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Introduccion

En los Ultimos afos, las clinicas dentales se han visto influencia-
das por numerosos factores demograficos, culturales, tecnolégi-
cos, econdmicos, sanitarios, profesionales, normativos e indus-
triales. Estos factores han obligado a la direccién, habitualmente
doctores propietarios, a tener que adaptarse, normalmente sin
el tiempo, los conocimientos, la experiencia y el personal ade-
cuado, y cambiar la forma de dirigir y gestionar sus clinicas.

Es por esto por lo que el control de gestion se ha posicionado
como una funcidn estratégica clave dentro de la clinica que,
gestionada de manera eficaz y eficiente, le aporta una gran ven-
taja competitiva. Este proceso es fundamental para garantizar la
estabilidad y continuidad de la clinica a largo plazo, en un entor-
no social, tecnolégico y econdmico cada dia mas complejo y
cambiante.

El responsable de gestionar esta funcién es el controller finan-
ciero, una persona que conoce en profundidad el sector, la cli-
nica, su cultura organizativa y su estilo de direccién. Lo que,
junto a su formacion, experiencia y vision estratégica global, le
permite colaborar con la direccién de la clinica en la toma de
decisiones, siendo un profesional clave para ayudar a alcanzar
los objetivos marcados.
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"Permite evaluar el grado de cumplimiento
de los objetivos marcados por la direccion
de [a clinica®

¢Que es el control de gestion?

El control de gestién se puede definir como un proceso que
permite evaluar el grado de cumplimiento de los objetivos
marcados por la direccién de la clinica.

Los objetivos tienen que estar alineados con la misién, vision y
valores de la clinica; tienen que ser especificos, medibles, al-
canzables, relevantes y temporales (SMART), y tienen que ser
comunicados y comprendidos por todo el equipo. Los objeti-
vos pueden ser estratégicos, si los marcamos para evaluar su
grado de cumplimiento en el largo plazo (3-5 afios), y operati-
vos, si los marcamos para evaluar su grado de cumplimiento en
el corto plazo (1-3 afos).

La revision continua de todos los procesos y a todos los niveles
es fundamental, ya que permite mejorar la calidad de la ges-
tién de la clinica, analizar los procesos que contintian siendo

adecuados y eliminar aquellos que no aportan valor.
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"Es complejo que la clinica pueda mantenerse en el largo
plazo, sino tiene a capacidad de analizar e interpretar
los cambios internos y externos a los que se enfrenta’

Es complejo que la clinica pueda mantenerse en el largo plazo,
si no tiene la capacidad de analizar e interpretar los cambios
internos y externos a los que se enfrenta de forma constante.
Por lo que realizar el andlisis DAFO (diagnostico de debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades) le ayuda a conocer cua-
les son los puntos fuertes y débiles y a potenciar las estrategias.
Para anticiparse a este entorno cambiante, es fundamental im-
plantar en la clinica las herramientas de control de gestién necesa-
rias que permitan planificar, supervisar, medir, analizar y decidir.
La implantacién de un sistema de control de gestion en la clini-
ca dental, al igual que en cualquier otra empresa, consta prin-
cipalmente de cinco fases:

1. Fijar los objetivos.

. Medir los resultados.

. Comparar los objetivos con los resultados obtenidos.

. Analizar las desviaciones.
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. Aplicar las medidas correctoras.

La adecuada implantacion de un sistema de control de gestion,
mejora la eficacia y la eficiencia de la clinica. La implantacion
no es compleja, pero como todo proceso de gestién empresa-
rial requiere tiempo, método y rigor.

"Esta ayudando a superar y minimizar el impacto de la
crisis econmicay a mejorar los problemas de gestion”

;Quién es el controller financiero?

El controller financiero es la persona responsable de la gestion
financiera y el control de gestién en la clinica, y, al igual que en
otras ocasiones, esta ayudando a superar y minimizar el impac-
to de la crisis econémica y a mejorar los problemas de gestién
que estas tienen.

Tiene habitualmente formacién en administracion y/o gestion,
completada eventualmente con formacién en finanzas y/o di-
reccion de clinicas dentales.

Cuenta con una posicién privilegiada en el organigrama y con
el apoyo y la confianza de la direccién, siendo este un factor
esencial para la adecuada implantacion de un sistema de con-
trol de gestién en la clinica.

Estd al frente de la gestion del cambio en la clinica, ayudando
ala direccién a liderar ese cambio y a guiarla hacia una gestion
adecuada.

Es un profesional multidisciplinar. Sus funciones son amplias y
van mas alla de las del drea econémica, amplidndose estas al
resto de las dreas, como la estrategia, los procesos, las personas
y la comunicacion.
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IMAGEN . Informe de cuadro de mando econémico.
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IMAGEN 2. Informe de cuadro de mando financiero y patrimonial.

Participa en la definicion de la estrategia, el plan de negocio y
los objetivos de la clinica, y realiza la evaluacién y el seguimien-
to del grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos y
operativos marcados por la direccion.

Hace de nexo entre la direccién y el resto de las areas de la cli-
nica, por lo que debe transmitir a sus compareros la importan-
cia que tiene contar con un control de gestidn eficiente que
permita optimizar los recursos y alcanzar los objetivos.

Es por todas estas razones que el controller financiero se ha
convertido en un profesional clave para ayudar a alcanzar el
éxito en la clinica.

“Su funciones principales son planificar,
supervisar, medir, analizar y decidir’

¢Cuales son las funciones
de un controller financiero?

La evolucién del controller financiero le ha permitido pasar de
un perfil mas econédmico-financiero a un perfil mas estratégi-
co o de negocio (controller de gestidn). Sus funciones princi-
pales en la clinica son las de planificar, supervisar, medir, ana-
lizar y decidir.

A continuacion, se detallan las responsabilidades principales
en el desarrollo diario de la funcién de controller financiero en
la clinica dental:
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» Colaborar en la elaboracion de las estrategias, el plan de ne-
gocio, los objetivos, la definicion del organigrama, la asigna-
cién de funciones y responsabilidades, la elaboracién del
andlisis DAFO, la revisién de procesos.

» Elaborar/implantar los sistemas de informacion contable
(SIC) financiera y analitica, y los sistemas de informacién de
gestion clinica: agenda, filiacion, historial, recordatorios, con-
sentimientos, presupuestos.

» Elaborar/supervisar el presupuesto anual.

» Elaborar/supervisar la contabilidad financiera atendiendo a
los principios y normas de registro y valoracién del Plan Ge-
neral de Contabilidad (PGC), que permitan mostrar la ima-
gen fiel de la clinica: ventas, compras, gastos, néminas, co-
bros, pagos, amortizaciones, periodificaciones.

» Elaborar/supervisar la contabilidad analitica: sistema de cos-
tes (ABC), centros de costes, centros de beneficios, criterios
de imputacion, criterios de reparto, criterios de analisis, vol-
cado de informacién.

» Analizar/supervisar los principales estados financieros: cuen-
ta de pérdidas y ganancias (PyG), balance de situacién, esta-
do de flujos de efectivo (EFE).

» Analizar/supervisar las principales ratios econémica-finan-
cieras: liquidez, solvencia, endeudamiento, rentabilidad.

» Elaborar/presentar los reportes de informacién financiera,
analitica y de gestion clinica a la direccién. La informacién
debe ser fiable y relevante para la adecuada toma de deci-
siones.



» Supervisar/comunicar la evolucién general de la clinica a tra-
vés de indicadores estratégicos clave: ingresos, costes, mar-
genes, punto de equilibrio (PE), primeras visitas, aceptacion
de presupuestos, entradas médicas, procedencia de referido-
res, morosidad, retrasos.

» Supervisar la relacion con las entidades financieras, la nego-
ciacion de las condiciones de inversién y/o financiacion, la
seleccion de entidades, el cumplimiento de las condiciones
pactadas, los vencimientos de los contratos, la liquidacion de
las cuentas.

» Elaborar/supervisar las previsiones de tesoreria: saldos, co-
bros, pagos, necesidades, superavits.

» Elaborar/supervisar las obligaciones fiscales con la Agencia
Tributaria (AEAT) y resto de las Administraciones: retencio-
nes, sociedades, seguros sociales, otros tributos.

» Elaborar/supervisar la gestion de compras: seleccién de pro-
veedores, politica de precios y descuentos, plazos de entre-
da, plazos y formas de pago, gestion de envio de pedidos,
recepcion de pedidos, gestion de almacén.

» Elaborar/supervisar la gestién de pagos con proveedores,
acreedores, empleados, administraciones. Establecer 1-2 dias
fijos de pago al mes.

» Elaborar/supervisar la gestidn de ventas: criterios profesionales y
éticos, politica de precios y descuentos, plazos y formas de pago,
politica de facturacion atendiendo al principio de devengo.

» Elaborar/supervisar la gestion de cobros con clientes, con es-
pecial atencidn a los saldos pendientes y vencidos. Gestionar
los impagos con el area juridica.
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» Elaborar/supervisar la gestion laboral: liquidacion de traba-
jos de doctores, nédminas de empleados, altas, bajas, ERTES.

» Supervisar/auditar los cumplimientos normativos: protec-
cion de datos, prevencién de riesgos, proteccion radiolégi-
ca, recogida de residuos, registro horario, seguros de clini-
ca y doctores, sedacién consciente, depdsito de
medicamentos.

» Archivar la documentacion relacionada con el funciona-
miento diario de la clinica.

» Vigilar el buen funcionamiento organizativo de la clinica a
todos los niveles.

“Tiene a capacidad de ayudar a [a direccion a
dar respuesta a preguntas como: Es rentable (a clinica?
¢Podra devolver [as deudas? ¢ Tiene efectivo suficiente?

¢Qué respuestas aporta
un controller financiero?

El controller financiero aporta un gran valor a la clinica dental,

ya que tiene la capacidad de ayudar a la direccion a dar res-

puestas a preguntas como:

) ;Cudl ha sido el resultado generado por la clinica? ;Y el resul-
tado generado por el resto de las especialidades clinicas?

» ;Es la clinica viable? ;Y rentable? ;Y el resto de las especiali-
dades clinicas?
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IMAGEN 3. Informe de cuenta de pérdidas y ganancias (PYG).
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IMAGEN 4. Informe de balance de situacion.

» ;Qué capacidad tiene la clinica para hacer frente a sus deu-
das a corto, medio y largo plazo? ;Tiene la clinica liquidez
suficiente? ;Tiene la clinica que desprenderse de alguno de
sus activos para atender sus obligaciones?

» ;Esté la clinica bien financiada? ;Esta la clinica demasiado
endeudada? ;Es mejor opcion financiarnos con deuda ajena
o propia? ;Contratamos un préstamo o un leasing?

» ;Ofrece la clinica suficiente solvencia ante las entidades fi-
nancieras? ;Nos concederd la entidad financiera el préstamo
solicitado? ;Son adecuadas las condiciones financieras que
nos ofrecen?

» ;Qué variacion ha sufrido la tesoreria de la clinica? ;A qué
actividades se ha destinado la tesoreria generada por la clini-
ca? ;Donde esta el resultado generado por la clinica?

» ;Cudl es el punto de equilibrio de la clinica? ;Y el del resto de
las especialidades clinicas? ;Cual es el motivo por el que la
clinica no llega a alcanzar el punto de equilibrio?

» ;Es adecuada la estructura de costes, fijos y variables, que
tiene la clinica? ;Y la del resto de las especialidades clinicas?
;{Podemos contratar a otra persona en el equipo? ;En qué
condiciones econémicas?

» ;Como podemos mejorar el margen de contribucién de la
clinica? ;Y el margen neto? ;Podemos simular diferentes es-
cenarios para tomar la mejor decision?

» ;Es adecuado el criterio de fijacién de precios que tenemos
en la clinica? ;Podemos subir o bajar las tarifas? ;Es el mo-
mento adecuado para hacerlo?

» ;Cuadl es el coste diario de la clinica? ;Y el coste hora clinica?
¢Y el coste hora sillon?

» ;Es adecuada la forma de liquidar a los colaboradores de la
clinica? ;Cual es el porcentaje de comision adecuado? ;Hay
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un equilibrio entre el coste salarial del colaborador y la pro-
duccién realizada por este? ;Descontamos el consumo de
materiales? ;Y el consumo de laboratorios?

Informacion técnica

Los estados financieros de la clinica tienen como objetivo prin-
cipal proporcionar informacion a diversos usuarios externos,
como accionistas, inversores, bancos, proveedores, clientes,
empleados, administraciones, etc., acerca de su situaciéon eco-
ndmica, su situacion financiera y patrimonial, asi como su ca-
pacidad de generar efectivo.
Este punto de informacién técnica pretende ayudar al lector a
una mejor comprensién acerca de la posicion de equilibrio
econdémico-financiero, cuyo objetivo principal es satisfacer la
liquidez, minimizar el riesgo y maximizar el beneficio, y que for-
ma parte del trabajo esencial del controller financiero en la cli-
nica dental.

» Posicion econémica. Se puede definir como la capacidad
que tiene la clinica de generar y, sobre todo, retener benefi-
cio durante un periodo de tiempo determinado. Nos expresa
la capacidad que tiene la clinica de generar riqueza. Se ana-
liza a través de la cuenta de resultados, estado financiero que
informa sobre el resultado de la clinica durante el ejercicio
(beneficio o pérdida).

v

Posicion financiera. Se puede definir como la capacidad
que tiene la clinica en un periodo de tiempo determinado de
atender sus obligaciones a corto, medio y largo plazo. Se
analiza a través del balance de situacion, estado financiero
que informa sobre los bienes y derechos que tiene la clinica
(Activo), las deudas que la clinica tiene con terceros (Pasivo)
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IMAGEN 5. Informe de estado de flujos de efectivo (EFE).

y las deudas que la clinica tiene con sus propietarios (Patri-
monio Neto).

» Posicion de tesoreria. Se puede definir como la capacidad
que tiene la clinica de generar flujos de efectivo en un perio-
do de tiempo determinado. Se analiza a través del estado de
flujos de efectivo, estado financiero que informa sobre los
movimientos de caja/banco (cobros y pagos) que ha tenido

la clinica durante el ejercicio.

“"Los principios y valores de un controller no son
incompatibles con los principios y valores de
un doctor: estos son complementarios”

Reflexidn personal

Desde mi incorporacién en el afo 2008 como Controller Finan-
ciero en la Clinica Dental Rafael Pla y en el afo 2020 como Area
Manager en la Asociacion Best Quality Dental Centers - BQDC,
he intentado transmitir a mi entorno profesional, a través de mi
formacién continua y mi trabajo diario, por supuesto siempre
desde la humildad, la prudenciay el respeto a la profesion den-
tal, la siguiente reflexién personal:

“Los principios y valores de un controller no son incompatibles
con los principios y valores de un doctor; estos son comple-

EVALUACION DE La CLIMICA

TRES DIMENSIONES
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IMAGEN 6. Posicion de equilibrio econémico-financiero.

mentarios, y ambos deben realizar su actividad bajo un riguro-
so codigo profesional y ético, el doctor diagnosticando la me-
jor solucion para los problemas de salud orales, funcionales y/o
estéticos del paciente, y el controller diagnosticando la mejor
solucién para los problemas de la salud econémicos-financie-

ros de la clinica”.
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