1.5

Descuentos (5% ingresos) $3.1 $8.7 $12.2

"Toda Consulta" $8.73 S0.5 S1.6 $2.2

Comisiones $2.5 $5.21 $7.34

Comisiones % del ingreso 3.9% 3% 3%
Total Gastos Variables $7.2 $16.9 $23.3
Total Costos y Gastos Var. $28.8 $45.1 $52.6
Utilidad bruta $34.2 $128.4 $192.2

7.3.2 Gastos Variables
A estos costos agregamos los siguientes gastos:

o 5% del costo por mermas.



o 5% a ingresos por descuentos y promociones.
o 3.9% (mes 1) y 3.0% (mes 12) del ingreso por comisiones de venta.
. Mx $8.73 pesos por cada consulta por gastos “toda consulta” (guantes, tapabocas,
enjuague bucal, etc.).
Resultando en costos y gastos variables por mx $29 mil (mes 1), mx $45 mil (mes 12) y mx
$53 mil (mes 24).

FIGURA 8

Ingresos, gastos y utilidad bruta
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Resultando una Utilidad Bruta por mx $34 mil (mes 1), mx $128 mil (mes 12) y mx $192
mil (mes 24).
Que al hacerse neta de IVA (16%), resulta en mx $30 mil (mes 1), mx $111 mil (mes 12) y

mx $165 mil (mes 24).
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FIGURA9

Utilidad bruta neta de IVA
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7.4 Gastos Fijos

Los gastos fijos estan integrados por: Nomina, Renta, Agua, Luz, Teléfono con Internet,
Papeleria, Mantenimiento de equipos, Mercadotecnia, Contabilidad (Externa) e
Imprevistos. A excepcion de la némina, todos estos gastos incrementaran al ritmo de la
inflacion (4%).

Adicional al incremento anual por inflacién (4%), la nébmina incrementara por los
siguientes factores:

a) Contratacion gradual del personal

Los tres Doctores de Unidad seran contratados gradualmente: el primero en el primer mes,
el segundo al séptimo mes y el tercero al décimo mes del inicio de la operacién.

b) Incremento gradual a Doctores de Unidad

Cada Doctor de Unidad sera contratado con un sueldo base de mx $6,000, teniendo dos

incrementos de mx $1,000 al cuarto mes y noveno mes desde su contratacion.
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¢) Formalizacion del personal

Una vez que se decida la continuidad de la empresa los colaboradores seran formalizados y
se les otorgaran prestaciones de ley: IMSS (seguridad social), SAR (ahorro para el retiro),
INFONAVIT (ahorro para la vivienda) y aguinaldo (gratificacion navidefia), comenzando
por la Doctora en Jefe y continuando con el resto del personal de la siguiente manera:

o Doctora en Jefe: a partir del cuarto mes.

o Doctores de Unidad, Recepcionista y Personal de Limpieza: a partir del septimo
mes desde su contratacion.

El factor de formalizacion considerado es de 25% del sueldo bruto.

d) Prestaciones superiores a la ley:

La Doctora en Jefe obtendrd, a partir del inicio del segundo afio de operacion, prestaciones
superiores a la ley: vales de despensa y fondo de ahorro

El factor de formalizacidn y prestaciones superiores a la ley considerado es de 51% del
sueldo bruto (incluyendo prestaciones de ley)

De esta manera, el Gasto Fijo por némina queda de la siguiente manera:

TABLA?2
Némina
Puesto Sueldo mensual Mes 1 Mes 12 Mes 24
Doctor en Jefe $15,000 $15,000 $18,750 $23,556
Doctor Unidad 1 $6,000 $6,000 $10,000 $10,400
Doctor Unidad 2 $6,000 $7,000 $10,000
Doctor Unidad 3 $6,000 $6,000 $10,000
Recepcionista $6,000 $6,000 $7,500 $7,800
Limpieza $3,000 $3,000 $3,750 $3,900
Total $30,000 $53,000 $65,656
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El resto de los Gastos Fijos tendran los siguientes montos:

TABLA3

Gastos Fijos

Concepto Mes 1
Renta $20,000
Agua, Luz, Teléfono c/Internet, papeleria $2,000
Reserva Mantenimiento Equipos $500
Mercadotecnia $8,333
Contador $S670
Imprevistos $2,000
Total $33,503
Para un Gasto Fijo total de:
Total $63,503
FIGURA 10
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Lo cual, restado de la Utilidad Bruta mencionada arriba, resulta en un flujo antes de

intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion (EBITDA por sus siglas en inglés) de mx

-$34 mil (mes 1), mx $24 mil (Mes 12) y mx $65 mil (mes 24).

Posmortem: Ya en operacion, blu DENTAL superd el punto de equilibrio mensual al

octavo mes, y el acumulado total al onceavo mes de operacion (Anexo 5).

8. INVERSION Y EVALUACION FINANCIERA

8.1 Inversion

El monto de la inversion del proyecto es de mx $1,001,500 que se compone 35% de equipo

y 65% de preparativos para el local y capital de trabajo.

Grupo
Activos Fijos

Subtotal Activos Fijos

TABLA 4
Activos Fijos
Concepto

3 Unidades Instaladas

Herramientas 3 Unidades + Repuestos
Compresores

Rx Panoramica

Rx Periapical

Electrobisturi

Autoclave

Ldmpara para Blanqueamiento Dental
Vacuum

Sistemas

Monto

v nrnouvmv-n;m;:o;:n;d; ;o n

90,000.00
58,000.00
15,000.00
100,000.00
26,000.00
12,000.00
15,500.00
5,500.00
3,500.00
20,000.00
345,500.00
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TABLAS

Gastos Preoperativos

Grupo Concepto Monto

Gastos preoperativos

Instalaciones Remodelacién / Instalaciones S 300,000.00
Muebles, Decoracién S 10,000.00

Capital de Trabajo Stock Materiales Inicial S 30,000.00
Reserva de Caja S 70,000.00
Deposito de Renta e investigacién S 24,000.00
Deposito CFE S 2,000.00

Otros Project Management S 150,000.00
Un mes de renta para remodelacion S 20,000.00
Imprevistos S 50,000.00

Subtotal Gastos preoperativos $  656,000.00

8.2 Evaluacién Financiera

La tasa interna de retorno (TIR) del proyecto, evaluandolo a 5 afios, utilizando el mismo
periodo para la depreciacion en linea recta de la inversion y utilizando una tasa de
descuento o tasa de retorno minima aceptable (TREMA) del 15% es de 21.2%, con un

Valor Presente Neto positivo, de mx $180,186 y un repago de 3 afios 0 meses (Anexo 2).

La tasa minima de retorno de 15% utilizada para descontar los flujos del proyecto se
determiné al sumar 4% de inflacion + 3.5% de rendimiento de CETES a 360 dias
(BANXICO, 2014) y duplicando el resultado como premio por riesgo del proyecto. Lo
anterior asume que la minima alternativa que un inversionista tendria es la de invertir en
algun instrumento que protegiese el capital del efecto inflacionario y obtuviera el

rendimiento minimo gubernamental.



9. OPERACIONES

9.1 Organigrama

blu DENTAL trabajara con hasta siete personas dentro de la clinica, ademés de un director

general.

FIGURA 11

Organigrama
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9.2 Roles y responsabilidades

1. Director general

Rol: da seguimiento a los resultados del negocio y define las estrategias a tomar. Es el

punto de contacto con los proveedores estratégicos y clientes institucionales (Convenios).

Responsabilidades:

o Creacion y actualizacién de la Contabilidad Financiera y su analisis.
o Definicion de precios y promociones.

o Definicion de canales de comunicacion y materiales de publicidad.
o Definicion de sueldos y prestaciones.

Limpieza
TBD
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o Pago de Gastos Fijos basicos: renta, nOmina, energia eléctrica, contador externo
2. Doctor en jefe

Rol: define el proceder operativo de la clinica. Es la cara de blu DENTAL hacia los
pacientes de primera visita.

Responsabilidades:

o Definicion o autorizacion de tratamientos.

o Aplicacion de tratamientos.

o Asignacion de pacientes a los Doctores de unidad.
o Creacion de estudios de ortodoncia.

3. Doctor de unidad
Rol: realiza los tratamientos autorizados por el Doctor en Jefe a los pacientes.

Responsabilidades:

o Atencidn de pacientes asignados.
o Asiste al Doctor en Jefe en la aplicacion de tratamientos.
o Toma y revela radiografias.

4. Recepcionista
Rol: organiza la agenda y administra la caja del negocio.

Responsabilidades:

o Organiza la agenda (asigna y confirma o cancela citas).

o Genera documentos (presupuesto, control de entradas y salidas).
o Organiza expedientes de los pacientes.

o Cobra a los pacientes y paga a los proveedores menores.

5. Personal de limpieza
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Rol: mantiene en condiciones higiénicas las instalaciones.
o Solicita insumos de limpieza a recepcion.

o Realiza la limpieza general de las areas de trabajo y areas comunes.
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9.3 Proceso de Operacion
La FIGURA 12 explica el proceso de atencion que de manera general seguiremos con cada paciente que acuda a nuestras instalaciones,
en el que a todo paciente, en cumplimiento de los reglamentos de la Secretaria de Salud, se le generara un expediente personal y
confidencial (Historia Clinica) y se le diagnosticara para resolver o prevenir problemas de Salud y, en su caso, corregir la alineacion de
sus dientes via ortodoncia (brackets).

FIGURA 12
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9.4 Estrategia de Compensacion

Como se menciona en el apartado 5.3.2 Gastos Variables, el modelo contempla alrededor
del 3% del ingreso para comisiones. Este porcentaje estara destinado a pagar el 10% de los
ingresos totales por concepto de mensualidades de mantenimiento de ortodoncia al staff. Lo
anterior tiene el objetivo de incentivar la creacion y conservacion de la base de pacientes
activos de ortodoncia.

Para promover tanto el seguimiento del staff a la asistencia mensual de los pacientes de
ortodoncia como la adquisicion de nuevos pacientes mensualmente, el Director General
comunicara el monto del bono mensual correspondiente al periodo previo asi como una

explicacion de su célculo.

10. INFRAESTRUCTURA

blu DENTAL sera una clinica distinta, atractiva visualmente para el paciente, donde
perciba modernidad, limpieza y seguridad (Anexo 3).

La clinica se compondra de seis secciones: una recepcion/area de espera, una zona de
consultorios, una oficina para la doctora en jefe, un area de radiologia, un medio bafio y una
sala de juntas.

A continuacion describimos cada una de las areas en el orden en que se observaran de
manera natural en un recorrido (Anexo 4):

Local

El local donde se instalara la clinica es de 90 m? aproximadamente, de forma rectangular,
con altura de 6 metros hacia la calle y 4 metros hacia el terreno contiguo. Se ubica en un
primer nivel, encima de un local de las mismas dimensiones. El acceso principal (y Unico)

se encuentra en el extremo derecho donde sube una escalera de lamina de acero que lleva

39



de la planta baja (calle) al primer nivel. Colindaremos del lado derecho del acceso con un
banco y del lado izquierdo con un edificio de departamentos, mientras que el local de la
planta baja da servicios de paqueteria.

Recepcidn/area de espera

Ubicada al lado izquierdo del final de la escalera de acceso, constara de seis taburetes
cubicos en el area de espera, un escritorio para recepcion con soporte para revistas por el
frente (del lado de los visitantes), una silla ejecutiva y un librero de cuatro entrepafios al
fondo. Con excepcion de la silla ejecutiva, todos los muebles serdn de MDF (“medium
density fiber”, comunmente conocido como “conglomerado”) tapizado en color chocolate.
La recepcionista contard con una computadora de escritorio conectada a internet, una linea
telefénica, un intercomunicador/abridor electrénico de la puerta principal y un equipo de
sonido para que los pacientes puedan escuchar musica ambiental.

Bario

Continuando de frente, pasando la recepcion, del lado derecho, la clinica contard con medio
bafio (WC, lavamanos con mueble inferior y un espejo).

Area de radiologia

Al final del pasillo, ubicada en la esquina del local estard un area donde operara un equipo
de rayos x para toma de radiografias panoramicas y laterales (Ortopantomografo) y un
equipo de revelado.

El area de radiologia contara con protecciones (barreras) que protegen a las personas
ubicadas en el exterior de la radiacion emitida por el Ortopantomografo: las cuatro paredes
tendran recubrimiento de concreto adicionado con barita de plomo, la puerta de acceso a
esta area es de madera con alma de lamina de plomo, y en una de las paredes esta colocada

una mirilla de vidrio con plomo.
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Oficina de la doctora en jefe

Ubicada al final del pasillo que separa la recepcion de la casa de acrilico, contara con un
escritorio de cristal, dos sillas de visita y una ejecutiva. La Doctora en Jefe contara con una
computadora de escritorio conectada a internet y una pantalla de 40 pulgadas donde
expondra a los pacientes radiografias, estudios odontologicos y ejemplos de casos clinicos.
Zona de consultorios

Al ser el corazdn de la clinica, estara ubicada en el centro del local y cerca de la vista hacia
la calle (lado izquierdo del pasillo). Los tres consultorios residirdn en una casa construida
de acrilico color agua semitransparente con techo de dos aguas y estructura interior de
aluminio pintado de blanco. En el interior, cada consultorio estara separado del adyacente
por una mampara de MDF tapizada en color madera que da privacidad tanto al paciente
como al doctor. En el exterior de la casa, cada consultorio contara con entrada
independiente, tres puertas corredizas que permitiran el transito en el pasillo que
comparten. Los accesos seran visibles desde el exterior del local.

Cada consultorio tendra una unidad dental nueva tapizada en color chocolate, con control
de movimientos arriba-abajo y de respaldo electronico. Las unidades estaran ubicadas con
la cabecera del lado de la puerta corrediza. Una de las unidades dentales contara ademas
con un sistema de camara intraoral y monitor, que permitira que el doctor explique a los
pacientes de primera visita el estado de salud bucal en que se encuentran, y éstos puedan
verlo en pantalla en tiempo real.

Al final de cada unidad dental, los tres consultorios compartiran un pasillo donde estara
ubicado un mueble de limpieza que comprende toda la extension de la casa.

Este mueble contara con espacio de almacenamiento en la parte inferior, dos tarjas con

agua potable y espacio en la parte superior para colocar instrumental y equipos que
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requieren los doctores, como Autoclave (Esterilizador) y Vaccum (termoformador de
guardas de acrilico).

El piso interior de toda la zona de consultorios sera loseta vinilica blanca.

La iluminacién de la casa en la zona que cubre los consultorios estara oculta en el techo de
dos aguas que, con lamparas LED iluminara el interior de luz blanca, mientras que el
recubrimiento exterior, al ser semitransparente, ilumina estéticamente el exterior.

La iluminacién en la zona del mueble de limpieza sera de bulbos ahorradores a lo largo de
su extension.

Para operar, las unidades dentales requieren alimentacion eléctrica, de aire comprimido,
suministro de agua y salida de drenaje sanitario. Con el objetivo de dar limpieza visual,
todas las instalaciones (tuberias y cableado) estaran colocadas por debajo de la casa. Los
compresores se encontraran en la azotea del local, evitando con esto que los pacientes
escuchen el ruido que sus motores emiten para recargar los tanques de aire.

Sala de juntas

En la esquina contraria al Area de radiologia, al final del pasillo de acceso a los
consultorios, se encontrara una sala de juntas. Una mesa de cristal con cuatro sillas de visita
y una ejecutiva. La sala contara con una pantalla de 40 pulgadas donde se expondran
presentaciones.

El piso de todas las &reas externas a la zona de consultorios sera laminado tipo madera clara

y la iluminacion sera un arreglo de luminarias y bulbos, algunos LED y otros ahorradores.
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11. ESTRATEGIA FISCAL

La contabilidad del negocio sera a cargo del Director general, quien para este fin realizo el
tramite Cambio de Obligaciones Fiscales ante la SHCP para cambiar del régimen de
Persona Fisica Asalariada, al régimen “Intermedio” de Persona Fisica con Actividad
Empresarial. De esta manera podremos emitir comprobantes fiscales por ventas y recibir
comprobantes por inversiones y gastos bajo un mismo RFC. Como contraparte, esto nos
obligara a enviar a la SHCP una declaracion informativa mensual y una anual de todas las
operaciones con terceros y retenciones de ISR por sueldos y salarios. La contabilidad fiscal:
elaboracion de declaraciones informativas mensuales, balanza de comprobacion y
declaracion anual serd realizada por un proveedor especializado.

La constitucion de una Sociedad Anonima se dejara para mas adelante, una vez

comprobada la sostenibilidad y continuidad del negocio.

12.  INVERSIONISTAS

12.1 Valuacion

Para realizar la atraccién de inversionistas y asignar un precio a la porcion de la empresa
que cada uno adquiriria se determind un Valor de Empresa utilizando el método de
valuacion de empresas conocido como “multiplos de flujos futuros™, en el que se establece
que el valor de un negocio equivale al EBITDA de un afo estable multiplicado por el rango
del nimero de afios en el que se desea obtener el retorno de la inversion (Copeland, et al,
1996). En el caso de blu DENTAL, estos valores son: EBITDA estable de Mx $480,000
anuales (Mx $40,000 mensuales) pesos y un multiplo de 3 a 3.5 veces dicho EBITDA
anual, resultando en un Valor de Empresa de mx $1,500,000. Se eligi6 ese multiplo al

tratarse de un “startup” de nivel medio-alto de riesgo.
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12.2 Propiedad

blu DENTAL sera propiedad de 5 accionistas con la siguiente proporcion:

Accionista 1 (mayoritario): 80%.

Accionistas 2, 3, 4 y 5 (minoritarios): 5% cada uno.

Cada accionista minoritario comprara del accionista mayoritario, el 5% de la propiedad de
blu DENTAL por la suma de Mx $75,000. Lo anterior, le dara derecho a cada accionista
minoritario, en la proporcién correspondiente de:

1. EI monto recibido a cambio por los activos de blu DENTAL, en caso de liquidacién
parcial o total de los mismos.

2. El monto recibido a cambio en caso de la venta total del negocio.

3. Derecho al dividendo acordado, tanto en periodicidad como en valor (proporcion
retenida y proporcion otorgada de utilidades) por el Consejo de administracion.

El Consejo de administracion estara conformado por todos los socios activos y sesionara

bimestralmente.

13.  TRAMITES Y LICENCIAS

Previo a comenzar operaciones, blu DENTAL debera contar con los siguientes permisos y
licencias:

o Aviso de inicio de operacion y responsable sanitario ante COFEPRIS.

o Licencia de operacion de sala de rayos-x y responsable de operacion ante
COFEPRIS.

o Programa de proteccion civil presentado ante la Delegacion Benito Juarez.

o Alta patronal ante el IMSS.
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o Alta patronal ante el Gobierno del Distrito Federal para el pago de 3% sobre

néminas.

14. CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION
La implementacion del proyecto comprendera 14 semanas, de las cuales la mitad serd la
planeacion del proyecto y la otra mitad la organizacion del modelo de negocio y

remodelaciones del local.

FIGURA 13
Cronograma
2014
mar abr may jun

S01 S02 S03 S04 |S05 S06 SO7 SO8 S09 S10 S11 S12 S13| S14

Planeacion

Revision Business Case

Adaptacion Local

Compra, entrega e instalacion equipos
Tramites Legales

Contrataciones

Reuniones Organizacion

Inicio de preventay comunicacion
Ensayo Operativo (Family & Friends)

Inicio de Operaciones <>
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APENDICE 1:
¢QUE SIGNIFICO PARA EL AUTOR LA EXPERIENCIA DE EMPRENDER?

Abraham, el director de mi proyecto de titulacion, me pidié compartir mi experiencia como
emprendedor por ser, segun su opinion, la parte mas valiosa para quienes en algun
momento tengan la inquietud, necesidad, deseo o capricho de iniciar su propio negocio o

coinvertir en un proyecto de riesgo. Yo puedo describirlo con los siguientes puntos:

1. El sentimiento de convencer a alguien mas y que invierta contigo: pararme ante un
potencial inversionista, independientemente de la experiencia con que contara, fue algo
muy emocionante. Muchos de los graficos de este documento provienen de la presentacion
que realicé a mis hoy socios. Tuve la fortuna de que cuatro de cuatro creyeron en el
concepto y entraron al proyecto. Cuando una persona arriesga, aunque sea una pequefia
porcion de su patrimonio en una idea tuya, la satisfaccion es de dimensiones indescriptibles
pero genera también un compromiso del mismo tamarfio para hacer que suceda lo que

proyectaste.

2. Romper paradigmas sobre los obstaculos para iniciar un negocio: siempre pensé (o
me crei) que en México era realmente complicado abrir un negocio. Ahora pienso diferente.
Creo que la diferencia entre lo que pasé con blu DENTAL y aquellos que han creado esta
percepcion de dificultad estriba en la planeacion, o al menos la investigacion de lo que hay
que cumplir. Usar herramientas sencillas como hacer un “checklist” de necesidades,
volteando a ver una a una las dimensiones que comprenden una empresa y realmente salir a

la calle o tomar el teléfono para investigarlas o la buena costumbre de tener al menos dos a
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tres alternativas de algo que se adquirird y evaluar estas opciones no solamente de manera

cuantitativa sino cualitativa, hacen més sencillo el trabajo.

3. El ver el negocio que semanas atras era una idea, vuelto realidad: una cosa fue tener
una idea, reunir el capital y hacer cotizaciones y otra muy distinta fue firmar el contrato de
un local y empezar a ver como los obreros demolian las instalaciones del negocio anterior.
Ahi, es cuando se te enchina la piel, cuando quieres permanecer en el lugar solo para
“creértela”. Ese sentimiento dura mucho tiempo. Aln ahora, cuando visito la clinica, no
puedo creer que ese conjunto de engranes (personas — equipo - pacientes) que opera dia a

dia, un dia solo estuvo en un PowerPoint.

4. Experimentar en carne propia el miedo de que no funcionara: en julio de 2014, cinco
semanas después de abrir el negocio al publico, con lagrimas en los ojos tomé el teléfono y
llamé a mi madre y le dije “; Y si me equivoqué?”. A grandes rasgos el negocio parecia
muerto, nadie llamaba, nadie tocaba el timbre, todo estaba nuevo, solo empolvandose. En el
primer mes habia aportado al negocio 48 mil pesos y no se veia que el segundo mes fuera a
resultar mejor. Mi madre me respondi6 solamente: “Estas cosas toman tiempo... Y, Si te
equivocaste, ya veremos qué hacemos, lo importante es que te arriesgaste, tus socios lo

entenderan. Son tus amigos”.

5. La gloria de alcanzar el punto de equilibrio y dejar de aportar dinero al negocio:
cuando los ingresos superaron los egresos por primera vez fue una alegria inigualable. No
es tanto un tema econdémico sino de validacion. Validacion de los supuestos: haber

negociado la renta, los salarios y los servicios correctos y lograr un volumen cuyo margen
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cubra esos gastos significa que tu empresa es un negocio, muy rentable 0 poco es otro tema,

Pero ya es un negocio.

6. La satisfaccion de crear empleos y formalizarlos: Abraham un dia me dijo “No hay
mejor responsabilidad social empresarial que crear un empleo”. La creacion y
formalizacion de empleos activa el circulo econémico virtual en la que todos ganan:
empleado, gobierno (por los impuestos) y hasta el mismo empresario (al tener

deducibilidad de su némina).

7. La libertad y al mismo tiempo presion de no tener que pedir permiso a hadie para
hacer las cosas de una u otra manera: cuando uno labora por una década en empresas
grandes donde la burocracia hace todo mas lento, resulta sorprendente y al mismo tiempo
tenebroso tomar decisiones: fijar un precio o un salario, dar un descuento, un aumento,
contratar publicidad, todas son situaciones de todos los dias a las que, en mi caso, me habia
enfrentado parcialmente y siempre con supervision. Hoy, equivocarme es un costo y atinar

s un ingreso.

8. El cambio de “mindset” de que todo tu ingreso sea para ti para ahora tener
obligaciones de corto plazo y lo que eso significa en tu cuenta bancaria: el nombre del
juego ahora es flujo, “se acab6” el ahorro. La contadora que nos da el servicio de
declaraciones mensuales y anuales me dijo el dia que le conté del proyecto: “Sufriras los
dias 15 y los dias 30... pero los demas dias son muy divertidos”. Es un hecho, ahora la
cuenta bancaria tiene picos de magnitudes variables y valles pronunciados y bien definidos.
Esa dindmica nunca la habia vivido, cuando tienes un salario fijo que cubre y excede,

aunque sea en lo minimo tus gastos, la cuenta aumenta progresivamente y los valles son
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enemigos conocidos. Hoy se trata de llegar a las quincenas con el flujo suficiente para

cumplirle a todos: colaboradores, proveedores y hacienda.

9. La emocion de entender el negocio y... jdirigirlo!: ser la cabeza de una organizacion,
es una experiencia fuerte, llena de satisfacciones, preocupaciones y presion para tomar
accion. Crear una marca, definir un estandar de servicio, aprender de una industria que no
coNnozco, ir a una expo a comprar equipo, explicar en la forma mas basica cosas que no
practico (tratamientos dentales), firmar contratos, investigar cuestiones legales, manejar una
pagina de internet y una de redes sociales, responder preguntas de potenciales pacientes,
pagar salarios, hacer facturas, que se descomponga tu principal equipo y pagar y esperar su
reparacion para continuar... En fin, es una lista interminable de cosas que hay que vivir y

entender para dirigir.

10. Entender para qué sirvid estudiar la maestria: este punto se explica solo.
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APENDICE 2
¢QUE SALIO BIEN Y QUE SALIO MAL?
Lo que sali6 bien:

1. Las redes sociales: la gente esta en las redes sociales cada vez mas y Facebook se ha
convertido en un punto de contacto estratégico para bienes y servicios de consumo. En
nuestro caso, publicar nuestros servicios en esta red ha sido “clave” para la atraccion de

pacientes de ortodoncia.

2. La estimacion de gastos: los gastos variables (y como consecuencia los margenes) y los
gastos fijos, asi como ser conscientes en utilizar los recursos de manera adecuada, nos ha

dado de manera consistente en los once meses de operacion, la tranquilidad de dedicarnos a
atender menos pacientes con un buen nivel de servicio en vez de perseguir ventas por tener

que cubrir gastos imprevistos.

3. La efectividad de los incentivos: la compensacion variable para el personal de blu
DENTAL ha servido para enfocar los esfuerzos en lo que, como se menciond, es el nombre
del juego. En los altimos seis meses hemos obtenido un promedio de 8.7 pacientes de
ortodoncia nuevos al mes, para un promedio de 5.7 acumulado de los once meses. El staff
obtiene un bono mensual equivalente al 10% de las ventas totales por concepto de

ortodoncia.

4. El ticket promedio: un paciente que llega a la clinica a un tratamiento de odontologia,
normalmente tiene méas necesidades de las que habiamos estimado, lo cual nos ha generado

compras mayores por paciente a las estimadas.
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5. Recibir pagos con tarjeta y facturacion electréonica: EI 53% de nuestros ingresos
(ventas al pablico, sin tomar en cuenta convenios) han sido pagados con tarjetas de débito y
crédito y cada vez mas pacientes solicitan la facturacion de su compra. Esto lo hemos
también incentivado en redes sociales y con nuestros propios pacientes y se ha convertido

en un diferenciador con la competencia tradicional (dentistas independientes).

Lo que salié mal:

1. El presupuesto de remodelacién: la remodelacién requirié mas recursos de lo que
habiamos estimado por mx $100 mil. Afortunadamente contabamos con los recursos pero

esto nos trajo problemas de liquidez posteriormente.

2. La rapidez para generar pacientes de odontologia: la adopcién de un nuevo dentista
es una decision mas dificil de tomar para los pacientes de lo que pensabamos. Ademas,
lograr el conocimiento de la existencia del negocio en la zona, requiere esfuerzos
tradicionales como reparticion de volantes o publicidad impresa que adn, por falta de flujo,

no hemos llevado a cabo.

3. La expectativa de recibir pacientes que acuden por prevencion: en México la cultura
de prevencidn tiene una limitante que otros paises con mayor desarrollo no tienen: la falta
de seguridad social dental. Esto, aunque incentiva el descuido y mayores desembolsos en el
dentista para resolverlos, inhibe la prevencion y la creacién de una demanda estable de

limpiezas dentales para el mercado.

4. La reserva de caja: como consecuencia de la entrada de flujos mas lenta de lo esperado
y el sobregasto en la remodelacion de las instalaciones, la caja llegd a niveles minimos en
poco tiempo.
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5. El equipo “usado”: dos equipos fueron adquiridos de segundo uso: El ortopantomaégrafo
(rayos - X) y la reveladora de radiografias. La omision de contratar, tanto un diagnostico y
mantenimiento mayor, como mantenimientos preventivos programados, resultd en su
inminente falla y el gasto imprevisto y tiempo de espera para la reparacion de los dos

equipos mas importantes necesarios para la adquisicion de pacientes de ortodoncia.

52



Periodo
Unidades
Consultas Clinica / dia
Dias de Operacidn
Consultas
Precio promedio / Consulta s/IVA
Precio promedio / Consulta ¢/IVA
Ventas Diarias
Ventas Brutas s/IVA
Ventas Brutas c/IVA
Descuentos
Otros Ingresos
Ventas Netas
Costo de Ventas Directo Tratamientos
Costo General "Toda Consulta"
Total Costo de Ventas
Mermas
Mermas
Contribucion Marginal
% Consultas c/comision
Consultas ¢/comisidon
Comisién promedio
Comisiones
Utilidad Bruta
Némina
Renta
Mantenimiento

Agua, Luz, Teléfono c/Internet, papele!

Reserva Mantenimiento Equipos
Mercadotecnia
Contador
Imprevistos

Gastos de Operacion
Depreciacion

Utilidad de Operacion

Flujo Operativo (EBITDA)
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ANEXO 1

blu DENTAL, ESTADO DE RESULTADOS PROFORMA DEL ANO 1
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ANEXO 2
EVALUACION DEL PROYECTO

Escenario base: 6 tratamientos mensuales de ortodoncia.

Periodo AO1 A02 A03 A04 AO5
Depreciacién 5a $ 200,300 ($ 200,300 |$ 200,300 | $ 200,300 | S 200,300

Utilidad de Operacion -$ 141626 (S 283,898 |$ 513,345|$ 446,613 | S 377,212

Flujo Operativo (EBITDA) $ 58674|$ 484198 |$ 713,645|$ 646,913 |$ 577,512
ISR 30.0% -$ 42,488 | S 85,169 | S 154,004 | S 133,984 | $ 113,164
PTU 10.0% S - S 28,390 | S 51,335 S 44,661 | $ 37,721

Utilidad Neta -$ 99,138 | $ 170,339 |$ 308,007 | $ 267,968 | $ 226,327

Inversién Inicial $ 1,001,500 | $ -

Flujo Neto -$ 1,001,500 | $ 101,162 | S 370,639 (S 508,307 | S 468,268 | $ 426,627

TREMA 15%

TIR 21.2%

VPN $ 180,786

Repago 3a, Im

Escenario bajo: 5 tratamientos mensuales de ortodoncia.

Periodo AO1 A02 A03 A04 AO5
Depreciacidon 5a $ 200,300 |$ 200,300 |$ 200,300 ($ 200,300 [ $ 200,300

Utilidad de Operacién -$ 199,355 |$ 115268 |$ 294,924 (S 229,739 ( $ 161,947

Flujo Operativo (EBITDA) $ 945 |$ 315568 |$ 495224 | $ 430,039 (S 362,247
ISR 30.0% -$ 59,807 | $ 34,580 | $ 88,477 | S 68,922 | S 48,584
PTU 10.0% S - S 11,527 | $ 29,492 | S 22,974 | S 16,195

Utilidad Neta -$ 139,549 | $ 69,161 | $ 176,954 | $ 137,844 | $ 97,168

Inversién Inicial $ 1,001,500 | $ -

Flujo Neto -$ 1,001,500 | $ 60,751 | S 269,461 | S 377,254 | S 338,144 (S 297,468

TREMA 15%

TIR 9.2%

VPN -$ 155,642

Repago 3a, 10m

Escenario deseable: 7 tratamientos mensuales de ortodoncia.

Periodo AO1 A02 A03 A04 AO5
Depreciacidon 5a S 200,300 $ 200,300 (S 200,300 |$ 200,300 | S 200,300

Utilidad de Operacion -$ 83,896 | $ 452,528 |$ 731,766 | S 663,487 | $ 592,477

Flujo Operativo (EBITDA) $ 116404 | S 652,828 (S 932,066 | $ 863,787 | $ 792,777
ISR 30.0% S 25169 |$ 135758 |$ 219,530 | S 199,046 | S 177,743
PTU 10.0% S - S 45,253 | $ 73,177 | $ 66,349 | S 59,248

Utilidad Neta -$ 58,727 | $ 271,517 ($ 439,060 | $ 398,092 | $ 355,486

Inversién Inicial $ 1,001,500 | $ -

Flujo Neto -$ 1,001,500 | $ 141,573 |S 471,817 (S 639,360 | S 598,392 | S 555,786

TREMA 15%

TIR 31.6%

VPN $ 517,214

Repago 2a, 7m
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ANEXO 3

INSTALACIONES

Recepcidn Casa de unidades

Unidades dentales Sala de diagndstico
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ANEXO 4

PLANTA DE DISTRIBUCION
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ANEXO 5

ESTADOS DE RESULTADOS DEL 6 DE JUNIO 2014 AL 30 DE ABRIL DE 2015

Eventos con pago (Sin ASPA)
Ticket promedio Total

Pagos mensuales Ortodoncia
Ticket Promedio Ortodoncia

Ventas
Ortodoncia
Odontologia
Efectivo
Tarjeta
Cuentas por cobrar

- Costo de Ventas
Material dental y laboratorio
Honorarios a terceros

Costo de Ventas %

- Gastos Variables de Venta
Comision ventas tarjeta (1.35%)
Comisién meses sin intereses
Penalizacidn baja facturacion
Bono Ortodoncia

Gastos de Venta Variable %

= Contribucion Variable

Contribucion Variable %

Gastos Fijos
Renta
Sueldos
Prestaciones
Aguinaldos
Contador
Cuenta empresarial
Renta TPV
Teléfono/Internet

Gastos Fijos %

Gastos Semifijios
Luz
Agua
Limpieza
Basura
Papeleria
Llamadas a celular
Mantenimiento
Varios caja chica
Dominio/Office/Facturas

Gastos Semifijos %

Marketing
Publicidad Online
Publicidad Impresa

Marketing %
- Total Gastos y Marketing
Total Gastos %
= Utilidad (Pérdida) de Operacién

Utilidad (Pérdida) %

1,236

8,650

8,650
1,700
6,950

1,454
1,454

17%
109
109

719
452

324
595%

3,650
224

900
140
1,655

422
308

42%
311
311

4%
55,425

641%

29
1,200

4
800
34,800

3,200
31,600

24,100
10,700

6,041
6,041

17%

168
168

0.5%
28,591

82%
50,291

22,968
25,500

1,600
250
655

55,342

159%

(48,337) (26,751)

-558.8%

-76.9%

32
1,842

8
838

58,950

6,700
52,250
25,000
33,950

7,470
7,470

13%
1,500
532
242
406
320

2.5%

49,980

48,791
22,968
24,000

580
1,400
200
368
105

56,298
96%
(6,318)

-10.7%

25
2,156

8

800
53,900
6,400
47,500

33,750
20,150

10,322
10,322

19%
986
316

670
1.8%
42,592
79%
45,623

19,800
24,000

719
452
173
479

85%

4,314

1,100
250
1,207
132
627
153

50,774
94%
(8,182)

-15.2%

23
2,248

11

782
51,698
8,600
43,098
18,580
24,800
8318
10,464
6,664
3,800
20%
1,028
388

640
2.0%
40,206
78%
45,623

19,800
24,000

183
1,500
200
718
112
35
747

o

0%
49,119
95%
(8,914)

-17.2%

44
1,187
19

842
52,239
15,990
36,249
21,700
30,000
539
13,621
13,221
400

26%
1,330
470

860
2.5%
37,288
71%
45,623

19,800
24,000

719
452
173
479

87%

3,970
1,009

1,200
200
868
136

558

8%
661
661

1%
50,255
96%
(12,967)

-24.8%

49
1,504
35
834
73,715
29,200
44,515

29,400
18,100
26,215

15,608
15,608

21%

1,883
283

1,600
2.6%
56,224
76%
55,036

19,800
24,000

9,413
719
452
173
479

75%

3,857

1,700
200
1,184
47

59,683

81%
(3,459)

-4.7%

62
1,437
47
853

89,065
40,100
48,965
32,400
40,250
16,415
18,116
18,116

20%

3,550
630

2,920
4.0%
67,398
76%
47,363

19,800
25,690

719
452
173
529

53%

5,308
1,230
183
1,500
250
252
121
765
1,008

6%
870
870

13,857

15.6%

66
2,016
49
858

133,045
42,050
90,995
31,150
65,390
36,505
12,787
12,787

10%
5,186

1,024
151

4,010
3.9%
115,072
86%
50,306
19,300
26,920
1,713

719
452
173
529
38%

5,588

1,200
200
1,295
98
1,600
1,195

58,098

43.7%

79
1,387
52
884

109,580
45,950
63,630
42,990
53,850
12,740
21,240
21,240

51,789
19,800
26,920

3,19

719
452
173
529
47%
7,614
1,624

1,900
250
1,247
63
1,220
1,311

7%
689
689

23,199

21.2%

79
1,271

63

847
100,370
53,330
47,040

54,690
45,680

10,227
10,227

52,459
20,700
26,690

3,19

719
452

2,400
150

105
4,685
1,982

63,525
63%
21,307

21.2%

495
1,547
29%
850

766,012
251,520
514,492
315,460
349,820
100,732

127,350
123,150
4,200

17%

26,098
5,478
394
406
19,820
3.4%
612,564
80%
544,372
228,204
278,720
8,105
9,413
7,911
4,976
1,728
5,314
71%
56,085
4,932
946
16,400
2,290
10,293
918
9,412
9,183
1,713
7%
10,571
9,141
1,430
1%
611,028
80%
1,535

0.2%
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