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Funcionando en cero: Manejando su practica en la
depresion econémica

Marc B Cooper

Resumen

Hoy en dia la economia muestra
muy poca similitud con aquella
de hace un ano o incluso con la
del mes pasado. Se ha visto un
aumento en el costo de hacer
negocios; nosotros hemos
aprendido a hacer ajustes. Las
nuevas tecnologias y como
proporcionarlas, implican una
mayor inversion y hemos podido
adaptarnos a ello. Pero un
cambio dramatico en el centro de
la economia del pais produce
condiciones totalmente desco-
nocidas. ¢(COmo respondemos a
ello? Esta situacion tendra un
impacto en todo consultorio
dental a un nivel u otro. Algunos
de ellos se veran afectados
ligeramente, otros seran
golpeados fuertemente, y otros
de manera rapida. Para ciertos
consultorios significara un
descenso lento. Pero de lo que
podemos estar seguros es que el
impacto se sentira en todo
consultorio dental. La super-
vivencia para la mayoria esta
asegurada; sin embargo, se
requiere de maestria para
prosperar y crecer en tiempos
dificiles.
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A tres dobles y un repique en la
practica dental

Cuando llueve, usted usa un
impermeable; cuando nieva, un saco
de invierno grueso a prueba de agua.
Si se encuentra en Hawai, viste
shorts y camiseta. Actua de acuerdo
a las condiciones bajo las que se
encuentra. ¢Por qué no hacer lo
mismo en su practica dental?

Debe enfrentar el hecho de
que necesita funcionar de manera
consecuente con el estado operativo
en el que se encuentra su practica.
Cuando cambia el estado operativo,
usted tiene que cambiar con él.

Algunos de ustedes estan en
estado de negaciéon. Hay quienes
tienen esperanza, esperan que esto
sea solamente una etapa que pasara
rapidamente. jDespierten! Cuando
el nivel de desempleo llega al 6.1%,
cuando el precio de la gasolina es de
$4 por galdn, cuando va a una tienda
de comestibles y paga $38 por cinco
productos, cuando los precios en el
mercado de valores estan bajando
rapidamente, cuando el gobierno
saca de apuros a Wall Street
mediante fianza, cuando la gente
esta muy preocupada por el futuro y
su seguridad financiera, usted no se
encuentra en el mismo planeta en el
que estuvo hace uno o dos afios. No
importa que se trate de un fenémeno
de rapida solucibn o0 que sea
prolongado. Usted necesita pensar y
actuar de forma coherente con el
estado operativo actual de su
practica.

Preglntese a si mismo: ¢esta
trabajando con y dentro de la
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integridad del estado operativo en el
que se encuentra? ¢O esta operando
con la esperanza de que en los
proximos dias su negocio cambie por
arte de magia, que nuevos pacientes
invadan nuevamente su consultorio,
y que acepten el plan de tratamiento
de con la utilidad mas alta que
ofrezca? Siga sofiando.

Con seguridad usted es muy
eficaz administrando vy liderando
cuando las cosas van bien; pero ¢y
ahora cuando la practica va en
picada? ¢Como se las arregla
cuando hay un decline de nuevos
pacientes del orden del 50%? ;Como
lidera ahora que sus cobros vy
produccién han bajado en un 40%?
¢Como lidera y administra cuando el
personal estad ansioso con relacion a
su bienestar econémico y familiar?

Esta funcionando en uno de
los cuatro estados operativos. Estos
estados operativos son fluidos vy
usted puede moverse hacia delante o
atras de ellos.

FORMULACION ¢« >CONCENTRACION

Formulacién

Es el estado operativo en donde
modela (o remodela) su identidad.
Esta comprometido en el asunto:
¢Quiénes somos nosotros? ¢ Qué
hacemos? ¢Cémo lo hacemos? El
final de esta etapa es cuando usted
puede proponer al mercado una
oferta legitima, cuando usted la ha
aceptado, y el mercado le dice “Si”.

Cuando inici6 su préactica, se
encontraba en el estado operativo de
Formulacion. A medida que crecié y
tuvo mas éxito, usted actualizd
periédicamente este estado
operativo. Ahora, al contar con una
maquina Cerec, CatScan, radiografia
digital, USD 24,000 en articulos para
implantes, 3,000 pies cuadrados de
amplias y lujosas operatorias, asi
como imagineria digital y planes de
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tratamientos sofisticados, usted tiene
una identidad particular, una manera
singular de hacer negocios, y una
imagen distintiva. Si, usted esta
formulado de tal manera que
expresa un mundo de abundancia sin
fin.

Concentracion

En este estado operativo todo esta
concentrado. Todo lo que usted hace
es extenuante, intenso y drastico.
Recuerde sus primeros dos o tres
afios de practica. Estaba totalmente
decidido. No tenia tiempo para
juegos. Puso una gran cantidad de
esfuerzo y obtuvo pocos resultados.
Trabajo duro. Tuvo que aguantarse,
fijarse metas de corto plazo, hacer
requerimientos y promesas de corto
plazo. Andaba siempre preocupado
por el dinero. Al comienzo de la
Concentracion usted puso “10” pero
a cambio sdlo obtuvo “1”. Y
lentamente, con el tiempo, empezo a

< > IMPETU € >ESTABILIDAD

poner 10 y pronto obtuvo 2 a
cambio, luego 3, luego 5, después 7,
y a cierto punto puso 10 y saco6 10.
En el momento en que puso 10 y
sacO 10, todos sus sistemas vy
estructuras funcionaban.

Se encontraba de buen

humor. Manejar la practica era
mucho mas facil. Se sentia en la
cima de su juego. Habia pasado al
siguiente estado operativo:
Momentum.

impetu

En este estado operativo siente como
que ya lo logré. Pone 10 y saca 12 a
cambio. Todo es maégico. No
requiere de mucho esfuerzo para
obtener resultados. No cuenta con
espacio disponible para dar citas de
examen de reconocimiento hasta
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dentro de cinco semanas, el
higienista estd reservado por
completo, y usted realiza dos
coronas por dia como rutina y tiene
cinco casos importantes en marcha.
Esta totalmente sumergido en su
educacion continua y altamente
enfocado en mejorar su odontologia.
Ah si, qué buena es la vida.

Cierto, el personal lo esta
presionando por aumentos, pero
puede otorgarlos. Puede tener cierto
nimero de personal extra, pero
puede facilmente contrabalancearlo
con mas produccion. Si, esto es por
lo que se involucr6 en la practica. Y
pensdé de manera equivocada que
duraria eternamente.

Luego, con el paso del
tiempo, el ndamero de nuevos
pacientes empezd a decaer. Se
presentaron con mas frecuencia
cancelaciones en la columna del
higienista. La gente no decia “si” a
todos sus planes de tratamiento. Los
efectos por pagar aumentaron. Los
miembros del personal no se
llevaban muy bien entre si. ¢Cambidé
su manejo? (¢Alteré su liderazgo?
¢Manejoé el movimiento de fondos de
manera diferente? JAlteré  su
marketing, presentacion de casos?
¢O continué operando su practica
con las noticias de ayer? (AlG?
jHacer negocios como de costumbre
no dara el resultado esperado!

No puede existir incong-
ruencia entre el manejo de su
practica y el estado operativo.
Cuando maneja su practica como si
estuviera en Momentum y en reali-
dad se encuentra en Concentracion,
usted continda el descenso dentro de
Concentracion. Y cuando se mueve
en reversa, el limite  entre
Formulacion y Concentracion puede
ser turbulento, en el mejor de los
casos, y algunos de ustedes se
dirigen definitivamente en esa
direccion.
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Preguntese a usted mismo:
¢Necesito reformularme para tener
éxito bajo las condiciones actuales?
.Necesito ofrecer wunidades indi-
viduales en lugar de un cuadrante de
coronas? (O estoy dispuesto a
funcionar en Concentracion hasta
que deje de correr la sangre?

Usted decide.

La Palabra al Mundo y el Mundo a
la Palabra

En A tres dobles y un repique en la
practica dental afirmamos que
estaba presentandose un cambio de
estado en la odontologia causado por
la actual crisis econdémica. No todos
pero varios dentistas se veran
afectados. En estos ultimos afos la
mayoria de las practicas han estado
funcionando en estado de
Momentum. Algunas practicas han
retrocedido recientemente al estado
operativo de Concentracion. Y mas
seguiran por este camino en los
proximos meses. Se recomienda
fuertemente que los dentistas
manejen sus negocios de manera
consistente con el estado operativo
en el que se encuentran, no en el
que han estado o esperan estar.

Esto anda realmente lento.

El nGmero de pacientes
nuevos es muy bajo.

Los pacientes no estan
aceptando mis planes de
tratamiento.

Tengo mas cancelaciones,

mas ausencias, mas gente
retrasando tratamiento.

¢Le suena familiar? ¢Qué puede
hacer?

Dé su palabra y camplala.

Lo que es particularmente im-
portante, lo que es critico en el
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manejo durante el estado de
Concentracion, es su habilidad para
dar y mantener su palabra. Es claro,
al ser impecable con su palabra
tendr& el maximo poder para
desafiar la tormenta.

Pero en los negocios dar su
palabra y cumplirla es siempre
condicional. Por ejemplo, prometer
que el proximo mes duplicara su
producciéon es pura fantasia. Lo que
sucede en el mundo tiene efecto
directo e impacto fundamental en su
facultad de dar y mantener su
palabra.

Usted hace una promesa, un
compromiso de hacer que se
produzca un cierto futuro en el
mundo. La promesa se convierte en
una fuerza motriz fundamental,
empujandolo a hacerse honor a
usted mismo asi como a su palabra.
Hace lo que sea necesario a fin de
mantener su promesa.

condicionada por lo que sucede en el
mundo. La manera como es su
mundo y quien es usted en el mundo
no tienen capital, autoridad ni
fuentes ilimitados. Los elementos y
condiciones en el mundo necesitan
ser considerados con honestidad a
fin de que usted pueda dar su
palabra y cumplirla.

PALABRA MUNDO

Promesa — Se producen los
resultados
prometidos

Pero para que usted sea impecable
en dar y mantener su palabra, su
promesa tiene que ser consistente
con las condiciones presentes en el
mundo. Un compromiso, una
promesa, genera accion efectiva;
pero si las condiciones para que
usted manifieste su promesa no se
dan en el mundo, ésta no sucedera
no importa cuan sincero sea.

Lo que ocurre en el mundo
influye  directamente sobre la
posibilidad de que se cumpla su
promesa. La promesa de que 20
nuevos casos de reconstruccion de
boca completa se presentaran en su
consultorio en la semana entrante,
no estara respaldada por lo que esta
sucediendo en el mundo en el que su
practica existe actualmente. La
fuerza que tiene su palabra esta
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MUNDO (Provee solamente hasta cierta
cantidad de capital, poder y
recursos para permitirle mantener
su palabra.)

PALABRA

Es obvio que hoy en dia la gente esta
asustada, insegura sobre su posicion
econdmica e incierta acerca de su
futuro. Nadie sabe cuanto tiempo
durard esto. Pero es una realidad
actual y es en ella en donde opera su
practica. Usted debe reconocer que,
debido a la forma como esta dado el
mundo, no puede dar y mantener su
palabra como lo hacia antes.
Necesita ser consistente con la
realidad actual. El afio pasado
podria haber prometido un numero
de coronas por dia y el mundo
hubiera respaldado su promesa.
Ahora necesita enfocarse fuerte-
mente en su tasa de retorno por
higiene, en reducir las ausencias y
cancelaciones. En donde se inter-
sectan el Mundo a la Palabra y la
Palabra al Mundo, es donde las
promesas se hacen y se mantienen.

MUNDO

PALABRA [~ »  MUNDO

=
1

v
PALABRA
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Cuando el mundo cambia, Ilas
promesas hechas en el pasado ya no
tienen autoridad. Los dentistas que
ven que el mundo ha cambiado
deben hacer promesas consistentes
con el ambiente actual. Seguro,
deben extenderse en sus promesas,
no hacerlas una cosa cierta; mas
bien sus promesas deben estar
fundadas en la realidad actual, no en
la del pasado.

Cuando el Mundo cambia, su
Palabra necesita cambiar.

MUNDO

iR

PALABRA

PALABRA P» MUNDO

De modo que si su practica se
encuentra en un Mundo que ha
cambiado y su palabra ya no tiene
poder, es tiempo de entrar de lleno
en la nueva realidad y hacer
promesas legitimas que pueda
cumplir. A medida que crece su
integridad alrededor de promesas
hechas legitimamente, aumentaran
también sus resultados. Eleve su
nivel de integridad y sus resultados
mejoraran junto con ella. Continte
pretendiendo que el Mundo es el
mismo que hace tres afios y sus
resultados seguiran debilitandose.

Recalibre su palabra
Existe una ecuacion indiscutible:

INTEGRIDAD=RESULTADOS

Es incontrovertible, a mayor nivel de
integridad, mayor el nivel de
resultados. Cuando disminuye la
integridad, también lo hacen los
resultados. Cuando las condiciones
cambian dramaticamente, su pro-
mesa no puede ser respaldada mas
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por el mundo. Dado que la integridad
es crucial, si usted no puede dar su
palabra y cumplirla, debe entonces, a
fin de mantener su integridad,
ajustar su palabra para que
concuerde con el mundo.

Al mismo tiempo, cuando el
mundo cambia también altera el
estado operativo de su practica.
Cuando cambia el estado operativo,
necesita ajustar su manejo para que
corresponda con el estado en que
trabaja actualmente.

Varios de ustedes estan ahora
en el estado operativo de
Concentracion. Anteriormente se
encontraban en el estado operativo
mas alto de Impetu. En impetu su
manejo podia ser de una mejor
naturaleza. Casi no existian el estrés
y las preocupaciones puesto que los
re-sultados se daban con poco
esfuerzo. Se encontraban en lo alto
del juego, tenian un sentido de
abundancia. Eran mas generosos
tanto con su dinero como con sus
reconocimientos. Todo andaba bien.
Pero en el estado de Concentracion
todo es diferente.

Cuando usted funciona en el
estado operativo de Concentracion,
su sentido de abundancia disminuye
y cae en una inquietante sensacion
de escasez. Considera que su
supervivencia esta en peligro. Se
siente ansioso, inseguro, profunda-
mente preocupado acerca de su
futuro. Su generosidad se evapora.
Dominan sus preocupaciones econo-
micas. Sus sentimientos de temor,
duda e inseguridad estan presentes
con mayor frecuencia.

Cuando estaba en el estado
de Impetu y la figura econémica era
color de rosa, la temporalidad de sus
promesas era formulada y entregada
en una base mensual o aldn
quincenal. “Este mes podemos
prometer 22 nuevos pacientes, USD
110,000 en produccion y USD 97,000
en cobros”. Bueno, ese tipo de
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promesas no funcionaran en el
mundo actual. Usted no se en-
cuentra mas en Impetu, esta en
estado de Concentracion.

En Concentracidn su manejo
debe cambiar para ser consistente
con el estado operativo. Todo esta
concentrado. No hay inercia. Su
volante-motor ha disminuido su
velocidad en gran forma y ahora
necesita de mas energia para rotar.
Los resultados no se producen
facilmente, usted necesita tallar los
resultados. No hay tiempo para
juegos. Hay que trabajar persist-
entemente. Hay un sinfin de
urgencias. No hay tiempo para tele-
novelas, drama ni bromas ligeras.
Enfoquese. Ponga total atencion.
Haga lo que dice, cuando lo dice.

En Concentracion, todo debe
regresar a sus propias manos.
Tiene que tomar control y estar a
cargo. No puede tolerar excusas.
No hay espacio para justificaciones,
razones, historias, pretextos o
hipocresias. Tiene que ser riguroso y
exigir de la gente que cumpla su
palabra.

Todos a tiempo. Los
operatorios equipados y listos para
actuar a tiempo. Las bandejas
completas. Todos los pacientes
confirmados. Los casos de labora-
torio manejados y regresados a
tiempo. Se solicitd a seis pacientes
que refieran a seis nuevos pacientes.

Esta obligado a administrarse
a usted mismo y a su personal de
modo que el mundo de la practica
sea impecable. En Concentracion
necesita ser fuerte, resiliente,
inflexible.

En Concentracion, la total
naturaleza y alcance de las promesas
cambian. En Concentracion, usted
hace promesas y requerimientos a
muy corto plazo. Eso es todo lo que
su mundo puede manejar. Metas
diarias, no semanales. Si la clave es
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la integridad, entonces el manejo
esta en hacer que la gente haga y
cumpla compromisos a corto plazo.
Esto mantiene el enfoque en el
presente. Y a medida que la gente
da su palabra y la mantiene
cumpliendo con estos cortos plazos
diarios, se eleva el nivel de
integridad y le permite a usted
producir los resultados necesarios.

En Concentracion, usted es
quien hace los pedidos, quien
provoca las promesas. Usted es
quien tiene que manejar la practica
ahora. De modo que haga
requerimientos especificos y claros.

“Le pido que llame a seis
personas en la lista de pendientes,
contacte a dos directamente y programe a
uno para una cita hoy a 3:00 PM.
¢,Puede hacer eso?”

Si las cosas estan bien en su
practica, ignore este articulo. Pero
mi recomendacion es que preste
atencion si su practica empieza a
tener dificultades en producir
resultados con respecto a nuevos
pacientes e ingresos. Algunos
asesores le dicen que haga su
practica a  “prueba de recesion”,
como si fuera a funcionar el hacer el
negocio acostumbrado de una mejor
manera. Tal vez funcione, tal vez no.
Pero en Ilugar de apoyar a los
dentistas a estar en negacion, parece
mejor presionarlos para que trabajen
de manera consistente con el lugar
donde sus préacticas funcionan ahora,
no ayer, no marfana. El mundo ha
cambiado abruptamente. Y si el
mundo no respalda mas su habilidad
para dar su palabra y cumplirla, si el
mundo lo ha hecho retroceder un
estado operativo, le recomiendo
fuertemente que maneje su practica
de acuerdo a la realidad actual.
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Viabilidad vs. Rentabilidad: El
nuevo Contexto

El contexto es decisivo, el contexto lo
es todo. El contexto es todo el
asunto, todo el conjunto, toda la
historia. Es el espacio en que usted
Yy sSu negocio se manifiestan. El
contexto gobierna. Por ello, el
contexto determina lo que tiene éxito
y lo que falla dentro de él.

El contexto determina qué
pensamiento y qué acciones
encontraran triunfo o desastre. El
contexto determina qué interacciones
e iniciativas se lograran o cuales
chocaran y se destruiran. Cualquier
cosa que usted trate y que no sea
respaldada por el contexto, no
funcionara.

Los cambios perturban el contexto.

Una crisis econdmica de la magnitud
de la actual, es un cambio
perturbador. El contexto claramente
ha cambiado. No escucha mas las
palabras prosperidad, abundancia,
oportunidad, vision. La forma como
hablamos del futuro ha cambiado de
optimista a pesimista. Ha cambiado
la forma como usted mira su libro de
citas, los créditos, la manera como
presenta el tratamiento, la forma en
que habla a los pacientes vy, si,
incluso la forma como ve a su
personal. No hay duda al respecto,
el contexto ha cambiado y el
contexto es decisivo.

Cuando se altera el contexto,
lo que funcioné en el pasado no
funcionard ahora. Necesita operar
de manera consistente con el
contexto actual. He llamado a este
cambio en el contexto un paso de
contexto de Rentabilidad a contexto
de Viabilidad.

El propdsito en el contexto de
Viabilidad es directo: no prospere,
sobreviva. En consecuencia, en un
contexto de Viabilidad todo se trata
de “reducirse”: reducir costos,
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cambiar metas y prioridades, funcio-
nar de modo que siga viviendo
cuando la crisis haya pasado.

Aqui algunos de los cambios
cardinales que sugiero consideren
dentro de este nuevo contexto.

Expansion vs. Contraccion

Durante la mayor parte de los
dltimos 20 afios, la economia estuvo
en crecimiento, en expansion, y
usted estuvo montado en dicha ola.
Ahora todo estd en estado de
contraccion de modo que usted
podria hacer lo mismo. Este es el
momento para descargar cualquier
cosa y todo lo que no sea esencial
para conservar los ingresos
necesarios que lo mantengan en
operacion. Esto significa que no es el
momento para comprar equipo
nuevo. No es momento de mudarse
a un lugar mas grande. No es
momento de tomar el siguiente gran
programa de educacion continua. No
es el momento de asociarse. El
cometido es reducir sus gastos lo
mas que pueda.

Crecimiento vs. Reduccién

En el pasado, todo consistia en hacer
crecer su practica. Mas espacio,
nuevo socio, mas servicios. “Mas y
mejor” eran las palabras operativas.
Ahora se trata de “menos”. Menos
suministros, menos personal, menos
de todo; de modo que se necesita de
un menor porcentaje de los ingresos
para que el barco flote. Y sé que
esto es dificil, pero es el momento de
reducir personal al minimo necesario
que le permita funcionar. Su
principal trabajo como propietario es
asegurarse de que su negocio siga
funcionando y que no deje de existir
luchando por pagar salarios del
personal. Si, ya sé, eso molesta. No
haga esto hasta que sea
absolutamente necesario.
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Ordinario vs. Extravagante

En el nuevo contexto, lo que fue
ordinario puede que sea visto ahora
como extravagante, como por
ejemplo, pagar por un nuevo equipo,
por educacién continua, 0 por mas
articulos de computacion. No
necesita incurrir en mas deudas. No
necesita aumentar costos de modo
que necesita pensar mas con la
cabeza. Usted quiere hacer lo que
sea necesario para disminuir sus
gastos generales, no para
expandirlos. Si no lo necesita abso-
lutamente, no lo compre.

Largo plazo vs. Corto plazo

Cuando el contexto estad gritando
crisis, la gente estd muy preocupada
sobre lo que va a suceder con ellos
en el futuro. Cuando se presenta
esta conversacion necesita, como
administrador y lider, enfocarse en
usted mismo y la gente en una base
de dia a dia. Mantener el enfoque en
el hoy es con lo que contamos y
reduce significativamente la ansie-
dad. Lograr metas a corto plazo y
cumplir con pedidos de corto plazo
permite a la gente sentir que estan
ganando. Mantenga el hoy en frente
de ellos porque la preocupacion
sobre el futuro esta siempre
amenazando.

Pago por adelantado vs. Pago con el
tiempo

La gente enloquece con lo
relacionado a su dinero — es decir,
con lo que les queda. En el antiguo
contexto de Rentabilidad no
necesitaba presionar mucho para
establecer sus arreglos financieros y
maximizar el margen. Dado que
estamos en un contexto de
Viabilidad, si presiona a la gente, los
perderd. Considere disminuir sus
demandas, sea mas flexible, otorgue
mas crédito, haga lo que necesite
hacer para mantener a sus pacientes
en la silla y tener suficiente dinero
para continuar su Viabilidad. No se
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trata de aumentar su margen sino de
asegurarse de seguir respirando.

Belleza vs. Salud

En el antiguo contexto de Renta-
bilidad, se trataba de estética: “Le
daremos una bella sonrisa”. La
gente estaba mucho mas abierta a
planes de tratamiento con veneers,
coronas y reemplazar lo antiguo. En
el contexto actual, la gente es
extremadamente ansiosa y mucho
mas contraria a tomar riesgos
cuando de gastar su dinero se trata.
Sugiero que cambie la conversacion
a “Comprendo la situacion. Todos
estamos en ella. De modo que me
gustaria recomendar un tratamiento
que lo mantendra saludable vy
podemos retomar el otro trabajo
cuando las cosas cambien”. En esta
economia, gastar dinero en
hacerse méas bello no es una
prioridad en la actual disposicion
mental del mercado.

En un nuevo contexto, todo
cambia junto con él. Hay un numero
de otras cosas que han cambiado
como resultado de este cambio
contextual, pero estoy seguro de que
han captado el asunto. Si no cambia
de manera consistente con el nuevo
contexto, batallara o fallara. Un
antiguo dicho indio americano dice
“monta el caballo en la direccion a la
que éste se dirige”. Le sugiero lo
haga.

]
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Abstract

The economy today shows very
little resemblance to the
economy of last year or even last
month. A rise in the cost of doing
business, we have learned to
adjust. New technologies and the
higher costs to deliver them, we
have been able to adapt. But a
seismic shift in the country’s
core economy produces totally
unknown conditions. How do we
respond? Every dental practice
will at some level be impacted.
Some practices only slightly.
Some will be walloped. Some wiill
be hit quickly. For some practices
it will be a slow descent. But be
sure, every dental practice will
be impacted. Survival for most is
assured, but prosperity and
growth through hard times
requires mastery.
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