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RESUMEN EJECUTIVO

La realizacion de esta tesina tiene como meta analizar el trabajo que lleva a cabo la gerencia de
Grupo Salud Latina S.A., empresa que se encarga de ofrecer productos biomédicos a hospitales,
clinicas y farmacias ubicadas en territorio costarricense. Las bajas ventas que ha obtenido la
compafiia en los Ultimos afios es lo que motiva a realizar un estudio de la estructura
organizacional y administrativa de dicha organizacion. Este estudio estuvo basado en una
investigacion de campo, de tipo descriptiva, en la cual se utilizaron como técnicas de recoleccion
de datos: la observacion directa y la encuesta. Como instrumentos se utilizaron diversos
cuestionarios, los cuales se aplicaron a diferentes personas que de alguna manera estan
involucradas con la compafiia. A los gerentes de los distintos departamentos de la empresa se les
aplico un cuestionario de 21 preguntas en donde se les consulto acerca de las reas que manejan,
sus colaboradores y sus opiniones sobre temas variados que involucran a la empresa. También se
eligieron tres colaboradores al azar y se les aplicd un cuestionario de 10 preguntas acerca el lugar
de trabajo en donde laboran, y lo que la empresa les ofrece. Para conocer la opinion de un
elemento externo, se entrevistd a dos de los clientes mas grandes de Grupo Salud Latina S.A.
realizandoles 7 preguntas acerca la calidad, precios y servicio al cliente que ésta les brinda. Los
datos recolectados se dividieron en distintas categorias para analizar la respectiva informacion.
Para finalizar se realizaron las conclusiones y recomendaciones, en busca de que Grupo Salud

Latina S.A. mejore su gestion administrativa y operativa.



CAPITULO I: INTRODUCCION

Planteamiento del Problema de la Investigacion

El afio 2016 no fue tan exitoso como otros para la empresa Grupo Salud Latina S.A., este

decaimiento se refleja en distintas areas de la compafiia que son importantes analizar.

Grupo Salud Latina S.A. maneja un portafolio de productos biomédicos, es una de las
empresas reconocidas en el pais, tanto por su excelente servicio, como por la calidad de los
articulos innovadores que ofrece. La gran mayoria de su mercancia tiene muchos afios en el
mercado y sus ventas se han mantenido e incluso incrementado; sin embargo, los productos
nuevos que se han introducido en los Gltimos meses, no han representado grandes ventas, lo que

genera un impacto negativo en los nimeros gque se habian pronosticado para este afio.

La junta directiva de dicha empresa hizo un anélisis donde se pudo comprobar que, de
acuerdo con el reporte financiero realizado, al mes de septiembre del afio 2016, ultimo mes del
afio fiscal, se estaba un 31 % por debajo del presupuesto que se habia planteado para el sector de
ventas. En afios anteriores, Grupo Salud Latina S.A. habia presentado un crecimiento entre el 10
% al 15 % cada afio. En contraste, este afio y a pesar de haber reducido en un 5 % los gastos de la
empresa en comparacion con el afio 2015, las ventas estaban un 13 % por debajo.

Parte de las pérdidas que se ven reflejadas en las ventas, estan relacionadas con el sector
de ortopedia, que se ha visto afectado por una gran fluctuacién en el personal encargado de la
linea; lo anterior, ha generado inestabilidad y por tanto, poco movimiento de producto.

El objetivo fundamental de esta investigacion es evaluar dos de las principales areas de
Grupo Salud Latina S.A. al afio 2016. Especificamente se estudiara la estructura administrativa,
asi como la organizacional, con el fin de analizar las distintas situaciones mencionadas

anteriormente.

¢Como se desarrolla la estructura administrativa y organizacional de la empresa Grupo Salud
Latina S.A.?



Objetivos de la Investigacion

Objetivo general

e Evaluar tanto la estructura administrativa como la organizacional de la empresa

costarricense Grupo Salud Latina S.A., al afio 2016.

Obijetivos especificos

e Estudiar la estructura administrativa de Grupo Salud Latina S.A. al afio 2016.
e Analizar la estructura organizacional de Grupo Salud Latina S.A. al afio 2016.

e Analizar el mercado con la competencia y clientes externos de la empresa.

Justificacion de la Investigacion

En toda empresa, tanto la parte estratégica, como la operativa, deben ir de la mano con el
area administrativa para crear un ambiente favorable. No basta contar con instalaciones lujosas,
con la ultima tecnologia y con el personal mas capacitado, si su estructura administrativa y
organizacional no funcionan de manera correcta. Deficiencias en dichas estructuras pueden traer

consecuencias negativas para la empresa, que pueden a la vez generar pérdidas e inestabilidad.

El objetivo primordial sera entonces, conocer a fondo la situaciéon actual en la que se
encuentra la empresa y descubrir las principales razones sobre la baja en las ventas del afio 2016,

e intentar responder cuestionamientos que hasta el momento no se han logrado contestar.

Es importante mencionar que para la presente investigacion se realizara la aplicacion de
teorias existentes con respecto a la estructura organizacional y administrativa de las

organizaciones. Esto aportara valor tedrico al documento.

Se calcula que el tiempo necesario para realizar la investigacién completa podria ser de
tres meses. El tiempo anterior permitira la recoleccion de informacion necesaria dentro de la

empresa, para luego analizarla en todos los aspectos. Finalmente, se espera poder ayudar a la



empresa realizando las respectivas recomendaciones o soluciones a los posibles problemas

encontrados.

Para la elaboracion de esta tesina se tiene amplio acceso a variada informacion con la que
cuenta la empresa, como informes financieros, informacion del area de recursos humanos, datos
de las ventas en cada una de las especialidades médicas, entre otros. Ademas de documentos y
archivos, se cuenta con el apoyo del personal y especificamente de los gerentes para realizar
cualquier consulta sobre los temas por analizar. También, se tiene el respaldo por parte de dos

clientes cruciales de Grupo Salud Latina S.A., a los cuales se les estara entrevistando.

La presente investigacion se realiza para conocer a qué se deben los problemas que ha
presentado Grupo Salud Latina S.A. en los dltimos afios. Con el analisis de la estructura
organizacional y administrativa de la organizacion, se pretende entender cuéles han sido los
principales elementos de los distintos departamentos de la compafiia y por qué estos han afectado
a las ventas de esta. Dicho analisis permitira realizar las recomendaciones pertinentes en busca de

mejora y que la compariia retome su camino al éxito que la ha caracterizado en el pasado.

Antecedentes de la Investigacion

La historia de la estructura organizacional se puede utilizar para entender partes
significativas del mundo de la empresa. Las organizaciones forman parte de la vida de las
personas y las realidades sociales en las cuales viven. Desde gobiernos a organizaciones
empresariales, este tipo de estructura a través del tiempo han impactado las actividades de los

seres humanos.

En cuanto a estructura administrativa, desde hace muchos afios se sabe que la
administracion es la principal forma de administrar recursos financieros por la cual las empresas
generan utilidades y de esta manera puedan mantenerse en un mercado determinado. Con el pasar
de los afios, se ha entendido que para el buen funcionamiento de una organizacion debe existir
mas que eso y que debe haber una forma de separar cada departamento administrativo para que
tengan mas claras las tareas y actividades que se realizan. Debido a lo anterior es que nacio el

término: "estructura organizacional.”



Hoy la estructura, tanto organizacional, como la administrativa se han vuelto esenciales
para la satisfaccion de los clientes de una empresa y que esta no fracase en la bdsqueda de sus
objetivos. Segun Malcolm MacDonald y Diana Woodburn (2007) : “Las compafiias necesitan
una estructura organizacional clara, especialmente cuando llegan a ser grandes y mas complejas,
pero la estructura se deberia usar de una manera positiva para llevar a cabo la estrategia de la
compafiia, no para malograrla.” (p.313)

Gina Blanca y Alexandra Cortez, para su proyecto de graduacion elaboraron una
investigacion en la Universidad Estatal de Milagro (Guayaquil, Ecuador) con el siguiente tema:
“Disefo de una estructura administrativa y operativa para la lubricadora “AMC”, en el barrio del
periodista afio 2012.” El principal objetivo de dicho trabajo fue ‘“analizar como incide la
desorganizacion operativa y estructural, en la rentabilidad de la lubricadora “AMC”. La
conclusién a la que llegaron las estudiantes fue que la forma en que la empresa llevaba las
actividades administrativas y operativas, estaban afectando la rentabilidad del negocio,
principalmente por temas como: la falta de planificacion en los departamentos, la falta de
programas de capacitacion para el personal o incluso el no conocer la importancia que tenia su

imagen en el mercado.

Juan Prieto, José Barrios y Alexis Moro, de Carabobo, VVenezuela, para su trabajo especial
de grado en la Universidad de Carabobo realizaron un analisis profundo de una empresa de dicha
ciudad. El tema del proyecto fue: “Analisis estratégico de la gestion administrativa y operativa de
la empresa PDVSA Gas Comunal S.A.”. Como lo dice el titulo de la investigacién, el objetivo
general de esta era realizar un analisis de la gestion administrativa y operativa de la empresa. Las
principales conclusiones fueron que la empresa contaba con una mala planificacion en las rutas
de distribucion de producto, ademas de no contar con un plan de mantenimiento preventivo.

También, se concluye que hace falta en la empresa un sistema informatico para uso del personal.

Thomas Mora, elabor6 para su tesis realizada en la Universidad Estatal a Distancia (San
José, Costa Rica) una investigacion con el siguiente tema: “Analisis de las actividades de control
operativo y administracion de la bdveda central del Banco IMPROSA S.A.”. Su objetivo
principal fue: analizar las debilidades de control encontradas en la administracion y control de la
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boveda central. Ademas de analizar las politicas y procedimientos para solucionar dichos
problemas. El estudiante concluyd que la administracion ha demostrado un interés por mejorar la
gestion de control, sin embargo, la empresa muestra problemas en cuanto al mantenimiento de los
sistemas y seguridad de documentos importantes, sefialando que al personal le hace falta "cultura

preventiva."

Hannia Barrantes de la provincia de Puntarenas en el afio 2006 realiz6 como trabajo final
de graduacion un proyecto de investigacion en la Universidad Estatal a Distancia (Sede Orotina,
Puntarenas, Costa Rica) con el tema: “Evaluacion de la gestion y estructura administrativa y
funcional de la sede de Orotina del Centro de Formacion Profesional de Puntarenas.” Segun
indica ella en su informe, el objetivo principal fue: “Administrar eficientemente la sede del
Instituto Nacional de Aprendizaje en la ciudad de Orotina.” La principal conclusién a la que se
llegd, fue que la sucursal de Orotina logrd solucionar un problema, ya que la provincia de
Puntarenas estaba limitada a la cantidad de aulas y talleres, las cuales no eran suficientes para la
poblacién proyectada, a pesar de eso se concluye que el presupuesto no es el proporcional a la

adecuada toma de decisiones por parte de los encargados.

Federico Quesada y José Barber de San Jose, en el afio 2013 hicieron una investigacion en
la Universidad Nacional de Costa Rica, titulada: “Una empresa Born Global de consultoria en
Costa Rica: Estructura Organizativa, Lateral y Centralizada”. Como objetivo principal se
estableci6: “determinar el comportamiento organizativo interno de empresas de inter-
nacionalizacion acelerada.” Dicha investigacién tuvo como conclusion que Sanigest Internacional
si era una empresa de internacionalizacion acelerada. Ademas, concluyeron que a pesar de haber
iniciado como una sociedad, termind6 como una empresa de propiedad individual y que era
altamente flexible para entrar en diferentes mercados y cambiar su estructura y asi atender estas

nuevas oportunidades.

Proyecciones de la Investigacion

La primera proyeccion para el presente estudio es realizar un analisis de la estructura

administrativa de Grupo Salud Latina S.A. El analizar estos temas servird para detectar méas a
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fondo las fortalezas y debilidades que tiene la organizacion, y reconocer los problemas que

limitan su desarrollo, en el dia a dia de sus operaciones.

La segunda proyeccion establecida es la realizacion de un andlisis de la estructura
organizacional de la empresa, con el objetivo de analizar a fondo los diferentes departamentos, la
funcion del personal en cada uno de sus puestos, y la injerencia de los gerentes sobre sus areas de
accion, lo anterior tomando como referencia el organigrama de la empresa y la evaluacion de los

diferentes niveles jerarquicos dentro de esta.
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CAPITULO IlI: MARCO DE REFERENCIA

Industria de Productos Biomédicos

Antes de iniciar, este capitulo, hay que mencionar al lector que los productos biomédicos
en general son cualquier dispositivo, material o equipo disefiado y fabricado con el propdsito de

asistir al servicio de la salud.

Segun la Organizacion Mundial de la Salud (OMS),
En los ultimos siglos, la salud de las personas ha mejorado gracias a diversos
descubrimientos y novedades como las del sector de los dispositivos médicos, en
el cual, se han producido avances extraordinarios. La tecnologia médica moderna
(la aplicacion de los dispositivos médicos), originada en la primera mitad del siglo
XIX, experimentd su avance mas intenso en los Gltimos 50 afios. En poco tiempo,
los dispositivos médicos se han convertido en parte fundamental de la atencion de
salud y un componente vital de las numerosas actividades que realizan los
proveedores de atencion sanitaria en su labor para diagnosticar y tratar a personas
con afecciones médicas, y para aliviar los problemas de las personas con

discapacidades funcionales (2012, p.1).

En Costa Rica, el Ministerio de Salud es el encargado de la legislacion sobre equipo y
material biomédico basandose en la Ley N° 5395. Ley General de Salud, el decreto N° 34482-S.
Reglamento para el registro, clasificacion, importacion y control de equipo y material biomédico;
el decreto 32780-S. donde se fijan tasas para efectos de tramite, registro y apoyo a las funciones
de inspeccion, vigilancia y control de equipo y material biomédico (EMB) y; el procedimiento
para la determinacion de equivalencia de los sistemas de registros sanitario de EMB, todos

pueden ser encontrados en la pagina web del Ministerio de Salud.

Si actualmente se realiza una basqueda en la web sobre empresas que ofrecen productos
biomedicos en Costa Rica, se encontraran una gran lista de nombres, por lo que se podria decir

que este pais se ha destacado por ser un sitio ideal para el desarrollo de las empresas que ofrecen
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productos biomédicos. CentralAmericaData (empresa lider en investigacion de mercados e
informacion de negocios en la region centroamericana) en su publicacion del 24 de enero del
2017, llamada Costa Rica: Crece el negocio de dispositivos médicos, afirma que “en el afio 2016
la exportacion de bienes de estética, dentales, cardiovasculares, de endoscopia y otros generd
ingresos en Costa Rica por $2.556 millones, equivalente al 26 % del total exportado por el pais”.
Un informe solicitado a la Coalicion Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (Cinde), agencia
encargada de la atraccion de Inversion Extranjera al pais, indico que “Costa Rica tiene alrededor
de 70 empresas de productos biomédicos establecidas aqui. Ese nimero de compariias emplea ya

a 21.436 personas y solo el afio pasado se crearon 2.776 empleos nuevos”.

En octubre de 2016, Costa Rica fue sede de la tercera edicion del foro latinoamericano
mas grande en el campo de las Ciencias de la Vida: Life Sciences Forum Costa Rica 2016, evento
organizado por la Coalicion Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (CINDE). En el foro se
expuso las potencialidades de Costa Rica como uno de los sectores estratégicos con mayor
posicionamiento de los dltimos afios. Se abarcd temas como: Innovacion en dispositivos,
impresion 3D y el futuro de la manufactura médica, materiales innovadores en dispositivos
meédicos, oportunidades para investigaciones clinicas en Latinoamérica y el futuro del sector de
ciencias de la vida, entre otros temas, desarrollados por conferencistas internacionales y
especialistas de prestigiosas universidades de Europa, Estados Unidos asi como representantes de
las principales empresas del sector de ciencias de la vida a escala mundial. (CentralAmericaData,
14 de setiembre del 2016).

Costa Rica es uno de los paises que mas invierten en salud en relacion con el porcentaje
del PIB, sefiala la Organizacion para el Desarrollo y Cooperacién Econémica (OCDE), en su
informe Health at Glance 2015. En total, asigna un 9,9 % del total del PIB para invertir en salud,
lo que lo ubica en la posicion 12 entre 45 naciones. Es el pais latinoamericano que mas invierte
en salud en proporcion con sus ingresos, lo anterior significa que el gobierno es la principal
fuente de compra de medicamentos y de productos biomédicos del pais; sin embargo, las listas de
espera en hospitales publicos son uno de los principales desafios de su sistema de salud publico,

es por esta razon, que muchas personas acuden al mercado privado para su atencion médica.


http://centralamericadata.com/es/search?q1=content_es_le:%22exportaci%C3%B3n%22&q2=mattersInCountry_es_le:%22Costa+Rica%22
http://www.centralamericadata.com/es/search?q1=content_es_le:%22foro%22
http://www.centralamericadata.com/es/search?q1=content_es_le:%22Costa+Rica%22
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Segln el reportaje del Periodico El Financiero, realizado por Vindas (2013, p.7), “las
principales clinicas en el sector privado son la Clinica Catolica, Clinica Biblica, el Hospital Cima
San José, Clinica Unibe, el Hospital Metropolitano y el Hospital Universal. EI aumento de los
seguros privados, extranjeros y nacionales, como el caso del Instituto Nacional de Seguros (INS),

han permitido mayor acceso de la poblacién a la medicina privada”.

Los especialistas en la industria de productos biomeédicos explican que el pais tiene mucha
capacidad para avanzar, sin embargo, aun falta mucho para poder competir con los paises de
tercer mundo. Gary Gereffi, Director del Centro de Globalizacion, Gobernanza y Competitividad,
de la universidad de Duke, menciona en la exposicion de la Participacién de Costa Rica en
cadenas globales de valor, que Costa Rica es de los mejores en estandares a nivel mundial, por
eso se ha convertido en el segundo exportador méas grande de dispositivos médicos en América

Latina, pero debe invertir en capacitar ain mas su fuerza laboral para este tipo de mercado.

Organizacion y su clasificacion

Organizacién es un término que se utiliza en diferentes sentidos y campos. Para poder
realizar un estudio dentro de las organizaciones es necesario definir el concepto de organizacion,
para Seltzer y Repetto (2013) las organizaciones son

un conjunto de personas reunidas con la expectativa de lograr algin objetivo que
les es comdn. Es eficaz si se concentra en una Unica labor, se crea de manera
consciente y deliberada y se estructura en funcion de metas y objetivos que dan
sentido a su funcionamiento. Para que una organizacién pueda cumplir el cometido
gue se propuso, es necesario que existan sistemas de actividades, caracterizados
por una coordinacién consciente y razonable, y que el mismo cree expectativas

fijas de comportamiento reciproco entre los miembros de la organizacion. (p.10)

Chiavenato (2007, pp. 160-172) se refiere a los diferentes tipos de organizaciones de la siguiente

manera:



15

1. Organizaciones Segun su Formalidad: Dicho en otras palabras, segintengan o

no estructuras y sistemas oficiales y definidos para la toma de decisiones, la comunicacién y

el control. Estas se dividen en:

1.1 Organizaciones Formales: Este tipo de organizaciones se caracteriza por tener

estructuras y sistemas oficiales y definidos para la toma de decisiones, la

comunicacion y el control. El uso de tales mecanismos hace posible definir de manera

explicita donde y cdmo se separan personas Yy actividades y como se reinen de nuevo.

Segin Chiavenato, la organizacion formal comprende estructura organizacional,

directrices, normas y reglamentos de la organizacion, rutinas y procedimientos, en fin,

todos los aspectos que expresan cdmo la organizacion pretende que sean las relaciones

entre los Organos, cargos y ocupantes, con la finalidad de que sus objetivos sean

alcanzados y su equilibrio interno sea mantenido. Este tipo de organizaciones (formales),

pueden a su vez, tener uno 0 mas de los siguientes tipos de organizacion:

Organizacion Lineal: Constituye la forma estructural mas simple y
antigua, pues tiene su origen en la organizacion de los antiguos ejércitos y
en la organizaciéon eclesidstica de los tiempos medievales. EI nombre
organizacion lineal significa que existen lineas directas y Unicas de
autoridad y responsabilidad entre superior y subordinados, de ahi su
formato piramidal. Cada gerente recibe y transmite todo lo que pasa en su
area de competencia, pues las lineas de comunicacion son estrictamente
establecidas. Es una forma de organizacion tipica de pequefias empresas 0

de etapas iniciales de las organizaciones.

Organizacion Funcional: Es el tipo de estructura organizacional que aplica
el principio funcional o principio de la especializacién de las funciones.
Muchas organizaciones de la antiguedad utilizaban el principio funcional
para la diferenciacion de actividades o funciones. El principio funcional

separa, distingue y especializa: Es el germen del grupo de colaboradores.
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e Organizacion Linea-Staff: El tipo de organizacion linea-staff es el
resultado de la combinacién de los tipos de organizacion lineal y funcional,
buscando incrementar las ventajas de esos dos tipos de organizacion y
reducir sus desventajas. En la organizacion linea-staff, existen
caracteristicas del tipo lineal y del tipo funcional, reunidas para
proporcionar un tipo organizacional mas complejo y completo. En la
organizacion linea-staff coexisten drganos de linea (6rganos de ejecucion) y
de asesoria (6rganos de apoyo y de consultoria) manteniendo relaciones
entre si. Los organos de linea se caracterizan por la autoridad lineal y por el
principio escalar, mientras los érganos de staff prestan asesoria y servicios

especializados.

e Comités: Reciben una variedad de denominaciones: comités, juntas,
consejos, grupos de trabajo, etc. No existe uniformidad de criterios al
respecto de su naturaleza y contenido. Algunos comités desempefian
funciones administrativas, otros, funciones técnicas; otros estudian
problemas y otros sélo dan recomendaciones. La autoridad que se da a los

comités es tan variada que reina bastante confusion sobre su naturaleza.

1.2 Organizaciones Informales: Este tipo de organizaciones consiste en medios no
oficiales pero que influyen en la comunicacion, la toma de decisiones y el control que
son parte de la forma habitual de hacer las cosas en una organizacion.
Segun Hitt, Black y Porter (2006, p.234), aunque practicamente todas las
organizaciones tienen cierto nivel de formalizacion, también todas las organizaciones,

incluso las méas formales, tienen un cierto grado de informalizacion.

2 Organizaciones segun su grado de centralizacion: Es decir, segun la medida en que la

autoridad se delega. Se dividen en:



17

2.1 Organizaciones centralizadas: En una organizacion centralizada, la autoridad se
concentra en la parte superior y es poca la autoridad, en la toma de decisiones, que se

delega en los niveles inferiores.

2.2 Organizaciones descentralizadas: En una organizacion descentralizada, la autoridad
de toma de decisiones se delega en la cadena de mando hasta donde sea posible. La
descentralizacion es caracteristica de organizaciones que funcionan en ambientes

complejos e impredecibles.

3 Organizaciones Segun Sus Fines: Es decir, segun el principal motivo que tienen para
realizar sus actividades. Estas se dividen en:

3.1 Organizaciones con fines de lucro: Llamadas empresas, tienen como uno de sus
principales fines (si no es el Unico) generar una determinada ganancia o utilidad para
su(s) propietario(s) y/o accionistas.

3.2 Organizaciones sin fines de lucro: Se caracterizan por tener como fin cumplir un
determinado rol o funcion en la sociedad sin pretender una ganancia o utilidad por
ello. El ejército, la Iglesia, los servicios publicos, las entidades filantrdpicas, las
organizaciones no gubernamentales (ONG), son ejemplos de este tipo de
organizaciones. (Ferrel, et.al.2007, pp.251-252)

La empresa como Organizacion

Anteriormente se definid el concepto de organizacion segin Seltzer y Repetto (2013)
como un conjunto de personas reunidas con la expectativa de lograr algin objetivo que les es
comun. Es eficaz si se concentra en una Unica labor, se crea de manera consciente y deliberada y
se estructura en funcion de metas y objetivos que dan sentido a su funcionamiento. Para que una
organizacion pueda cumplir el cometido que se propuso, es necesario que existan sistemas de
actividades, caracterizados por una coordinacion consciente y razonable, y que el mismo cree

expectativas fijas de comportamiento reciproco entre los miembros de la organizacién. (p.10).
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Romero (2007) define la empresa como "el organismo formado por personas, bienes
materiales, aspiraciones y realizaciones comunes para dar satisfacciones a su clientela. Es la mas
comun y constante actividad organizada por el ser humano, la cual, involucra un conjunto de
trabajo diario, labor comun, esfuerzo personal o colectivo e inversiones para lograr un fin

determinado” (p.9)

Cualquier actividad desarrollada en comdn precisa de una organizacion. A partir de este
momento, al hablar de empresa se debe pensar en una organizacion empresarial, que gira en torno

a una estructura que le permite cumplir sus objetivos o metas por alcanzar.

Henry Fayol, citado por Vélez (2012), destaca que toda empresa debe de cumplir con seis

funciones bésicas:

1. Funciones técnicas: aquellas a través de las cuales se realiza la produccion de bienes y
servicios.

2. Funciones comerciales: la empresa necesita tanto saber producir eficientemente como
comprar y vender bien.

3. Funciones financieras: es imprescindible una habil gestion financiera con el fin de
sacar el mayor provecho posible de las disponibilidades evitando aplicaciones
imprudentes de capital.

4. Funciones de seguridad: proteccion de las personas y bienes de la compafiia contra
robos, inundaciones, entre otros.

5. Funciones contables: relacionadas con los inventarios, registros, balances, costos y
estadisticas.

6. Funciones administrativas: las encargadas de coordinar y sincronizar las otras cinco
funciones. Constituyen el objeto principal de estudio para Fayol, pues en su época aun
estan en pleno desarrollo y concrecion (p.10).

Los seis bloques de funciones sefialados se dan siempre en cualquier empresa, sea
pequeiia o grande, simple o compleja. Vélez menciona: “A cada funcion corresponden

capacidades especificas que deben poseer las personas que las vayan a desempenar” (2012, p.10).
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Estructura Organizacional

Segun Herndndez y Rodriguez (2002), la estructura es el “ensamblaje de una
construccion, una ordenacion relativamente duradera de las partes de un todo y su relacion entre
ellas. Es un mecanismo proyectado para coadyuvar el logro de los objetivos y tratar de alcanzar

las metas en una empresa o institucion” (p.67).

Robbins y Coulter (2005) define la estructura organizacional como: "la distribucion
formal de los empleos dentro de una organizacion, proceso que involucra decisiones sobre
especializacion del trabajo, departamentalizacion, cadena de mando, amplitud de control,

centralizacion y formalizacién.” (p.234)

La estructura es la forma en que las actividades de una organizacion se dividen, organizan
y coordinan. Es decir, que la estructura de la organizacion es un esqueleto en el que se puede
visualizar las unidades y sus relaciones de interdependencia. La estructura formal de la
organizacion es el resultado de normas y prescripciones sobre la manera en que se interrelacionan

las unidades y la manera en que se desarrollan las actividades.

Se puede decir que la estructura es la forma de organizacién de una empresa, es darle
todos los elementos necesarios para el desarrollo de sus actividades y cumplimiento de sus
funciones para lograr los objetivos propuestos, por ejemplo, politicas, estrategias, procedimientos
y normas Yy las distintas unidades que la conforman.

Hay una gran cantidad de elementos que diferencian a las empresas grandes de las
pequefias, uno de estos es la estructura organizacional con la que se cuenta. Una estructura
organizacional correcta es necesaria para que las responsabilidades dentro de una empresa estén
bien definidas para los integrantes que la conforman. Con la estructura, cada colaborador cuenta
con una clara descripcion de sus funciones, ademas de su posicion dentro del organigrama. Dicho
esto, la gerencia puede utilizarlo para identificar problemas en el area de recursos humanos, asi

como darse cuenta si es necesario contar con mas personal dentro de la empresa.
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Elementos de la Estructura Organizacional

Los elementos que integran una estructura organizacional son muy importantes para una
empresa, ya que fijaran la forma en que cada departamento llevara a cabo sus tareas, ademas de
poder brindar indicaciones claras a los individuos que la conforman. Estos elementos demuestran
la importancia que tiene el establecer una estructura organizacional correcta desde la creacion de

la empresa. Su correcta eleccion es muy importante si se quiere el mayor de los éxitos.

Segin Mintzberg (2012, pp.49-60): “una organizacion efectiva es aquella que logra
coherencia entre sus componentes y que no cambia un elemento sin evaluar las consecuencias en
los otros." Ademas, sefiala que existen seis elementos que constituyen una estructura

organizacional:

1. Apice estratégico: cuenta con la responsabilidad general toda la empresa. Aqui se
encuentra lo que se conoce como la alta direccion empresarial, por lo que su tarea
principal es velar porque todo funcione apropiadamente y que se cumplan los objetivos.
Este componente de la estructura organizacional tiene como tarea estudiar los recursos

internos e identificar alternativas de actuacién en caso de haber algin problema.

2. Linea Media: incluye desde los directivos de cada departamento hasta los funcionarios
que tienen a su cargo colaboradores del nlcleo de operaciones. Tiene como objetivo
servir de enlace entre la alta direccién y dicho nucleo. Este elemento se convierte en una

obligacion para las empresas cuando crecen.

3. Ndcleo de Operaciones: se refiere a aquellas labores que se relacionan con la
produccion de bienes y servicios. Tiene como objetivo principal dar apoyo directo a las
funciones de ventas de la empresa. Este elemento se considera el centro de toda
organizacion, ya que en ella se realiza las operaciones basicas. Es importante que el

nucleo de operaciones funcione sin problemas.

4. Staff de Apoyo: este componente es un conjunto de unidades especializadas que no se

relacionan e involucran con la produccion de bienes y servicios. Su funcién principal es
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dar soporte a la empresa y a sus individuos por medio de servicios especiales, como lo

son seguridad, limpieza o alimentos.

5. Tecno-estructura: es considerada una division compuesta por analistas que no son
directivos de la empresa y ademas no son parte del flujo de trabajo de esta. No participan
en el flujo del trabajo, sino que disefian y planifican. Su objetivo principal es analizar los

posibles cambios que se puedan realizar en la empresa.

Teorias Organizacionales

Las teorias organizacionales son aquellas que estudian las estructuras organizacionales y
su disefio. Estas han hecho un valioso aporte a la administracion, ya que han estudiado a las
empresas como un todo, tomando en cuenta su organizacion formal y las relaciones
interpersonales que hay dentro de esta. Ademas, le han dado un valor importante al
comportamiento individual de los colaboradores y por lo tanto ha analizado como estos afectan a

la parte grupal de la organizacion.

Segln Richard Daft (2007) realiza la siguiente aseveracion:
La Teoria Organizacional no es un conjunto de datos sino una forma de concebir a
las organizaciones. La teoria organizacional es una forma de ver y analizar a las
organizaciones con mas precision y mayor profundidad de lo que cualquier otra
persona podria hacerlo. La forma de ver, hacer y pensar en las organizaciones esta
basada en patrones y regularidades en el disefio y comportamiento organizacional.

(p. 23)

Distintas tendencias historicas relacionadas con el aspecto administrativo de las
organizaciones han sido postuladas a traves de los afios. Estas tendencias han incurrido en el
desarrollo de la actividad organizacional y en el disefio organizacional. Ninguna de estas teorias
es excluyente de las otras, de hecho, lo buscado por los autores (como Daft, Davila, Kliskberg, u
otros observados en la tabla N° 1), es que se apoyen entre ellas, para mejorar la administracion de
las organizaciones. A continuacion, se muestran dos cuadros comparativos entre las principales

teorias organizacionales:



Tabla N° 1:
Teorias clasicas
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Nombre

Referentes

Postulado dice que la mejor forma de organizacion es la que:

Teoria cientifica

Teoria funcional

Teoria burocratica

Teoria de las
relaciones humanas

Teoria de los sistemas
cooperativos

Teoria de los sistemas

Teoria del
comportamiento

Teoria politica

Teoria del desarrollo
organizacional

Teoria de la
contingencia

Frederick Taylor, Henry L
Gantt, Lilian y Frank
Gilbreth

Henri Fayol

Max Weber

Elton Mayo, Mary Parker
Follet, Abraham Maslow,
Frederick Herzberg,
Douglas McGregor

Chester Barnard, 1938

Ludwig von Bertalanffy,
Robert Katz, Rosenzweig

James G. March, Herbert A.
Simon

Philip Selznick, Jeffrey
Pfeffer y Michel Crozier

Kurt Lewin y Douglas
McGregor

Tom Burns, G. M. Stalker,
Joan Woodward, John Child

permite medir el esfuerzo individual.

esta basada en una distribucién de funciones, que se subdividen en
subfunciones y procedimientos, los cuales a su vez son desarrollados por
uno 0 mas puestos.

tiene reglas claras y racionales, decisiones impersonales y excelencia
técnica en sus colaboradores y gestores.

considera e integra a las personas que la hacen funcionar.

asegura la cooperacién de los miembros gque la conforman, mediante un
trato justo y beneficios reciprocos.

coordina armoénicamente los diferentes subsistemas que definen el sistema
organizacional.

permite que los colaboradores de todos los niveles tomen decisiones y
colaboren en el cumplimiento de los objetivos, de acuerdo a su nivel de
influencia y autoridad.

crea relaciones entre los diferentes grupos de interés que existen en ella'y
gestiona de manera positiva el conflicto.

promueve el cambio planeado basado en intervenciones, en las que la
colaboracion entre distintos niveles organizacionales es posible.

depende de la tecnologia, tamafio y medio ambiente.

Fuente: Rivas, L.A. (2009). Evolucion de la teoria de la organizacién. En Revista Universidad & Empresa,
Universidad del Rosario, 17: 11-32


https://www.gestiopolis.com/taylor-fundamentos-y-principios-de-la-administracion-cientifica/
https://www.gestiopolis.com/teoria-clasica-administracion-henry-fayol/
https://www.gestiopolis.com/teoria-de-la-burocracia/
https://www.gestiopolis.com/teoria-de-relaciones-humanas/
https://www.gestiopolis.com/teoria-de-relaciones-humanas/
https://www.gestiopolis.com/mary-parker-follet-sus-aportes-a-la-administracion/
https://www.gestiopolis.com/mary-parker-follet-sus-aportes-a-la-administracion/
https://www.gestiopolis.com/chester-barnard-sus-aportes-a-la-administacion/
https://www.gestiopolis.com/chester-barnard-sus-aportes-a-la-administacion/
https://www.gestiopolis.com/teoria-de-sistemas/
https://www.gestiopolis.com/teoria-desarrollo-organizacional/
https://www.gestiopolis.com/teoria-desarrollo-organizacional/
https://www.gestiopolis.com/teoria-contingencia-empresarial/
https://www.gestiopolis.com/teoria-contingencia-empresarial/

Tabla N° 2:
Teorias modernas

Nombre

Referentes
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Postulado dice que la mejor forma de organizacion es la que:

Teoria de la poblacién
ecoldgica

Teoria institucional

Teoria del costo de
transacciones

Teoria de los recursos y
capacidades

Teoria de la agencia

Teoria del caos determinista

Teoria de los sistemas
alejados del equilibrio

Teoria de los sistemas
adaptativos complejos

Teoria de la

autocriticabilidad organizada

Michael T. Hannan y John H.

Freeman

John W. Meyer, Brian Rowan
y P. J. DiMaggio, W. Powell

Oliver E. Williamson

Jay Barney

Richard P. Rumelt, Dan
Schendel, David J. Teece

A. B. Cambell

llya Prigogine

Stuart A. Kauffman

Humberto Maturana y
Francisco Varela

consigue adaptarse al entorno y seguir operando con eficiencia.

considera e integra a las personas que la hacen funcionar.

minimiza los costos de transaccion.

gestiona mas racionalmente sus recursos y capacidades.

crea los mecanismos que previenen que el agente actle a favor de sus
propios intereses y lo premia si act(ia a favor de los intereses de la
organizacion.

gestiona la variabilidad caética de la organizacién a través de su
complejidad.

puede adaptarse y auto-organizarse.

permite ajustes continuos de sus elementos entre si y con su entorno.

crea una red de procesos u operaciones que pueden crear o destruir
elementos del mismo sistema, como respuesta a las perturbaciones del
medio.

Fuente: Rivas, L.A. (2009). Evolucién de la teoria de la organizacién. En Revista Universidad & Empresa,
Universidad del Rosario, 17: 11-32


https://www.gestiopolis.com/costos-transaccion-economia-neoinstitucional-actualidad-contable/
https://www.gestiopolis.com/costos-transaccion-economia-neoinstitucional-actualidad-contable/
https://www.gestiopolis.com/teoria-de-recursos-y-capacidades-y-gestion-del-conocimiento
https://www.gestiopolis.com/teoria-de-recursos-y-capacidades-y-gestion-del-conocimiento
https://www.gestiopolis.com/teoria-agencia-aplicacion-empresas-familiares-republica-dominicana/
https://www.gestiopolis.com/las-organizaciones-desde-las-teorias-de-la-complejidad-y-del-caos/
https://www.gestiopolis.com/las-organizaciones-desde-las-teorias-de-la-complejidad-y-del-caos/
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Tipos de Estructura Organizacional

La eleccion de una buena estructura organizacional es trascendental para que una empresa
tenga éxito. Para elegir una estructura organizacional apropiada es preciso entender que toda
empresa es diferente, y por lo tanto debe considerar la mas apropiada para cumplir los objetivos y

satisfacer las necesidades.

Segun Henry Mintzberg (2012), autor y profesor de negocios internacionalmente

reconocido, comenta que existen los siguientes cinco tipos de estructuras organizacionales:

Estructura Simple

Este modelo es propio de empresas pequefias 0 nuevas que estan tratando de ingresar en el
mercado y por lo tanto necesitan gran eficacia y flexibilidad, ademas de tener la capacidad de
adaptarse a las exigencias del entorno. También este tipo de estructura es caracteristica de
entidades que son grandes, pero que estan atravesando alguna época de crisis. En este caso solo
hay un nivel de jerarquia y los sistemas de planificacion y control estdn poco desarrollados. La
coordinacion se lleva a cabo mediante la supervision directa con una cantidad minima de

personal.

Estructura Burocratica Funcional

Este tipo de estructura es considerada como una opcion mejorada de la Estructura Simple.
Se utiliza cuando la empresa muestra un crecimiento o cuando se busca mejores resultados con
un nuevo disefio. Pretende utilizar las cualidades mas importantes de los individuos de la
organizacion, como su conocimiento y experiencia. Este modelo es el indicado para empresas que
se mantienen estables, con tecnologias tradicionales y donde la gerencia generalmente tiene un
enfoque de descentralizacion. En este tipo de estructura a diferencia del anterior, hay méas de un

nivel jerarquico.
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Estructura Burocratica Maquinal

La burocracia maquinal es una forma de organizacion de la empresa caracteristica de las
organizaciones en las que los trabajadores realizan tareas sencillas, repetitivas y normalizadas. Se
puede encontrar en organizaciones en donde hay un nucleo de operaciones tradicional, dando
lugar a métodos de trabajo altamente rutinarios y ordenados. Es usual encontrar este tipo de
estructura en las empresas de servicios publicos o empresas en donde la competencia es baja. Se
puede observar en empresas antiguas, con tecnologias viejas y obsoletas, ademas, pueden

encontrarse muchos niveles jerarquicos.

Estructura Diversificada

En este tipo de estructura se concentran varias organizaciones bajo un esquema integrador
de tipo administrativo, es por medio del tipo de producto, area geogréafica, mercado o funcién que
se realiza esta division. Existe un staff de asesoramiento a la alta direccion y una pequefia tecno
estructura. Es importante mencionar que este modelo es propio de empresas grandes, de servicios
e industriales. Que buscan afrontar tanto al progreso y transformacion de sus actividades como a

ambientes complicados.

Estructura Innovadora

Este modelo se caracteriza por ser fécil, organico y selectivamente descentralizado. Es el
estandar tipico de organizaciones nuevas, pero que también estan conformadas por expertos en
tecnologias avanzadas y que ofrecen servicios a otras compafiias. Dicho lo anterior, se conoce
este tipo de estructura en empresas de publicidad, proyectos e ingenieria. Es una estructura que
presenta amplia flexibilidad a la hora de formar los grupos de trabajo, por lo que si hay alta
demanda, se forman més grupos y si hay baja demanda se disminuyen. Su contexto muestra un

entorno complejo que incluye alta tecnologia para llevar a cabo proyectos de gran tamafio.
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Disefio Organizacional

El disefio organizacional es un proceso en el cual los encargados de una empresa deciden
todo lo correspondiente sobre la estructura organizacional mas conveniente a utilizar; se define
segun la estrategia de la empresa y el entorno en que los miembros se encuentran. Toda empresa
enfrenta cambios en sus estrategias y ambientes, es por eso que el disefio organizacional es un

proceso continuo en la trayectoria de la organizacion.

Hay muchos paradmetros por tomar en cuenta a la hora de disefiar una estructura
organizacional. No importa si se esta hablando de una empresa nueva o de una que esta en
proceso de reestructuracién, es importante que los colaboradores de la organizacion tengan claro
cuéles son los elementos necesarios para realizar este disefio. Mintzberg (2005 pp. 375-381)

establece que las siguientes nueve medidas son indispensables para el disefio organizativo:

1. Especializacion del trabajo: hace mencion al nimero de trabajos que se deben ejecutarse en
un puesto o en una funcion de la empresa. Ademas, evalla el control que el colaborador tenga

estas funciones.

2. Formalizacion del comportamiento: reside en la estandarizacion de los puestos de trabajo de

la empresa, imponiendo manuales y normas dentro de esta.

3. Capacitacion: busca capacitar e instruir al colaborador con las indicaciones necesarias, para

gue junto a los conocimientos que tengan estos, puedan desempefiarse correctamente.

4. Adoctrinamiento: proceso de instruccion al colaborador para que este conozca la mision,
vision, objetivos y valores de la empresa.

5. Agrupaciéon de unidades: tiene como objetivo fortalecer el sistema de jerarquias de la
empresa. Al realizar una agrupacion de puestos de caracter similar, se estd favoreciendo la

coordinacion, ya que al agruparlos se concentran mas en la coordinacion interna.

6. Tamafio de la unidad: consiste en plantear la cantidad de personas que deben formar parte de
cada una de las unidades de la empresa. Tiene como funcion dar a conocer cuantos

colaboradores tendra cada directivo.
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7. Sistemas de planeacion y control: tiene como objetivo estandarizar los resultados de la
empresa, por lo que reside en establecer las acciones que deberan emprenderse dentro de esta
y qué sistemas de control y evaluacion se utilizara para evaluar el desempefio de los

colaboradores.

8. Dispositivos de enlace: consiste en implantar modelos convenientes para estimular la
adaptacion entre los diferentes departamentos de la empresa y los individuos que la

conforman.

9. Descentralizacion: consistente en el reparto de poder entre los diferentes niveles jerarquicos
de la empresa. Su objetivo es que este no solo esté a cargo de una persona, sino que se sitde
en diversos lugares importantes de la empresa y que los altos mando sean los Unicos

encargados del control absoluto.

Administracion

Etimolégicamente, la palabra administracion viene del latin ad (hacia, direccion,
tendencia) y con ministratio; esta Gltima proviene a su vez de minister, vocablo compuesto de
minus, comparativo de inferioridad, y del sufijo ter, que funge como término de comparacion
(subordinacion u obediencia), y “significa aquel que realiza una funcion bajo el mando de otro, es
decir, aquel que presta un servicio a otro” (Reyes, P. A, 2003, p.2). De lo anterior se puede
destacar que en la empresa en estudio, se practica la administracion, a través de los guias y

directivos y cada colaborador que presta sus servicios.

Hernandez y Rodriguez (2006), hace su aporte en la definicion de administracion,
indicando lo siguiente:

La administracion es la disciplina que estudia los procesos productivos con el fin

de generar la mayor eficiencia y eficacia del trabajo humano posible para obtener

los mejores beneficios en relacion con los recursos disponibles: financieros,

tecnolégicos y humanos. ...Se dedica al estudio y formacion de especialistas en

dirigir el trabajo humano en equipo con el fin de elevar la competitividad de los

organismos sociales productivos del sector publico y privado (pp.3-4).
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El objeto de estudio de la administracion son las empresas y cada empresa tiene objetivos
por alcanzar; Grupo Salud Latina, la empresa en estudio, también tiene definidos los objetivos y
la misién por cumplir. La administracion busca el logro de esos objetivos a través de los

colaboradores, mediante técnicas y actividades previamente planeadas.

Evolucién de la Administracién

Existen problemas y dudas acerca del origen de la administracion. Distintos historiadores
explican que el arte de administrar inicia desde los comerciantes sumerios o a los procesos
organizativos de la iglesia antigua. Ademas, explican que también los egipcios antiguos

realizaban administracion con todo lo correspondiente a la construccion de sus piramides.

Distintos descubrimientos como la amplificacion de los numeros arabes, asi como la
creacion de la contabilidad de partida doble en el afio 1494, posibilitaron métodos para que el ser
humano pudiera planificar y controlar dentro de las organizaciones. De esta manera se cree que la
administracion se convirtio es una herramienta formal en las civilizaciones méas grandes del

mundo.

En el Siglo XIX se dan a conocer las primeras publicaciones que explicaban el tema de la
administracion de manera cientifica. En el presente siglo se empieza a conocer la administracién
como una disciplina moderna. Distintos economistas clasicos, como Adam Smith y John Stuart
Mill, postularon sus teorias acerca de la asignacion de riquezas, la produccion de bienes y la
fijaciobn de costos. Otros autores desarrollaron importantes herramientas técnicas de

administracion como la estandarizacion, métodos de control de calidad y la contabilidad analitica.

En 1881 se ofrece el primer curso de administracion, otorgado por para fines del siglo
XIX, Ledn Walras, Alfred Marshall y otros economistas introdujeron una nueva capa de
complejidad a los principios teéricos de la Administracion. Joseph Wharton, fundador de la
primera escuela de negocios en los Estados Unidos, ofrecio el primer curso de nivel terciario
sobre administracion. Durante el siglo XX la administracion se fue aplicando a otras areas del

mundo como la ingenieria.
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En el inicio del siglo XXI, la sociedad se encuentra en una nueva etapa de transicion del
desarrollo industrial diferente al del siglo pasado, lo cual requiere exigencias donde el
conocimiento y la informacion sean el motor de los avances cientificos y tecnoldgicos que
necesitan de una base fundamental para la adopcion global de dicho orden. Los ultimos avances
tecnoldgicos y cientificos, las aceleradas formas de produccion, las exigencias de competitividad,
las dinamicas formas de transacciones comerciales de bienes y servicios y la calidad en los
mercados que actualmente se experimentan en estas Ultimas décadas influyen directamente en la

forma de administrar las organizaciones.

Estructura Administrativa

La estructura administrativa es aquella que permite a las organizaciones encaminar sus
actividades hacia un objetivo y una meta. Es dirigida por los altos jerarcas de la empresa y luego
es enviada por los canales de la estructura organizacional. La estructura administrativa es de gran
relevancia, para tantas organizaciones grandes y pequefias. Su estudio compone un aspecto
esencial en cualquier empresa, no solo por lo que simboliza para la estructura organizacional

interna, sino también por lo que le permite conocer sobre su entorno.

Segin el Manual Comun de Mercancias y Viajeros (2007, p.202) la esencia de la
formulacién de una estructura administrativa consiste en que “unida esta al proceso de
planificacion estratégica son la clave para el correcto desarrollo de la organizacién en el medio y
largo plazo.” Con una estructura administrativa adecuada, se puede alcanzar los objetivos
proyectados por la organizacion y a la vez llegar al més alto rendimiento. En el mercado
existente, es muy importante tener métodos concretos para que la organizacion logre aumentar
sus clientes y también consiga el mayor rendimiento de las personas que trabajan para ella. Estas
son algunas de las razones por las que las empresas invierten cada vez mas en una correcta

estructura administrativa.

Al disefiar una estructura administrativa dentro de una empresa, se podra delimitar el
trabajo de cada uno de los individuos, estableciendo jerarquias y especificando obligaciones y
responsabilidades para cada persona que integre a la organizacion con el fin de lograr los
objetivos previamente establecidos.
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Beneficios de la Estructura Administrativa

La estructura administrativa de la empresa, ha sido uno de los campos de estudio que
mayor interés ha despertado en el mundo de los negocios. A través de los afios, distintas
investigaciones han demostrado que las organizaciones con mejores estructuras administrativas
son mas rentables y exitosas. Debido lo anterior es que se dice que una empresa puede tener
mucho recurso econémico, pero sin un manejo adecuado de su estructura administrativa, nunca

sera exitosa.

La importancia de la estructura administrativa radica en las cosas positivas que le trae a la
organizacion y cémo influye a que alcance sus objetivos. Algunos de los beneficios que una

estructura administrativa trae a las organizaciones son:

e Un mejor conocimiento de las amenazas que pueden afectar a la empresa, asi como un mayor
conocimiento de las estrategias que utilizan los competidores que se tienen en el mercado.

e Aumenta el rendimiento de los colaboradores que conforman a la empresa y establece
responsabilidades individuales en busca de que se alcancen los objetivos.

e Incrementa la capacidad de la empresa para prevenir problemas que se le puedan presentar,
pero también le permite identificar distintas oportunidades que pueden ser importantes.

e Entrega a los directivos de la empresa una vision objetiva de las dificultades que se presentan
a nivel de gerencia.

e Ayuda a poder asignar eficientemente el recurso econémico a proyectos y oportunidades que
la empresa tenga.

e Mantener estrategias empresariales consistentes que mantengan la expectativa e interés por

parte de los clientes.

Informacion de Grupo Salud Latina

Historia

Grupo Salud Latina S.A., inicié operaciones en Costa Rica en el afio 2000. La empresa

empez6 inicialmente con el actual gerente general promoviendo los primeros productos lanzados.
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Posteriormente, se contratd a dos vendedores con experiencia en el drea médica, pero debido a la
complejidad de los productos y a la necesidad de entrenar a enfermeras, médicos y pacientes, la
gerencia determind que era necesario contratar especialistas en el area de la salud, como
enfermeras, en vez de vendedores. En el afio 2012, se decidié promover a una de las enfermeras

como la gerente de ventas para que supervisara al resto del equipo.

Al inicio, la politica de la compafia era que los vendedores manejaran todos los
productos, promoviendo cada uno de ellos en una zona distinta del pais. La gerencia decidié que
era mejor entrenar a las enfermeras para que fueran especialistas en ciertas areas hacia la cuales
iban dirigidos estos productos; asi se crearon las siguientes especialidades dentro del
departamento de ventas: radiologia, ortopedia, cirugia y cuidado intervensional del paciente.
Luego se entrend a cada vendedor sobre los productos dentro de sus especialidades. Eso le
permitid a la empresa poder medir la eficiencia por los resultados que se daban con los

vendedores por linea y no por zona.

El objetivo principal de Grupo Salud Latina S.A., es ofrecer al Mercado de la Salud,
productos de la mas avanzada tecnologia médica, descartables y reutilizables, que le permite
diferenciarse de otros distribuidores locales en Costa Rica. En los Gltimos 15 afios han tenido
éxito en la introduccion de productos innovadores en el mercado local, creyendo ampliamente en
el servicio al cliente y mercadeo de productos de calidad, en la educacion al personal de salud, al

cuidador o paciente para prevenir la enfermedad y en el formento de la salud fisica y emocional.

Valores
e Integridad
e Respeto

e Responsabilidad
e Compromiso
e Trabajo en equipo

e Servicio
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Misién

Distribuir productos innovadores y de calidad al servicio de la Salud.

Vision

Ser reconocidos como empresa lider en el campo de la salud, por proveer un servicio integral que

va mas alla de la distribucién del producto que se ofrece.

Organigrama

GERENTE DE VENTAS
EQUIPO BIOMEDICO

COORDINADORA ADMINISTRADORADE
ASUNTOS . PROYECTOS
REGULATORIOS DIVISON Tannya Orozco
BIOMEDICA
Silvia Barboza

VISITADOR VISITADOR
MEDICO VISITADOR MEDICO
Diana Hernandez MEDICO Jose Solano
Jennifer Alvarez

GERENTE LOGISTICA
Maribel Filloy

SERVICIO AL CLIENTE ENCARGADO DE ASISTENTE DE ASISTENTE DE
Y RECEPCION BODEGA BODEGA BODEGA/CONTROL
Mahalia Symes Andrey Araya Jose Pablo Oses DE CALIDAD
Vanessa Castro




GERENTE FINANCIERO
ADMINISTRATIVG
Ronald Solis
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CONTADOR
GENERAL
Carlos Castillo

MENSAJERO
Pablo Padilla

MISCELANEA
Karol Castro

AUXILIAR CONTABLE
Y TESORERO
Marco Bonilla

Fuente: Departamento de Recursos Humanos de Grupo Salud Latina.

Tabla N° 3:
Estadisticas

AUXILIAR CONTABLE
Y ENCARGADC DE
CREDITO Y COBRO

Lisette Chavez

AUXILIAR CONTABE,
ENCARGADO DE
FLUJOS DE CAJAY
CUENTAS POR
PAGAR
Mazareth Ramirez

ANO
MES 2014 2015 2016
Enero §123.552 £91.318 5173.298
Febrero 5218.739 $186.497 5139.472
Marzo $246.491 5169568 5112.165
Abril 5103 485 5113.512 5169.726
Mayo 5116.207 5141339 5131.217
Junio 5125.087 5116.642 5163.146
Julio 5105275 $130.926 5105436
Agosto $143 817 $159.080 5101.063
Septiembre $140.780 5143.799 $153.060
Octubre $170.937 5144.041 5123672
Noviembre 5144 486 5125.119 5170.486
Diciembre 5152382 5105.842 5122914
TOTAL $1.791.238 | 51.627.682 81.665.655

Fuente: Departamento de Finanzas de Grupo Salud Latina.
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Objetivos de la Empresa

e Mantener un crecimiento en las ventas de la empresa de un 15 % todos los afios, manteniendo
las ventas de los productos que fueron lanzados con anterioridad y lograr el crecimiento con
la introduccion de nuevos productos que ofrece la compafiia.

e Ser reconocidos por los profesionales de la salud como una empresa que da un servicio de
calidad, dando educacion y preparacion al personal medico sobre los productos que maneja la
empresa.

e Tener una fuerza de ventas estable formada por profesionales del area de la salud.

e Mantener los inventarios adecuados para cubrir las necesidades del mercado y ofrecer a
nuestros clientes una entrega de productos en menos de 24 horas desde que fueron

solicitados.
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CAPITULO IlI: MARCO METODOLOGICO

Enfoque de la Investigacion

De acuerdo con el problema que se plantea en este estudio y los objetivos proyectados, se
puede indicar que el enfoque necesario por utilizar en esta investigacion es el cualitativo. De
acuerdo con este tipo de estudio es aquel que tiene como objetivo la descripcion de las cualidades
de un fenémeno. Lo anterior significa que se encarga de estudiar las actividades, relaciones,
asuntos, medios y materiales en un determinado problema o situacion. El enfoque cualitativo basa

su investigacion principalmente en la recoleccion de datos verbales, no numéricos.

Los investigadores cualitativos realizan sus andlisis interactuando con los sujetos que
estudian, teniendo un trato “intensivo™ con ellos. En este caso, se estaran utilizando distintos
instrumentos de medida como lo son las entrevistas, para recolectar la informacion necesaria y
luego analizar e interpretar la misma. Dicho esto, se puede afirmar que el método de estudio a
utilizar con el problema presentado en la presente investigacion concuerda con las caracteristicas

que tiene el enfoque cualitativo.

Disefio de la Investigacion

La presente investigacion se realizard con el método de paradigma naturalista. Este tipo de
disefio es aquel que dirige su interés al significado de las acciones humanas y de la practica
social. Esta vision paradigmatica busca explicar los fendbmenos de un problema desde la
interpretacion subjetiva de las personas, por lo que el analisis de datos implica la induccion

analitica.

Segun la educadora costarricense, Gurdian-Fernandez (2007, p.159) el paradigma
naturalista: “propone que el mundo sea estudiado en su estado natural, sin manipulaciones por
parte del investigador.” Tanto el paradigma naturalista como las investigaciones cualitativas,
recurren a técnicas como la observacion y entrevistas para analizar el problema planteado. Por
eso, es que el enfoque cualitativo generalmente va de la mano con este tipo de disefio de

paradigma naturalista.
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Muestra de la Investigacion

Segtin Tomas Sabado (2009, p.21): “"Poblacion es el conjunto de todos los individuos que
cumplen ciertas propiedades y de quienes deseamos estudiar ciertos datos.” La poblacion son
todas aquellas personas que estén involucradas de una u otra manera con la empresa. En el caso
de Grupo Salud Latina S.A. la poblacién va desde el duefio de la empresa hasta el que se encarga
de la limpieza.

Cuando se habla de muestra, esta se refiere a una parte de una poblacion que se considera
representativa del total y que se separa de ella para someterla a cierto estudio o analisis. En la
presente investigacion se considera muestra a aquellos integrantes de la empresa que estaran
siendo entrevistados, y por lo tanto, sus departamentos analizados. La muestra elegida para
realizar esta investigacion se divide en tres: gerentes de Grupo Salud Latina S.A., colaboradores

de la empresa y clientes.

Al elegir el tipo de seleccion a utilizar en un estudio se debe tomar en cuenta el tamafio de
la muestra, las caracteristicas de la poblacion, unidades de analisis, entre otros detalles. En el caso
de la presente investigacion se estara utilizando: intencional y criterio de expertos. Se ha
seleccionado utilizar “la muestra de expertos”, ya que se requiere de la opinién de sujetos
expertos en ciertos temas administrativos para la investigacion. Se escogié el muestreo
intencional debido a que se estableceran las unidades de andlisis luego de realizar las entrevistas,

siguiendo criterios de conveniencia del investigador o de los objetivos planteados.

Unidades de Andlisis

La estructura administrativa, es el medio de relaciones formales que se forman en el
interior de una empresa para que esta alcance sus objetivos productivos y economicos, en donde
se debe tomar en cuenta: la toma de decisiones dentro de la organizacion, el recurso humano y
econdmico, el apoyo hacia colaboradores, la variacion en las ventas y factores que afectan a la

empresa.
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En cuanto a estructura organizacional, esta puede definirse como el conjunto de medios
gue maneja una empresa, con el objetivo de organizar sus departamentos y tareas, en donde es
importante complementar: el conocimiento por parte de los colaboradores acerca el organigrama,
la relacion entre individuos, la comparacion de objetivos, la evaluacion de los departamentos y

autoevaluacion por parte de los gerentes.

Instrumentos Utilizados en la Investigacion

Como instrumento para la recoleccion de datos se realizard un cuestionario para obtener
los datos sobre condiciones, factores, ventajas y desventajas de la empresa, lo anterior con el
objetivo de estudiar la estructura administrativa y organizacional y asi analizar posibles

problemas existentes.

En cuanto a la técnica por utilizar, se estara aplicando entrevistas a los gerentes,
colaboradores y clientes de Grupo Salud Latina S.A. Una entrevista es el intercambio de ideas y
opiniones que se da entre dos 0 mas personas, donde el investigador hace de entrevistador y por

lo tanto es el designado para preguntar.

Segiin Martinez (2010, p.99): “la entrevista es un instrumento técnico que tiene gran
sintonia epistemoldgica con el enfoque cualitativo y también con su teoria metodologica”. ES por
eso que para la presente investigacion se deben utilizar entrevistas y cuestionarios, los que haran
posible el proceso de recoleccion de datos de manera detallada y pertinente con los objetivos y el

disefio de la investigacion.

También se procedera a la observacion directa dentro de las instalaciones de la empresa,
con el objetivo de lograr conseguir datos exactos de cada una de las actividades que se presentan
en la empresa, de esta manera se obtendran informacion que podria beneficiar al investigador

durante la entrevista.
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Proceso para la Recoleccion de Datos

Para la presente investigacion se contard con dos tipos de fuentes de informacion:
primarias y secundarias. Segun Bernabéu Cariete y Olmeda Fernandez (2008, p.61): “...las
fuentes se pueden dividir en fuentes primarias, que son utilizadas y generadas por la
investigacion, y fuentes secundarias, que son estadisticas e informacion que han surgido para otro

fin, que pueden ser utilizadas para la resolucion del problema.”

Como fuentes primarias de la investigacion estan las entrevistas, estas se realizaran en un
horario acordado con los entrevistados, en un lugar cémodo dentro de las oficinas de dicha
empresa, ubicadas en Guachipelin de Escazu, en la provincia de San José. Se enviard una carta
donde se solicita el permiso para conversar con las personas seleccionadas. Aqui se informara
los temas por tratar, esto permitira que la persona llegue a la reunion con cualquier informacion

que crean ellos importante aportar.

Para el desarrollo de la entrevista se disefiara un cuestionario multiteméatico conformado
por preguntas abiertas que faciliten el dialogo con el individuo, seran grabadas con el permiso de
cada persona. Ademas, se solicitardn documentos u otras fuentes que pudiesen ayudar en la

bdsqueda de informacion para el estudio.

Como fuentes secundarias para la investigacion se esperan realizar distintos resimenes y
tablas con la informacién que sea recolectada por medio de las entrevistas y que pueda servir a la

hora de analizar tanto la estructura administrativa como la organizacional.

Meétodo de Analisis de la Investigacion

Para el analisis de los resultados en esta investigacion cualitativa se empleard como
método principal el anélisis de contenido, del cual se derivan las categorias de analisis, mismas
qgue seran definidas a partir de las respuestas de los entrevistados en la empresa, para

posteriormente describirlas y analizarlas con base en los objetivos establecidos en este estudio.
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CAPITULO IV: ANALISIS DE RESULTADOS

Una vez finalizada la fase de recoleccion y procesamiento de datos se inicia una de las
etapas mas importantes del proceso de investigacion: el andlisis de resultados. En esta fase se
establece de qué manera se estudiaran esos datos. En este capitulo se procede a sistematizar los
datos recolectados con el fin de explicar e interpretar las posibles relaciones que expresan las

variables estudiadas.

Segun Labajo Gonzalez (2015, p.25): “Analizar significa desintegrar, descomponer un
todo en sus partes para estudiar en forma intensiva cada uno de sus elementos, asi como las
relaciones entre si y con el todo.” Dicho so, para la presente investigacion se establecieron
diferentes unidades atendiendo los dos temas primordiales planteados en los datos recolectados,
estos son: estructura organizacional y estructura administrativa. Cada unidad se divididé por
medio de una serie de categorias, como se puede observar en la Tabla N°4, lo que permitio
realizar un manejo adecuado de la informacion recolectada y asi realizar una mejor presentacion

de los datos para alcanzar los objetivos planteados en el primer apartado de este estudio.

El presente capitulo se basara en la descripcion y el estudio de cada una de las estructuras
de estudio y sus categorias. Este analisis se hace al examinar lo mencionado por las personas
entrevistadas, en conjunto con la informacion que le da el sustento cientifico a la investigacion.
Ademas, se realiza una interpretacion de cada una de las categorias de andlisis que fueron
definidas. Esta interpretacion radica en interrelacionar las categorias para proporcionar una

respuesta al problema de investigacién inicial.



Tabla No 4:
Unidades y Categorias de Andlisis
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Unidad

Categorias

Estructura
organizacional

© © N o gk~ wDhPE

N =
= o

Estructura
administrativa

N oo o bk~ w0 DN

10.
11.
12.
13.

Malas actitudes laborales

Desconocimiento de los pilares de la empresa
Perfil del personal

Mejor comunicacion entre departamentos
Trabajo en equipo

Buen ambiente de trabajo

Conocimiento del organigrama

Capacitacion interna

Beneficios al personal

Funciones definidas

Antigledad laboral de los colaboradores

Ausencia de un programa de mejora continua
Falta de promocion
Amenazas de la empresa

Estudios de mercado

Reestructuracion del departamento de ventas
Alcance de metas

Productos mas solicitados: los de las marcas
Medical Action y Dale Medical
Conocimiento de las lineas

Relacién calidad-precio

Buen servicio y educacion al cliente
Innovacion

SAP

Adecuados tiempos de entrega

Fuente: construccion del investigador, con los resultados obtenidos de las encuestas realizadas.
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Unidad de Analisis 1: Estructura Organizacional

Esta primera unidad se enfoca en los temas principales que pertenecen a la estructura
organizacional de la empresa, tratados en las entrevistas realizadas a los gerentes, colaboradores y
clientes de Grupo Salud Latina S.A. Para examinar los aspectos cada categoria de andlisis de la
presente unidad se analizan las frases principales de los entrevistados que hacen referencia a estos

temas.

La estructura organizacional segun Chiavenato (2008, p.141) es: “es una configuracién
que refleja qué hace una empresa y como lo realiza. A través suyo se proporciona un escenario en
el cual se toman las decisiones y se conocen los caminos por los cuales deben circular. El estudio
de la estructura organizacional de una empresa ensefia que cada una es distinta, y establece el

sistema que se adapte con mayor facilidad a sus necesidades y objetivos.

Segun Chiavenato, las empresas deben contar con una estructura organizacional creada de
acuerdo con las acciones y tareas que se procuran realizar y los objetivos que se desean alcanzar.
Por medio de una adecuada estructura se podran establecer funciones en los distintos

departamentos con el fin de tener un orden y control para alcanzar las metas propuestas.

Esta claro que este tema es muy profundo y con muchos aspectos por analizar, asi que de

esta primera unidad se desprendieron once categorias de analisis:

Malas actitudes laborales

Desconocimiento de los pilares de la empresa
Perfil del personal

Mejor comunicacion entre departamentos
Trabajo en equipo

Buen ambiente de trabajo

Conocimiento del organigrama

© N o g ~ w bdh P

Capacitacion interna
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9. Beneficios al personal
10. Funciones definidas

11. Antiguedad laboral de los colaboradores

Categoria 1: Malas actitudes laborales

Descripcion

La primera categoria trata sobre el indebido accionar por parte de algunos de los
colaboradores de la empresa, que muestran poca disposicion y otros que exponen falta de

proactividad. A continuacion, se citan varias frases que justifican lo mencionado anteriormente:

e “Hay que estar encima de todos para que completen las tareas. Se necesita mucha

supervision en ese tema y de eso no se trata.” (GD1, gerente)

e “Tengo personas muy serias, tengo personas que a veces se salen de la charlataneria, tengo

personas que son muy inestables emocionalmente.” (GD2, gerente)

e “La desventaja que hemos tenido es la mala actitud de algunos y eso hace que el grupo
cambie un poco. Lo de nosotros no es técnico, lo de nosotros es mas de actitud.” (VE4,

vendedora)

e “...yno el trabajo esperado por los vendedores, los cuales creo que estaban en una zona de

confort.” (GG3, gerente)

Anélisis

Todo colaborador posee distintas actitudes que dan como resultado tendencia a responder
positiva 0 negativamente en el trabajo. La actitud especifica predispone al colaborador a
reaccionar de distintas maneras y por lo tanto, esta juega un papel transcendental en el
rendimiento individual. Por eso es que las personas pueden tener muchas cualidades, pero los

altos mandos siempre enfocaran su atencion hacia las actitudes que puedan influir en los
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objetivos de la empresa. La actitud laboral es la forma en que un colaborador le hace frente a las
tareas estipuladas.

La actitud laboral se relaciona directamente con la experiencia de la persona dentro de una
organizacion. Esta experiencia se transforma en la percepcion del trabajador, y esta ultima
culmina en un componente emocional. Todo ello desemboca en la manera de actuar del

individuo. (Abrajan Castro, Contreras Padilla y Montoya Ramirez, 2009, p. 108)

Con base en lo expuesto por los entrevistados, queda claro que en ciertos colaboradores
hay falta de proactividad y ambicion profesional. Hoy, estos dos elementos son considerados
esenciales en todo colaborador y son altamente valorados por las empresas. Segun Prieto Herrera
(2016, p.86), las personas proactivas y con ambicion profesional se caracterizan por tener lo

siguiente:

e Audacia para superar las situaciones mas dificiles.

e Pasion para convertir los problemas en oportunidades.

e Estar lleno de energia positiva y estar dispuesto a correr riesgos.
e Responsabilidad para no buscar excusas y aceptar los errores.

e Confianza para creer en si mismo.

Toda buena actitud y especificamente el comportamiento proactivo, son factores
determinantes para poder trabajar en cualquier empresa. Es entonces asi, como se justifica que
con trabajadores proactivos las compafiias alcanzan sus objetivos. Los departamentos de recursos
humanos en las empresas buscan cada vez mas, contar con personas que actden con iniciativa
propia y que se adapten a lo inesperado. No estd de méas decir que no es suficiente con pensar
proactivamente, sino tambien hay que ser capaz de transformar esas ideas en acciones, en busca

de obtener resultados.

El personal de una empresa debe tener una actitud en la que asuma el control absoluto de
su conducta de forma activa, tomar la iniciativa, anticiparse a los hechos, ser responsable por lo

que suceda y decidir en cada momento. Un ser proactivo es capaz de responder a cualquier caso.
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Es importante decir que ser proactivo no es actuar rapidamente y de forma desorganizada. Un
trabajador proactivo no se deja llevar por sus impulsos, no se lamenta constantemente si las cosas
no van como él quiere, al contrario, una persona proactiva trabaja para cumplir los objetivos de la

organizacion y generar cambios provechosos.

Las empresas deben contratar personas que sean lideres, que tengan iniciativa,
positivismo, empatia, capacidad de motivacion y automotivacion, comunicacion, firmeza,
educacion, creatividad, vision de futuro, responsabilidad de sus actos y otras cualidades positivas.
Es importante que ademas de hacer bien su papel, den el ejemplo a los nuevos integrantes de la
organizacion. Un buen lider no compite, sino colabora con los demés para conseguir los objetivos

empresariales.

Categoria 2: Desconocimiento de los pilares de la empresa
Descripcion

En esta categoria se sefiala que los colaboradores de Grupo Salud Latina S.A. a pesar de
tener una “idea”, no conocen con exactitud cudles son la mision y vision de la empresa. Fue
comun oir a los entrevistados creer que conocian acerca de lo consultado, sin embargo, a la hora

de responder su reaccion fue de pena. Algunas de las frases realizadas son:

e “Mais o menos, decirle que me las s¢ de memoria seria mentirle.” (EM2, colaborador)

e “Si las conozco porque las he leido en la entrada, pero no me las s¢ de memoria.” (EM1,

colaborador)

e “De memoria no sinceramente.” (EM3, colaborador)

Andlisis

A los pilares de la empresa se les puede considerar la ideologia y base de esta, por lo que
debe ser conocida por cualquier colaborador que trabaje en la organizacion, desde los gerentes
hasta los que se encuentran en la parte méas baja de la pirdmide jerarquica. Cuando el colaborador
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desconoce los pilares (la mision, vision y valores) de la compafiia, pierde interés en los objetivos
que tiene la organizacion y por lo tanto todo su potencial laboral se enfoca solamente en su
beneficio personal. Estar al tanto de cuéles son la mision, visién y valores de la empresa, ayuda al

personal a comprometerse, ser mas responsables y trabajar en equipo.

Los colaboradores entrevistados dicen no conocer cudles son los pilares de la compaiiia en
donde trabajan. Es necesario que los gerentes de cada departamento eduquen a sus colaboradores
para gque estos conozcan lo que la organizacién busca y hacia a donde se quiere llegar. Acerca la
importancia de dar a conocer la mision y visién a todo colaborador, Toran (2012, p.113)
comentan: “No quiero despedir esta obra sin recordarle la importancia de comunicar la mision,
vision y objetivos de la empresa, y hacer que todos los miembros de la misma se tientan

implicados. La comunicacion es igualmente importante hacia el interior como hacia el exterior.”

Si el personal conoce con exactitud cuéles son los pilares de la empresa en la que trabaja,
le ayuda a comprometerse, ser mas responsable y trabajar en equipo. No es suficiente con
conocer cuéles son la mision, vision y valores de la empresa, también es necesario saber de qué
maneras se pueden alcanzar estas. Cuando se conoce este tipo de informacion se siente la
importancia del trabajo que se realiza y por lo tanto existe una motivacién extra para

comprometerse alin mas con la organizacion.

La declaracion de la mision, define el destino de la empresa y ubica al personal y socios
estratégicos sobre cudl es el entorno de la actividad de la organizacion y hacia dénde ésta quiere
llegar. Esta declaracion es la motivacion y el "pegamento” que toda empresa necesita para tener

un funcionamiento coherente como una unidad.

Categoria 3: Perfil del personal
Descripcion

La tercera categoria manifiesta la manera en que los gerentes tienen identificado el perfil

del puesto, ya sea el que ya trabaja en Grupo Salud Latina S.A. o el que se busque contratar en un
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futuro. Las caracteristicas mencionadas describen lo que se busca en sus colaboradores. Las

fuentes de informacidn se refieren al respecto de la siguiente manera:

e “Los nuevos visitadores tienen que conocer los productos de reversa a derecha, para que
tengan las bases para poder defender el producto ante cualquiera de la competencia.”
(VE4, vendedora)

e “Hay un término que estamos usando ahora, que es ser efectivos. Ser efectivos es ser
eficiente y eficaz a la vez. Y eso lo estoy trabajando con los muchachos porque nos hace
falta todavia un poquito superar esa parte. El perfil es de personas que estén dispuestas a

aprender.” (GD2, gerente)

Andlisis

Es de gran importancia que toda empresa tenga definido el perfil del personal que busca
tener. Lo anterior sirve para definir claramente lo que la empresa espera de cada persona que
ocupe un puesto dentro de la organizacion. Ademas, tener un perfil definido facilitara el trabajo al
departamento de recursos humanos al seleccionar candidatos ideales para ocupar algin puesto.
Con el colaborador apropiado en cada posicion, los objetivos de la compafiia se cumpliran con

mayor facilidad.

En el caso de Grupo Salud Latina S.A. dicen tener el perfil del personal definido y
conocer los requisitos que los colaboradores actuales deben cumplir, asi como los que ingresen a
la empresa en el futuro. Los entrevistados de la presente investigacion mencionan los siguientes

dos requisitos que se busca que cumplan los colaboradores en la empresa:

1. Amplio conocimiento de los productos: las empresas deben entrenar a sus colaboradores en
técnicas y métodos de venta, pero con eso no es suficiente. Es indispensable que todo
vendedor conozca los articulos que va a vender. Este debe conocer con amplitud acerca de las
caracteristicas y funciones de los bienes que estara ofreciendo al mercado. También es
esencial que conozca acerca de las cualidades que el producto tiene y por qué es mejor que el

de la competencia.
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2. Ser eficaces y eficientes: todo colaborador debe trabajar de la mano de estos dos conceptos en
busca de la mayor productividad de la empresa. ¢(Qué significa ser eficaz y ser eficiente?
Hernan José Alisio (2013, p.276), afirma que la eficacia es nuestra capacidad para alcanzar
una meta propuesta y la eficiencia es cuando aparte de lograr ese objetivo, se hace un uso

correcto del tiempo.

Categoria 4: Mejor comunicacion entre departamentos

Descripcion

En Grupo Salud Latina S.A. la relacion entre departamentos ha sido uno de los problemas
mas importantes a corregir por parte de la Junta Directiva. Segun indican los entrevistados, en el
pasado la relacion entre departamentos no era la mejor, sin embargo, la situacion ha cambiado y
los problemas poco a poco se han ido solucionando. Estos indican que en este momento la

relacion es buena. Con respecto a este tema las fuentes de informacion indican lo siguiente:

e “Buena, siempre se puede mejorar, pero si esta bien.” (GD1, gerente)

e “Tuvimos que hacer conciencia principalmente los encargados de cada gerencia en que
teniamos que hacer ese cambio nosotros para poder llevar esos cambios con el personal
gue manejamos. Creo, que a partir del afio 2015, todos hicimos un esfuerzo,
principalmente con las convenciones que hicimos, y todas esas diferencias, esas cositas
gue nos impedian tener una buena relacién entre departamentos fueron superadas. Nos
ayudo mucho para abrir los 0jos en que habia que hacer un cambio. Dejar nuestros egos y
diferencias de lado para que los departamentos pudieron avanzar. Después de esos
esfuerzos de las mismas gerencias yo lo reconozco, ha existido un cambio importante, tan
asi que las personas que tenian diferencia nos han felicitado porque se ve un cambio
dréastico en esas relaciones. No es que los problemas se eliminan, pero si se minimizan. Y

creo que eso si lo hemos logrado.” (GD2, gerente)

e “Anteriormente, la comunicacion y relacion no eran de las mejores porque habia muchos
celos profesionales entre los gerentes, pero después de mucho trabajo con cada uno de los

gerentes, conversar con ellos y definir exactamente los objetivos de la empresa, se hizo
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conciencia que, si no se trabajaba en coordinacion, no se podia tener éxito. Yo diria que
ahora la relacion es mucho mejor entre los departamentos, en comparacion con lo que fue

uno o dos anos atras.” (GG3, gerente)

e “Buena, es muy buena. De la experiencia que yo tengo esta es de las pocas compafiias en

la que hay tan buena comunicacion entre todos los departamentos.” (VE4, vendedora)

Analisis

Se deben analizar las relaciones entre los gerentes de cada departamento y por eso es que
la Junta Directiva da cada vez mas énfasis a este tema. En cuanto a las caracteristicas principales
de una buena relacion gerencial estan: la disposicion de servir, el propdsito comun, pero sobre
todo la comunicacion. Una buena comunicacion gerencial es la base primordial en el progreso de
cualquier organizacién, pero ademéas es esencial para el buen funcionamiento de cualquier
empresa. La comunicacion entre los gerentes es conocida por el nombre de comunicacion
interdepartamental, definida por Segin Gan y Berbel (2007, p.151) como: “Aquella que pone en

comunicacion a las diversas areas de trabajo o departamentos de la organizacion”.

Comentan los gerentes de Grupo Salud Latina S.A. que en afios pasados la comunicacion
gerencial de la empresa no era la ideal, sin embargo, destacan que esta ha ido mejorando con el
pasar del tiempo y que hoy la comunicacién entre ellos es buena. Ademas, resaltan que poco a
poco se pueden observar los resultados positivos debido al esfuerzo realizado por todos con
respecto a este tema. Mejias Caris y Valdebenito Castro (2013, pg. 11), explican lo siguiente:
“Los canales de comunicacion interna son un factor clave que tiene que tener en cuenta la
institucion ya que debidamente gestionados permite mejorar el clima laboral y el rendimiento de

los colaboradores.”

Si los encargados de cada departamento no tienen una buena relacion entre ellos, es
complicado que los colaboradores de sus respectivos departamentos puedan cumplir con sus
funciones. Ademas, esta claro que no tiene sentido pedirles a los colaboradores que trabajen en
equipo, si los gerentes de la empresa no lo hacen. Es una realidad dentro de las empresas que para

que se puedan alcanzar los objetivos, debe haber una buena comunicacion gerencial. No es
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posible que estos se alcancen si los gerentes trabajan por separado, sin comunicarse y servirse

unos a otros.

Contar con un buen grupo de personas multifacéticas es esencial para tener un alto
rendimiento en cualquier empresa emprendedora. Lo anterior no significa que todos los
colaboradores deban enfocarse en la misma labor, o que cada uno de ellos tenga la capacidad de
realizar los trabajos de los demas. Al contrario, esto consiste en una asociacion en la que todos

aportan su experiencia y cualidades, enriqueciendo el trabajo grupal.

Categoria 5: Trabajo en equipo

Descripcion

La presente categoria hace referencia al trabajo corporativo que caracteriza a esta
empresa. Los comentarios de los distintos colaboradores reflejan que el trabajo en equipo ha sido
uno de los factores determinantes en el éxito que ha tenido la empresa y que este se debe seguir

dando para el buen funcionamiento de esta:

e “En resumen, hay conciencia no solamente de trabajo departamental, sino una conciencia

de trabajo corporativo.” (GD2, gerente)

e “Grupo Salud Latina S.A. es una compaiia que se ha manejado siempre con trabajo en
equipo, con mucha comunicacion entre todos los que trabajamos. Aqui no hay gerentes,
aqui no hay un supervisor, aqui no hay un colaborador de limpieza, aqui todos trabajamos

en equipo.” (VE4, vendedora)

e “Con los que yo tengo que trabajar ha sido fécil trabajar y comunicarse, asi lo he sentido

siempre.” (EM1, colaborador)

Andlisis

El trabajo en equipo, también conocido como trabajo corporativo es una herramienta

esencial para el éxito de toda organizacion. Este se define como la unién de varias personas, las
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cuales cooperan para lograr cumplir un objetivo que tienen en comun. El trabajo corporativo nace
como una necesidad dentro de las organizaciones, para cumplir retos que no se pueden alcanzar
individualmente. Baguer y Alcala (2009, p.121) mencionan: “El trabajo de un equipo de personas
genera un resultado superior a la suma de lo que posee cada persona individualmente: formacion,

aptitudes y actitudes.”

Las empresas que tienen colaboradores que no son capaces de tener cultura corporativa
generalmente no logran cumplir los objetivos. EI mundo de los negocios ha demostrado que las
organizaciones que trabajan en equipo son las mas solidas. Ademas, esta comprobado que cuando
hay trabajo corporativo, se potencian las habilidades de los trabajadores, se disminuye el tiempo
necesitado para cada trabajo y ademas se aumenta la eficacia de los resultados. Para trabajar en
equipo todos los miembros de la organizacidén deben estar unidos y organizados de una forma

determinada, para lograr un fin comun que es el alcance de los objetivos de la institucion.

No hay duda de que parte del éxito que ha obtenido Grupo Salud Latina S.A. se debe a
que dentro de la empresa han conseguido promover el trabajo en equipo y crear una identidad que
estimule la confianza entre los colaboradores. Una buena planificacion de las funciones, la
motivacion con la que cuentan los colaboradores y tener los objetivos claros son algunas de las

posibles razones por las que la empresa ha logrado establecer una cultura corporativa.

Categoria 6: Buen ambiente de trabajo

Descripcion

Los colaboradores de la empresa demuestran que Grupo Salud Latina S.A. es una empresa
en donde el ambiente de trabajo es positivo, ademas de comodo y esto facilita las labores que se
tienen que realizar. Lo anterior queda evidenciado en las siguientes frases aportadas por los

entrevistados cuando se les consultd acerca de la atmdsfera de su sitio de trabajo:

e “Se trabaja en una atmoésfera muy buena, muy tranquila, muy familiar.” (EM3,

colaborador)
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e “Tenemos un buen ambiente en el equipo de trabajo.” (EM2, colaborador)

e “Es buena. Siempre ha sido muy dinamica, muy armoniosa. Con los que he tenido que
trabajar hemos buscado como resolver problema y ver como salir adelante. Por ese lado

estoy super bien, sin ninguna queja.” (EM1, colaborador)

e “Me siento comodo en mi trabajo.” (GD2, gerente)

Andlisis

La definicion de buen ambiente de trabajo puede variar dependiendo del colaborador al
que se le esté preguntado, ya que depende de la perspectiva y expectativas de cada persona. De
manera general, un buen ambiente de trabajo se puede definir como un grupo de condiciones que
se presentan en una empresa que buscan la satisfaccion de las personas que la integran. Algunas

de las caracteristicas de un buen clima laboral son:

Espacios limpios y agradables: que el lugar fisico en donde se trabaja esté limpio y en buenas

condiciones es esencial para que las personas se sientan comodas.

e Respeto entre los compafieros: a pesar de los distintos desacuerdos y conflictos que se puedan

presentar en la empresa, la cordialidad entre los compafieros siempre debe prevalecer.

e Valoracion del colaborador: es importante tomar en cuenta la opinién de todos en la empresa,

reconocer el esfuerzo que todos ponen, para que estos se sientan comprometidos.

e Oportunidades de crecimiento: debido a que todo colaborador desea crecer, es importante que

la compafiia ofrezca nuevos desafios a sus colaboradores.

Cada vez son mas las empresas que buscan contar con un buen ambiente de trabajo.
Ofrecer a los colaboradores un ambiente laboral positivo ya no es una opcion, sino una
obligacion para que estos se desempefien de mejor manera. Las organizaciones que ofrecen un
buen clima laboral, tiene colaboradores mas comprometidos. Fuster Fabra (2007, p.140) explica:
“El entorno de trabajo ademas de condicionar el grado de convivencia tiene un efecto directo

sobre el rendimiento colectivo de cualquier plantilla.”
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Categoria 7: Conocimiento del organigrama

Descripcion

Conocer la manera en que estan conformadas las estructuras jerarquicas de una empresa
es esencial para que las personas que integran la organizacion puedan cumplir sus funciones. Es
por eso que la categoria siete hace referencia al conocimiento de los gerentes de la empresa,
acerca de la estructura organica de esta. Sobre lo anterior, los gerentes si conocen su ubicacion en

el organigrama:

e “Si claro, me ubico en el cargo de subgerencia. Estoy bajo la jefatura de la gerencia
general y estoy con un rango arriba de las demas gerencias. Pero tengo que estar
consciente de que yo también pertenezco a esas gerencias en el momento en que me
ocupo de las labores administrativas y financieras, entonces podria decir que tengo una
doble ubicacién, pero me ubico en el staff de gerencias que estan conectadas directamente
0 que reportan directamente a la gerencia general. Y esto lo tengo muy bien, muy claro.”
(GD2, gerente)

e “Si, me ubico en la parte mas alta del organigrama, solamente por debajo de la Junta

Directiva.” (GG3, gerente)
e “Si, me encuentro debajo de la gerencia general.” (GD1, gerente)

e “Tengo una idea. El organigrama primero se maneja por parte de gerencia y luego baja a

la parte de subgerentes, luego los supervisores y por tltimo nosotros.” (VE4, vendedora)

Andlisis

Los organigramas son esquemas que permiten conocer de manera gréafica la estructura de
las empresas. Estos estan disefiados para conocer los niveles jerarquicos y las relaciones entre
colaboradores. Otero Alvarado (2011, p.117) define el organigrama como: “La representacion
grafica de la estructura organizativa de una organizacion que no solo representa a los
departamentos, sino a las personas que los dirigen, y por lo que se refiera esta materia, el

esquema de las relaciones jerarquicas.”
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Ningln organigrama esta fijo, eso se refiere a que a pesar de que los puestos
permanezcan, las personas que los ocupan cambian constantemente. Dicho lo anterior, es
importante recordar que Grupo Salud Latina S.A. ha presentado muchas contrataciones y
despidos en los ultimos afios, por lo que puede ser confuso para sus colaboradores conocer acerca
el organigrama de la empresa. Es de gran importancia que todos los colaboradores conozcan
acerca su ubicacion dentro del organigrama y acerca de la estructura de la entidad en la que

trabajan.

Este instrumento de la organizacion determina el grado de dependencia de los diferentes
puestos existentes, el nivel que ocupan y a qué area pertenecen, estos son de gran utilidad
para que los colaboradores se sientan parte de la organizacion, tomados en cuenta y sepan
la importancia de sus actividades en el conjunto de las operaciones de la organizacion.
(Morales Alejo y Rello Amezcua, 2009, p.39)

Afortunadamente, los entrevistados de esta investigacion comentan que tienen total
conocimiento acerca de su ubicacion dentro del organigrama de la empresa a pesar de los
constantes cambios que han ocurrido en ella. Eso es una ventaja de la organizacion, ya que los
gerentes conocen quién esta encargado de cada departamento, a quién deben acudir en caso de
algun problema e incluso a cuales colaboradores tienen a su cargo. Contar con un organigrama es
indispensable para el buen funcionamiento de toda compafiia, pero ademas de esto es necesario

educar a los colaboradores para que estos conozcan su ubicacion.

La estructura organizacional de una compafia depende de su naturaleza y dimension.
Debido a lo anterior, es que es que la empresa crea organigramas que motiven a una correcta

comunicacion entre los distintos departamentos.

Categoria 8: Capacitacion interna

Descripcion

La presente categoria evidencia la importancia que da Grupo Salud Latina S.A. a la

capacitacion. El gerente general estd consciente de la importancia en ofrecer formacion a sus
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colaboradores. La empresa ve la oportunidad de entrenar a sus trabajadores no sélo como una
obligacion para que estos puedan desempefiarse de mejor manera, sino también como un
beneficio que el colaborador recibe y afiade a su experiencia. Los consultados mencionan lo

siguiente acerca de la capacitacion ofrecida en la compaiiia:

e “La compafia, inclusive dentro del presupuesto ha asignado una partida para
capacitaciones. Ahora comenzamos a ir a cursos. CC tiene que ir a una nueva
programacion del sistema NIS, MB a una capacitacion de manejo de recursos en la parte
de tesoreria que nos ofrecio el Banco Promerica. Talvez no lo veamos, pero todas esas
capacitaciones nos afectan internamente a todos... La capacitacion que recibi cuando

entré a mi primer trabajo, en nada se compara a la que se da ahora.” (GD2, gerente)
e “La capacitacion se da con base en lo que los gerentes solicitan.” (GG3, gerente)

e “Se han hecho capacitaciones en conjunto con otros departamentos. Se ha capacitado al
departamento en el tema de las buenas practicas de almacenamiento. Para este afio ya
vimos con la gerente de recursos humanos unas capacitaciones para los muchachos que
nada mas hace falta calendarizar... Siempre hay que capacitarse con nuevas tecnologias y

practicas.” (GD1, gerente)

e “Si se tiene, pero estamos un poco bajos en ese tema. La capacitacion es algo que se tiene
en mente hacer en mayor cantidad. Una de las metas es que todo el personal tenga una

capacitacion continua para que haya mejor formacion.” (VE4, vendedora)

Andlisis

La capacitacion es conocida como la educacién y actualizacion constante que otorgan las
compafiias a sus colaboradores. El objetivo de este método es que aumenten la productividad y
perfeccionen los conocimientos para cumplir las funciones que les corresponde. La necesidad de
capacitar surge luego de realizar evaluaciones de desempefio y conocer que existe un contraste
entre lo que una persona deberia y lo que sabe realmente, y por lo tanto no puede realizar una

labor. Pasara (2007, p.88), escribe lo siguiente: “Actualmente, con servicios mas especializados y
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complejos, clientes més exigentes y un ritmo acelerado de cambios tecnoldgicos, procesales y

normativos, la respuesta universal ha sido desarrollar programas de capacitacion.”

Hoy la capacitacion en las empresas ya no es una opcion o un lujo para los colaboradores,
al contrario, la capacitacion se ha vuelto una necesidad para poder competir en los mercados. En
todas las empresas sea cual sea la industria, se necesita de profesionales competitivos, capaces y
actualizados con las herramientas mas nuevas. En estas épocas de nuevas tecnologias, es
importante que los colaboradores estén en constante mejora para no ser superados por la

competencia.

Al igual como lo menciona uno de los gerentes de Grupo Salud Latina S.A., la
capacitacion es una herramienta que no solo favorece a la empresa, sino también es una ventaja
personal para el colaborador, ya que es un conocimiento que este agrega a su historial. En dicha
empresa la capacitacion es constante y una obligacién de parte de los gerentes hacia los
colaboradores con los que cuentan. En Grupo Salud Latina S.A. la capacitacion se ve como una
inversion que a futuro trae frutos y beneficios a la compafia. Desde herramientas contables hasta
précticas de almacenamiento, la empresa ofrece a sus colaboradores una preparacion y formacion
en las areas que lo requieran para que la empresa pueda cumplir con los mas altos estandares de

la industria médica.

Categoria 9: Beneficios al personal
Descripcion

A pesar de las dificultades que ha atravesado la empresa en los Gltimos afios Grupo Salud
Latina S.A. siempre se ha reconocido como una empresa que ofrece importantes beneficios a sus
colaboradores y que se preocupa por ellos. La mayoria de la muestra de la investigacion coincidia

en las siguientes frases:

e “Hay buenos salarios y hay un aumento cada afio. Tenemos beneficios que en otros lados

no se nos dan, como los feriados extras por las fiestas judias.” (EM2, colaborador)
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e “Si, si siento que la empresa si se preocupa por nosotros.” (EM1, colaborador)

e “Ademas esta compaiia siempre nos ha dado todas las facilidades para trabajar. Aqui no

hay ningun tipo de burocracia. Aqui siempre hay lo que uno necesite.” (VE4, vendedora)

e “Tenemos un animo de poder motivar e incentivar al personal. Las capacitaciones las
recibe el colaborar a beneficio de la empresa, pero también es algo que €l se lleva en su
curriculo. Yo creo que hemos buscado la forma de motivarlos un poquito en esa parte. No
todo es dinero, también estan las cosas extras, como dar permisos sin tener que rebajar el
salario. En cuanto a vacaciones, ellos no tienen 15 dias, aqui tienen 22 dias por el tema de
los feriados judios... Lo de la asociacion es algo que antes no teniamos, pero la gerencia
permitio que se creara para ofrecer los beneficios que tiene una asociacion, para que se

sientan tranquilos, pero mas que nada profesionales.” (GD2, gerente)

Anadlisis

Es esencial no olvidar que las compafiias son equipos humanos, por lo que es necesario
estar constantemente beneficiando al personal en busca de que estos se sientan motivados. Los
beneficios sociales son siempre bien recibidos por los colaboradores. Incluso a la hora de aceptar
un empleo, muchos se fijan en este aspecto. Segun Arboleta Sierra (2009, p.21) indica que los
beneficios son aquellas comodidades, facilidades, ventajas y servicios sociales que las

organizaciones ofrecen a sus colaboradores para ahorrarles esfuerzos y preocupacion.

Ya no basta con ofrecer salarios competitivos, ahora también hay que cautivar a los
colaboradores con otras ventajas. Debido a lo anterior es que existen una gran variedad de
posibles beneficios, algunos mas normales que otros, pero todos con el objetivo de que el
colaborador se sienta fiel a la empresa y valorado por esta. A continuacién, se explican algunos

de los méas conocidos:

e Buenos salarios: es el beneficio mas conocido y solicitado por los trabajadores. Ofrecer una

buena remuneracion es de gran ayuda y motivacion para estos.
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e Seguros de vida, accidentes o invalidez: son de suma importancia para los colaboradores ya

que les brinda seguridad de que si les ocurre algo no estaran desprotegidos.

e Seguro médico: la posibilidad de recibir atencién médica cuando se necesite, es de gran ayuda
para los colaboradores.

e Dietas y transporte: en ocasiones las empresas brindan bonos de comida o de transporte, para

que el trabajador no tenga que invertir en eso.

e Cursos 0 seminarios: como se ha mencionado anteriormente, capacitar al personal, no solo es

un beneficio para la empresa, sino también para el colaborador.

e Buen material de trabajo: para que los colaboradores puedan realizar sus labores con mayor
facilidad y comodidad, las empresas suelen ofrecen ordenadores, carros, o celulares de la

empresa.

Varios de los beneficios mencionados anteriormente son ofrecidos por Grupo Salud
Latina S.A. Esta empresa, se ha diferenciado siempre por ofrecer todas las facilidades en sus
oficinas, ademas de buenos salarios a sus colaboradores. Los gerentes siempre han buscado la
manera de animar e incentivar el personal que tienen a su cargo e incluso mencionan que en
Grupo Salud Latina S.A. se ofrecen beneficios que otras empresas no ofrecen como feriados

extras aparte de los obligatorios por ley.

Categoria 10: Funciones definidas

Descripcion

La décima categoria evidencia que tanto los colaboradores como los gerentes de la
compafiia conocen acerca las funciones que les corresponde realizar. Para la empresa es de gran
importancia que todos conozcan a la perfeccion lo que se esperaba de cada uno en su trabajo para
que se puedan alcanzar sus objetivos. Al consultarle a la muestra acerca de lo anterior, estos

indicaron si conocer sus funciones:
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e “Si. Que no se me pase ninguna licitacion, porque si se me pasa seria perder plata.” (EM1,

colaborador)

e “Si, las tengo claras. Desde un principio ha sido asi. Desde que firmé el contrato sabia las

funciones que tenia.” (EM3, colaborador)

e “Claro que si. Se espera que entregue informacién confiable a la gerencia.” (EM2,

colaborador)

e “Yo velo por el buen funcionamiento de todos los departamentos y que estos trabajen de
la manera esperada, supervisando la labor de cada uno de los gerentes encargados de cada

una de las diferentes areas.” (GG3, gerente)

e “Tengo todo claro. Me encargo de la coordinacion de toda la logistica de importacion de
medicamentos y equipo biomédico, coordinacion de rutas de reparto. Ademas, me
encargo de las bodegas de consignacion, negociacion de fletes, navieras y aerolineas.”

(GD1, gerente)

Anadlisis

En toda organizacién para que los objetivos se cumplan, las labores deben estar bien
divididas. Cada colaborador debe tener una funcion establecida para hacerse responsable de ella.
Las empresas cuentan con varios departamentos, y por lo tanto las funciones de cada uno varian.
Es muy complicado que los departamentos cumplan con sus deberes, si estas no estan bien
establecidas por la gerencia o Junta Directiva. Ademas, es importante que todo colaborador
conozca lo que se espera de él. Esta persona debe conocer con exactitud qué labores debe cumplir
y cuéles no. Es por eso que cada uno debe conocer lo que debe cumplir para que la empresa
camine correctamente. Hay compafiias que cuentan con colaboradores que no tienen claro lo que
deben realizar y por lo tanto terminan no haciendo nada de lo que en realidad les corresponde. Es
importante establecerles metas a los integrantes de la empresa y eso comienza cuando se define lo
que quiere que ellos logren. La principal fuente de informacion es la descripcion del puesto de

ellos.
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No es suficiente con que uno de los departamentos funcione bien. Por ejemplo, de nada
sirve que el gerente de logistica realice un buen plan de distribucidn, si el departamento de ventas
no vende lo necesario. Los trabajos pueden estar divididos, pero al fin todos buscan un mismo

objetivo, por lo que se debe trabajar en conjunto para que este se cumpla.

En Grupo Salud Latina S.A. los colaboradores dicen conocer qué deben hacer en su
puesto. Al entrevistar a los colaboradores y gerentes de la empresa estos mencionaron tener claro
lo que se espera de ellos. Lo anterior es muy importante para que Grupo Salud Latina S.A.
avance de manera correcta, pero también para que se dé una buena armonia entre las personas

que trabajan en la empresa.

Categoria 11: Antigiedad laboral de los colaboradores

Descripcion

La ultima categoria de la primera unidad de analisis hace referencia a que Grupo Salud
Latina S.A. cuenta con colaboradores ya estables en la empresa por la cantidad de afios en los que

han laborado en la empresa. Lo anterior queda evidenciado en frases como:

e “Ya voy para tres afos, en setiembre cumplo los tres.” (EM1, colaborador)
e “QGracias a Dios ya son seis afos de estar por acd.” (EM2, colaborador)
e “Yoentré en el afio 2011. Vamos a ver, serian entonces 6 afios.” (G2, gerente)

e “Llevo 10 afios.” (G1, gerente)

Analisis

La antigiedad laboral es la duracion del empleo o servicio prestado por parte de un
trabajador. En la Revista de Ciencias Sociales de la Universidad de Zulia,” Pedraza, Amaya y
Conde (2010, p.504) mencionan: “Asociado al desempefio de los trabajadores, la estabilidad es
un elemento importante que le brinda al colaborador la certeza de su permanencia dentro de la

organizacion y sin lugar a duda esta repercute significativamente en el desempefio”. Hoy los
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colaboradores buscan la continuidad de sus trabajadores por distintas razones. Tener
colaboradores con amplia historia dentro de la empresa tiene muchas ventajas que se pueden

aprovechar, entre ellas estan las siguientes tres:

1. Se necesita invertir menos tiempo y recursos en educar, ya que Si se contrataran nuevas
personas se necesitard que estas estén capacitadas para trabajar al mismo nivel como lo haria

una persona que lleva mas tiempo en la empresa.

2. La confianza es mayor con personas que tienen mayor antigliedad dentro de la empresa. Esta
claro que los colaboradores estan més tranquilos otorgando altas responsabilidades a los

trabajadores que conocen mejor la empresa.

3. Los colaboradores con antigiiledad conocen a los clientes de la compafiia, asi como las
necesidades y demandas de estos, por lo que el cliente se sentird ain mas satisfecho siendo

atendido por alguien conocido.

Grupo Salud Latina S.A. cuenta con colaboradores que han trabajo mucho tiempo dentro
de la empresa. Asi como hay personas en la empresa que empezaron a laborar hace pocos meses,
también hay algunos que dicen estar hace mas de seis afios e incluso algunos mas de diez. Es
importante mencionar que en Costa Rica la antigiiedad laboral de los trabajadores es de las mas
bajas en comparacién con otros paises de América Latina, esto segun una noticia del periddico
costarricense: La Nacion, publicada el dia 28 de julio de 2016.

Unidad de Andlisis 2: Estructura Administrativa

La estructura administrativa es aquella que permite a las organizaciones encaminar sus
actividades hacia un objetivo y una meta. Esta se define como un "sistema de relaciones formales
que se establecen en el interior de una empresa, buscando de que ésta alcance sus objetivos

productivos y econdémicos.

La segunda unidad consiste en analizar las principales particularidades y caracteristicas de
la estructura administrativa de Grupo Salud Latina S.A. Las distintas respuestas obtenidas en las

respectivas entrevistas realizadas a la muestra de la investigacion evidencian, tanto los puntos
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positivos, como los puntos negativos de la empresa, ademas de las ventajas y desventajas a las
que esta debe enfrentarse. Al igual que en la primera unidad de andlisis, se utilizan las frases méas

importantes de los entrevistados para estudiar el tema.

Para esta segunda unidad de analisis se conformaron 14 categorias de estudio, estas son

las siguientes:

Ausencia de un programa de mejora continua

Falta de promocion

Amenazas de la empresa

Estudios de mercado

Reestructuracion del departamento de ventas

Alcance de metas

Productos mas solicitados: marcas Medical Action y Dale Medical

Conocimiento de las lineas

© o N o g &M w M-

Relacion calidad-precio

[ERY
o

. Buen servicio y educacion al cliente

-
-

. Innovacién

[EY
N

. SAP

13. Adecuados tiempos de entrega

Categoria 1: Ausencia de un programa de mejora continua

Descripcion

Esta primera categoria de la presente unidad de analisis, hace evidencia de que los
departamentos de esta compafiia no tienen programas de mejora continua. A pesar de no contar
con sistemas de este tipo, la empresa tiene claro que es algo que debe cambiar para que los

resultados sean aun mejores. Algunas de las frases que ilustran dicha categoria son:
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e “Sinceramente no tengo un programa planeado para mejorar. Lo que tengo es una reunioén
mensual de grupo, para oir sus inquietudes, situaciones, decisiones tomadas y hasta
relaciones entre compafieros. Eso nos permite hablarnos de frente y saber cosas del grupo

que pudieron haber disgustado a alguno.” (GD2, gerente)

e “Lo que se ha dado es entrenamiento durante el afio. ;Programa? No tengo. Pienso que
antes del programa que usted menciona, lo critico es hacer las evaluaciones de control

interno para empezar a ver donde hay que mejorar.” (GD1, gerente)

e “No tenemos un programa de mejora continua, pero vamos a invertir en eso ahora.
Estamos en negociaciones con una empresa que se llama Sales Force, que aplican muchas
compafiias. Es una empresa que vendio 8,000 millones de dolares el afio pasado con un
sistema de control de visita médica y de logros por objetivos de cada vendedor. Estamos
tratando de aplicar eso a nuestra empresa para poder aplicar algo innovador a ella que no

teniamos los afios anteriores.” (GG3, gerente)

e “Por el momento no se tiene algiin programa como tal.” (VE4, vendedor)

Andlisis

Los programas de mejora de continua son herramientas que pretenden la perfeccion en las
empresas. Estos buscan la mejora en las capacidades del personal, la eficiencia de los recursos, de
las relaciones con el publico y en general todo aquello que se pueda mejorar dentro de la
organizacion, y que sirva para ofrecer un mejor producto o servicio. De acuerdo al autor Guerra
Lopez (2007, p.193): “La mejora continua puede tener pagas increibles en cualquier
emprendimiento. El proceso ideal es aquel que es controlado para definir y mantener calidad, y

para ajustarse a ella ante el menor signo de que esta sucediendo algo inaceptable.”

Como se ha mencionado, Grupo Salud Latina S.A. es una empresa que ofrece
capacitacion a sus colaboradores sin embargo eso no es suficiente. Los entrevistados explican que
sus respectivos departamentos no cuentan con un programa de mejora continua como tal. Lo
anterior puede ser un problema para la compafiia, ya que una empresa sin opciones de mejorar

esta destinada a fracasar.
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La mejora continua debe ser un habito en toda organizacién que busca conseguir la
excelencia, esto significa que debe establecer como una accion sostenible en el tiempo y no como
una solucion a un contratiempo. Cuando se detecta dicho problema, la respuesta a este debe ser
inmediata, por lo que la mejora continua debe ser permanente. Las grandes entidades no pueden
demorarse solucionando los inconvenientes, porque las consecuencias pueden ser desastrosas.
Alcanzar los mejores resultados, no es labor de unos dias, sino un proceso. Sin programas de

mejora continua es probable que el mismo problema se dé una y otra vez, y el fracaso se repita.

Categoria 2: Falta de promocion

Descripcion

Grupo Salud Latina S.A. no ha obtenido los resultados esperados con algunos de los
nuevos productos que ha lanzado al mercado como el Bionette y el Carbofix. Lo anterior ha
levantado preocupacion en la compafiia, por lo que este ha sido un tema frecuente en las
reuniones entre departamentos, asi como en las de Junta Directiva. Los gerentes de la compafiia

sefialan la falta de promocion como la principal causa de este problema:

e “Con el Bionette nos ha faltado comercializacion. Talvez nos ha faltado visitadores que

promuevan mejor el producto.” (GD1, gerente)

e “En cuanto al Bionette, como te dije antes, creo que no se ha sabido promocionar. No
hemos tenido una persona que sepa promocionar bien estos productos. Necesitamos una
guia. No hemos tenido una buena guia en como promocionar estos productos.” (GD2,

gerente)

e “Eso es lo que ha influido para que las cosas no hayan pegado hasta el momento.

Probablemente es porque se necesita mucha mas promocion.” (VE4, vendedor)

e “Yo creo que las bajas ventas en estos productos se deben principalmente a que hemos
tenido una fuerza de ventas que no ha estado supervisada. No se ha visto el trabajo de
calle que han hecho ellos con un grupo de médicos muy limitados y con poca cooperacion

para extenderse a conseguir nuevos consumidores.” (GG3, gerente)
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Andlisis

Si las empresas quieren conseguir clientes potenciales es necesario realizar una serie de
actividades que estos conozcan la existencia de los productos y ademas se sientan persuadidos
para comprarlos. Lo mencionado anteriormente es una herramienta del marketing llamada:
promocion. Las empresas suelen hablar de promocion, sin embargo, no todos conocen con
exactitud a que se refieren con este término. Las empresas que conocen la importancia de invertir

recursos en promocionar sus productos, son las que mas éxito tienen.

Kotler y Armostrong (2012, p.52), definen la promocion como: “las actividades que
comunican las ventajas del producto y persuaden a los clientes meta de que lo compren.” La
Promocidn tiene como objetivos especificos: informar y convencer al publico meta acerca los
productos o servicios que la empresa ofrece. Lo anterior se logra con un conjunto de herramientas

como las siguientes:

e Publicidad: cualquier forma pagada de presentacion de bienes o servicios por un patrocinador
bien definido.

e Promocion de ventas: incentivos de corto plazo para alentar las compras o ventas, como

concursos, paquetes promocionales o cupones.

e Relaciones publicas: con el mercadeo no es suficiente, es indispensable tener buenas
relaciones con los distintos publicos de una compafiia. Todo vendedor debe crear una buena

imagen de la empresa en la que trabaja.

e Ventas personales: es de suma importancia tener vendedores que “sigan” al cliente y le hagan
visitas personales para que haya una relacion vendedor-cliente constante y sea mas facil

lograr la venta.

Una de las causas de las ventas bajas en algunos de los productos de Grupo Salud Latina
S.A. ha sido la falta de un buen plan de promocion. El departamento de ventas no se ha
administrado de manera correcta y este no ha tenido una fuerza capaz de promocionar de manera

adecuada los productos que la empresa ofrece. Sus vendedores no han realizado el trabajo
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esperado por la Junta Directiva y se han mantenido en una “zona de confort.” Ademas, es
importante mencionar que la empresa ha contado con constantes cambios en el personal de sus

vendedores, y por lo tanto ha sido de més dificultad mantener a los clientes.

Cada dia se hace méas importante buscar nuevas maneras de llevar el producto al cliente.
La necesidad de la promocidn radica en estimular las ventas de ciertos productos de la empresa.
Esta herramienta logra atraer nuevos mercados para las empresas e informar a los clientes acerca
de cambios y novedades que puedan tener los productos. En el caso de productos nuevos, la

promocion juega un papel esencial en el lanzamiento inicial de estos.

Categoria 3: Amenazas de la empresa
Descripcion

La tercera categoria de la presente unidad de analisis hace referencia a las amenazas a las
que debe enfrentarse la empresa dia a dia. Acerca este tema, las fuentes de informacion se

refieren al respecto de la siguiente manera:

e “Nos hemos topado con que la competencia trata de buscar productos similares en paises
que se producen con mano de obra méas barata como lo es China y tratan de hacer una
competencia no con base en nada innovador como nosotros, sino con productos similares,
buscando ellos ofrecer en mercado que nosotros hemos abierto inicialmente, pero ellos a

un precio mas barato que el de nosotros.” (GG3, gerente)

e “El mercado de ortopedia es un mercado donde se mueven las cosas por debajo. Es muy
complicado. En la parte de cirugia también hay mucha corrupcion en la industria. Hay
otras empresas que ofrecen incentivos a los médicos como viajes, para que les compren a
ellos.” (GDI1, gerente)

e “A veces nos cambian por precios.” (GD2, gerente)

e “Dejamos pasar mucho tiempo a la hora de tomar decisiones.” (EM2, colaborador)
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Andlisis

Las amenazas de la empresa representan aquellos factores externos que no pueden
controlarse y sobre los cuales no es posible actuar. El analisis de las amenazas a las que la
empresa debe enfrentarse es crucial para que esta pueda lograr definir los ejes de accion sobre los
que debe enfocarse. En industrias en donde las amenazas son amplias, el éxito de la empresa
depende de su habilidad para enfrentar a estas y de qué tan preparado estaba para hacerlo. Explica
Sainz de Vicufa (2009, p.97) que las amenazas son: “Factores externos a la propia empresa (no

controlables) que perjudican o pueden perjudicar el cumplimiento de los objetivos propuestos.”

Luego de conocer el significado de cada amenaza, es importante que la empresa entienda
como estas le afectan y como se pueden contrarrestar para asi marcar las respectivas estrategias
necesarias. Es cierto que las amenazas hacen que el futuro sea incierto para las empresas, sin
embargo, una buena prevencion y planificacion de estrategias, disminuye el impacto que estas
puedan tener sobre ella. Segun Garcia Gonzalez y Boria Reverter (2005, p.44): “Cuantas mas
amenazas se detecten, mas posibilidades de salir adelante existen porque la empresa se prepara
ante ellas para reaccionar de la forma correcta e incluso puede desarrollar habilidades para

transformarlas en oportunidades.”

Grupo Salud Latina S.A. se encuentra en un mercado de muchas ventajas y oportunidades,
sin embargo, también se ha encontrado con algunas barreras que le han impedido trabajar de
manera correcta. A continuacion, se mencionan las tres amenazas mas fuertes a las que la

compafiia debe enfrentarse:

1. Falta de ética en la competencia: desde hace muchos afios el mercado de productos
biomédicos en Costa Rica es testigo de corrupcion. Al ser un mercado de mucho dinero, las
empresas buscan conseguir clientes a como dé lugar. Segun indican los gerentes del Grupo
Salud Latina S.A., la empresa ha tenido dificultad de establecerse en el mercado de ortopedia
y en el de cirugia, por ser mercados en donde hay competencia desleal. Segun indica uno de
los gerentes, existen empresas que ofrecen a sus clientes ciertos beneficios para que estos

compren sus productos a ellos. Por ejemplo, hay ortopedistas cirujanos que reciben viajes
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alrededor del mundo, con tal de que estos les compren a ellos los productos que necesitan

para sus cirugias.

2. Precios: segun indica la muestra de la investigacion el precio de la competencia también ha
sido una desventaja para la empresa. Grupo Salud Latina S.A. siempre se ha enfocado en traer
productos innovadores de la més alta calidad que ain no se ofrecen en el pais. La
competencia de la empresa ha empezado a participar en mercados que Grupo Salud Latina
S.A. ha abierto, ofreciendo precios mas bajos. Estas compariias no se enfocan tanto en la
calidad, pero logran conseguir su materia prima en paises como China o India, en donde la

mano de obra es mas barata.

3. Toma de decisiones: dentro de las recomendaciones que uno de los colaboradores
entrevistados da es que la empresa no se tome tanto tiempo a la hora de tomar decisiones
cruciales. En un mercado tan cambiante como el de productos biomédicos, con la tecnologia
evolucionando rapidamente, no se puede perder tiempo. Debido a lo anterior, es que las
compafiias necesitan ser rapidas a la hora de tomar decisiones. Utilizar mucho tiempo en
decidir cierta estrategia o cambio, puede terminar trayendo consecuencias negativas a la

empresa.

Las amenazas son parte de la vida de una empresa y entran en el dia a dia de esta.
Ninguna compafiia puede prevenir todas las dificultades y factores externos. Estas desventajas
con las que se debe luchar son situaciones negativas, pero a la vez normales, que le exigen

cambiar sus estrategias para poder seguir adelante y que estas no le afecten méas de lo normal.

Categoria 4: Estudios de mercado

Descripcion

La presente categoria trata acerca una de las herramientas mas importantes en el mundo
del mercadeo: los estudios de mercado. Acerca este tema, los colaboradores de Grupo Salud
Latina S.A. creen que no se han hecho los estudios correctos de mercado a la hora de ingresar

productos. A continuacidn, se citan algunas frases que explican lo mencionado anteriormente:
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e “Creo que talvez se ha hecho muy mal analisis de mercado. Se ha hecho muy mal los
analisis y muy mal los controles para estos. No hemos tenido gente suficientemente

preparada para hacer este tipo de analisis.” (VE4, vendedor)

e “Con el Carbofix, siento que no se midio el mercado, no se hizo un buen estudio de

mercado.” (VE4, vendedora)

Andlisis

El estudio de mercado es un conjunto de acciones que se ejecutan para saber la respuesta
de cierto mercado ante un producto que la empresa desea ofrecer. El objetivo principal de esta
herramienta es tener una vision clara de las caracteristicas de los consumidores del producto que
se quiere introducir en el mercado. Segun Kotler y Armstrong (2012, p.103) los estudios de
mercado son: "el disefio, la recopilacidn, el analisis y el informe sistemético de datos pertinentes

de una situacion de marketing especifica que enfrenta una organizacion."

Segln lo que explican Kotler y Armstrong (2012, p.103) un buen estudio de mercado
tiene las siguientes seis etapas basicas:

Definicion del problema y de los objetivos de investigacion.
Desarrollo del plan de investigacion para reunir informacion.
Aplicacion del plan de investigacion: reunir y analizar los datos.
Interpretar e informar los hallazgos.

Presentacion de las conclusiones.

2 T o

Toma de decisiones.

Hay personas que aun no se han dado cuenta de lo importante que es hacer un buen
estudio de mercado. Sin la realizacion de estos las posibilidades de que un proyecto salga
adelante son muy bajas. Hoy los estudios del mercado se hacen necesarios desde antes que la
empresa decide lanzar un producto al mercado. Con la ejecucion de esta herramienta se logra
anticipar una serie de problemas que se pueden evitar. La realizacion de un estudio de mercado es

importante, ya que indicara si vale la pena iniciar un proyecto o no. Esta herramienta brindara
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informacion importante sobre el comportamiento de los consumidores y la competencia. Con el
estudio de mercado las empresas pueden saber si sus productos estdn orientados a los
consumidores adecuados, la ubicacion correcta para ofrecerlo, el precio ideal y hasta el tipo de

promocion que se debe elegir.

Grupo Salud Latina S.A. no ha realizado los adecuados estudios de mercado a la hora de
lanzar productos como el Carbofix. Es importante que la empresa realice estos estudios con
efectividad, ya que les puede revelar aspectos significativos que deben considerar en sus planes
de negocios. Un buen estudio de mercado puede evitarle a la organizacion muchos costos
innecesarios y minimiza los riesgos financieros a la hora de poner en marcha un proyecto. Cuanto
mas invierta una compafiia en estudiar a sus consumidores y al mercado, mejor podra

comunicarse con ellos e identificar oportunidades.

Categoria 5: Reestructuracion del departamento de ventas
Descripcion

A través de la investigacion se ha tocado el tema de los distintos problemas que se han
presentado con el gerente de ventas de la empresa y los vendedores. Es por eso que la quinta
categoria explica que la empresa entiende la necesidad de reestructurar el departamento de ventas
para que la empresa camine de forma correcta. Existen una serie de comentarios realizados por

los entrevistados que justifican lo anterior, entre ellos:

e “Esta empresa tiene un potencial enorme. Vamos a preparar el equipo de ventas con un

buen lider y un muy buen equipo de vendedores y como te dije antes, podemos volar.”

(GD2, gerente)

e “Hay que ver de qué manera se puede reestructurar la parte de ventas.” (VE4, vendedor)

e “Mi compromiso para este afo es dedicarme plenamente a reestructurar todo lo que es la
empresa, con el fin de tener un crecimiento mayor en los proximos afios. Confie mas de la
cuenta en el gerente de ventas anterior. Reforzando nuestra fuerza de ventas el futuro es

muy prometedor.” (GG3, gerente)
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Andlisis

Cualquier compafiia, sea grande o pequefia, tendré que adaptarse al medio que le rodea y a
los constantes problemas que se presentan dentro de ella. Tomar las decisiones correctas y
reestructurarse antes de que sea tarde, definira el camino al éxito o fracaso. La reestructuracion en
la empresa surge cuando uno se encuentra en una situacion dificil y los objetivos no se estan

alcanzando, entonces la alta direccion toma la decision de realizar cambios en la compafiia.

...no obstante, puede suceder que la empresa se enfrente a la situacion de que alguno de
sus negocios no responda a las expectativas generadas en cuanto a rentabilidad, por lo que
se plantea que hacer con dicho negocio. Es entonces cuando aparece otra opcion

alternativa: la estrategia de reestructuracion. (Sanchez Marin, 2011, p.162)

La reestructuracion no se debe hacer sin los estudios necesarios del departamento que esta
fallando. Se debe evadir la improvisacion, al contrario, se debe analizar a fondo las causas por las
que la empresa ha llegado a esa realidad. Este proceso se debe realizar con un analisis que tenga
un plan que permita a la compafila cambiar y retomar su rumbo. Para realizar una
reestructuracién adecuada, es importante que la gerencia conozca con exactitud las causas por las
que hemos llegado a estas circunstancias. Hay dos puntos fundamentales para que la
reestructuracion se realice positivamente: primero evitar demorarse mucho aplicando el plan
elegido y segundo contar con actitud positiva por parte de las fuerzas que componen la empresa.
A continuacion, se mencionan algunas de las razones por las que las empresas buscan

reestructuracion empresarial:

e Los competidores se han reforzado y han ganado clientes.
e Pérdida de posicionamiento en el mercado.

e La empresa se enfrenta a nuevas tecnologias y sus productos estdn quedando atrds en el

tiempo.

e La globalizacion que permite a tus clientes adquirir productos de otros paises.
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e Los clientes de la empresa no estdn comprando el producto como lo hacian antes y por lo

tanto las ventas estan bajando.

e Problemas para conseguir financiacion para mantener el negocio.

La industria de productos biomédicos en Costa Rica presenta una gran oportunidad de
mercado para Grupo Salud Latina S.A.; sin embargo, el departamento de ventas de la empresa ha
perdido el control. La Junta Directiva de la empresa y los gerentes saben que reestructurar dicho
departamento sera esencial para poder ver mejores resultados que los obtenidos en los Gltimos
afios. Los principales problemas que la gerencia debera solucionar en el departamento de ventas

son.

e Poco control del departamento por parte del ultimo gerente de ventas.
e Vendedores con mala actitud, sin cumplir las funciones que les corresponde.

¢ Inadecuado programa de pago de comisiones para los vendedores, en donde se les premia por

alcanzar el objetivo (se debe premiar por superar el objetivo).
e Limitados planes de mercadeo y de promocion para los productos recién lanzados al mercado.

e Los estudios de mercado realizados para productos como el Carbofix o el Ice-Cure no fueron

los ideales.

Categoria 6: Alcance de metas
Descripcion

En toda empresa se establecen objetivos que se desean alcanzar en el transcurso del afio.
El trabajo y esfuerzo que los colaboradores dan cada dia son para que estos se cumplan. En
Grupo Salud Latina S.A. los objetivos no se han cumplido en su totalidad, por lo que es una
situacion importante a analizar. Es por eso que se le asigna la categoria seis a este tema. Acerca
de si los objetivos de los respectivos departamentos de la empresa fueron alcanzados, los

entrevistados dicen lo siguiente:
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e “Enun 70 % los objetivos si fueron alcanzados.” (GD1, gerente)

e “Si, claro que si se cumplieron. Nos habian propuesto bajar los tiempos de entrega de
informacion contable y como comenté anteriormente eso lo logramos. Antes eran 22 dias,
después lo bajamos a 17 y en diciembre pudimos bajarlo a menos de 15 dias.” (GD2,

gerente)

e “El departamento financiero cumplid con los objetivos, el departamento de logistica

también, pero el departamento de ventas no los cumplio.” (GG3, gerente)

e /“Se han cumplido? Si y no. Hay algunos que se han completado, pero en cuestiones de
Ilegar a metas de ventas y demas costé mucho llegar. Fue un afio muy dificil en el tema de
las ventas, entonces en cuestion de ventas creo yo que no se llegd a lo deseado.” (VE4,

vendedor)

Andlisis

Es esencial que en toda empresa se establezca metas, ya que muchas de ellas estdn nada
mas preocupadas en trabajar y no en producir resultados. El logro de objetivos es el camino que
lleva a toda empresa al éxito. Hay empresas que llegan a la cima rapidamente debido a que tienen
metas establecidas y cumplen estas en su mayoria. Hay otras que nada mas viven el momento y
actlan cuando tienen que hacerlo, por lo tanto, se les hace imposible posicionarse en los

mercados.

Establecer objetivos dentro de las empresas ayuda a que todos los colaboradores estén en
el mismo camino. El establecer metas facilita la planificacion a las empresas y ademas ayuda a
conocer si los colaboradores estan haciendo su trabajo bien. En la parte emocional, fijar objetivos
sirve para mantener a los colaboradores motivados, ya que es alentador para estos conocer que se

trabaja para lograr algo especifico.

En Grupo Salud Latina S.A. los objetivos siempre han estado establecidos. De hecho, la
empresa realiza una convencion una vez por afio, en donde todos los gerentes se retnen. En ella,

los gerentes deben presentar ademas de su presupuesto, sus objetivos para el afio entrante. Cada
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afio que sigue, la Junta Directiva analiza si los objetivos establecidos en dicha convencién se

cumplieron.

A pesar de que las metas en la empresa estan bien establecidas por cada departamento, no
en todos se han cumplido. Los departamentos de logistica y finanzas en el afio 2016 si
cumplieron los objetivos en su mayoria. EI departamento de logistica cumplié su principal
objetivo que fue entregar con mayor rapidez la informacion contable a la Junta Directiva y al
gerente general de la empresa. Los inconvenientes han sucedido con el departamento de ventas,
ya que dicho departamento no los cumplid. El departamento y sus vendedores no lograron vender
lo que se esperaba y lo que fue acordado a principio del afio.

En cuanto al departamento de ventas es importante mencionar que sus metas son
establecidas con base al crecimiento de la industria y las ventas alcanzadas en los afios anteriores.
Por ejemplo, Grupo Salud Latina S.A. busca aumentar sus ventas cada afio un 15 % (un 5 % con

los productos viejos y un 10 % con lanzamientos de productos nuevos).

Categoria 7: Productos més solicitados de las marcas: Medical Action y Dale Medical

Descripcion

La presente categoria refleja que los productos de la empresa Medical Action con los Kits
descartables y los productos de la empresa Dale Medical con los productos de post-cirugia, son

los preferidos por los clientes. Todas las fuentes de informacion concuerdan con lo anterior:

e “Los kits descartables creo que son nuestra punta.” (GD2, gerente)

e “Lo de la marca de Medical Action es muy bueno. Hay varios, pero entre los principales
estan los cobertores de lamparas de cirugia, los Kits de curaciones, las toallas de limpieza
y los kits de limpieza oral. También estan los sujetadores de sonda Foley de Dale, que son
de alta demanda.” (CE1, cliente)
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e “Los productos de Medical Action que son productos de cuidado intervencional. Del dia a
dia esos son los que méas se piden. También esta lo de Dale. Ademas, hay mucho

movimiento en radiologia, en la parte de agujas.” (GD1, gerente)

e “Los productos que son mas demandados son los productos de Medical Action. Ellos nos
proveen un concepto que nosotros como empresa introducimos en todos los hospitales y
clinicas. Estos son los kits y paquetes descartables para distintos procedimientos.” (GG3,

gerente)

e “Todos los productos que son de la parte intervencional, todo lo que de enfermeria o lo
que es de curaciones. Los Kits que nosotros manejamos, todo eso es de alta demanda.
Logicamente es lo que maés se utiliza en los hospitales, porgue son cosas que facilitan al
personal de enfermeria y médico, por lo que es un producto que se vende como pan
comido.” (VE4, vendedor)

Anadlisis

Al consultar a los gerentes entrevistados y a los clientes mas importantes de la compafiia,
se puede concluir que los productos que mas vende la empresa son los fabricados por Medical
Action y Dale Medical. Grupo Salud Latina S.A. tiene una relacion de negocios de muchos afios
con estas dos empresas. La calidad de los productos que ofrecen, asi como sus buenos precios son

algunas de las razones por las que la que ha sido una relacién exitosa.

Medical Action es una empresa que desarrolla y fabrica una amplia gama de productos
médicos desechables de alta calidad. Desde instrumentos desechables para cirugia hasta sistemas
de contencion para residuos médicos, Medical Action se ha convertido en un importante
distribuidor en el mundo. Esta empresa dedica cada dia de trabajo a la meticulosa atencion al
detalle bajo rigurosos controles de calidad. Con Medical Action la relacion comenzo desde el afio
en que Grupo Salud Latina S.A. fue fundado. Los productos que més solicita Grupo Salud Latina

S.A. de esta empresa son:



- Kits descartables para procedimiento - Toallas para cirugia

uirurgicos .
q g - Compresas abdominales

- Kits de toma de vias .
- Cobertores de manubrio para sala de

- Kit de laceraciones cirugia
- Kit de debridacion - Pafios para cirugia

- Kit de curaciones

Dale Medical fue fundada en 1961, en Sharon, Massachusetts. Desde un modesto
comienzo en la casa de David Kaplan, el inventor de una faja abdominal, la empresa se ha
convertido en un lider de la industria en los nichos de mercado en los que participan. La empresa
es conocida por tener los méas altos estdndares de calidad, incluso teniendo certificacion 1SO
13485. Con Dale Medical la relacion inici6 cuatro afios después de que Grupo Salud Latina S.A.
fuera fundado. A continuacion, se mencionan cuales articulos son los que mas se adquieren de

esta compafiia:

Sujetadores de sonda folley - Fajas abdominales

Sujetadores de traqueostomia - Sujetador de tubo endotraque

Categoria 8: Conocimiento de las lineas

Descripcion

En esta categoria los entrevistados evidencian que si tienen conocimiento acerca de los
productos que la empresa ofrece. En la empresa hay conciencia de lo importante que es este tema.

Algunas de las frases que ejemplifican esta categoria son:

e “Si, claro que conozco los productos. Conozco todos los productos de ortopedia, que es la
parte que manejo en este momento. Uno tiene que saber acerca del producto, uno tiene

que saber para que sirve y logicamente para qué funciona. También hay que saber porque
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es mejor que otros. Para poder vender el producto se tiene que saber a como dé lugar por
qué el producto es bueno y para qué sirve, ademas de los beneficios que tiene ante la

competencia.” (VE4, vendedor)

“Le voy a ser honesto, los conozco de una manera muy macro. Los conozco a nivel de
proveedor. A nivel individual seria mentiroso si digo que los conozco todos. No manejo
detalles especificos acerca de estos. Sé que seria bueno que maneje un poco mas el tema.”

(GD2, gerente)

“Si conozco las caracteristicas de lo que tenemos porque yo fui una de las personas
encargadas de analizar estos productos para que se lanzaran a través de Grupo Salud
Latina S.A.” (GG3, gerente)

“En su mayoria si los conozco. Como me toca hacer la importacion, tengo que saber al

maximo la informacioén de los productos que estamos importando.” (GG1, gerente)

Andlisis

Es fundamental que toda persona que trabaja para una empresa que ofrece productos o

servicios, conozca estos a profundidad. No es posible vender algo de manera efectiva si no se

conoce cudles son las ventajas y cualidades de lo que se esta ofreciendo. Expertos en mercadeo

dicen que solamente cuando conseguimos conocer a fondo lo que estamos vendiendo, es que

logramos darle el verdadero valor al mismo. A continuacion, se mencionan algunas de las

ventajas que tiene conocer las lineas que se ofrecen al mercado:

Permite al vendedor utilizar diferentes técnicas y métodos para presentar el producto a los

clientes.

Al no haber ninguna duda acerca los beneficios de los productos, esto aumenta la motivacion

del colaborador y a la vez motiva al cliente.

El vendedor puede transmitir confianza al cliente al saber explicar a la perfeccion por qué

recomienda realizar la compra.
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El gran problema de hoy es que los colaboradores de las empresas se enfocan mucho en el
precio, en promociones Yy en descuentos, pero le dan poca importancia a los beneficios y ventajas
del producto en si. Ademas de significar mejores ventas para la compaiiia, el nivel de
conocimiento que se tiene sobre un producto afecta todas las acciones que se ejecutan e influye
en la la toma de decisiones que se toman en el ciclo de venta. Es obligacion de las empresas
capaciten a sus colaboradores acerca de los productos que se ofrecen.

El conocimiento debe comprender sus caracteristicas, sus funciones, sus ventajas y los
beneficios que reporta al cliente. Esto implicara que la empresa debe dotar con de hojas
descriptivas y vendedoras, de fichas técnicas detallas con toda esa informacion, incluye
test de laboratorios, comparaciones con la competencia, etc. (Garcia Bobadilla, 2007,
p.83)

La muestra de la investigacion comenta que los gerentes de la empresa tienen un
conocimiento bueno acerca de las lineas que vende la empresa. Incluso, este es uno de los
requisitos para los visitadores médicos que se contraten en el futuro, ya que la empresa buscara
que estos conozcan los productos a la perfeccion, antes de salir a venderlos. Especificamente en
el tema de empresas que ofrecen productos biomédicos, los colaboradores deben conocer todo lo
que pueda ser utilizado para informar y convencer a las clinicas y hospitales acerca de cada
producto que se promociona. Algunos de los aspectos importantes a conocer pueden ser: duracion
del tratamiento, precauciones a tomar, efectos secundarios, presentaciones disponibles, entre

muchos otros.

Categoria 9: Relacion calidad-precio

Descripcion

Ofrecer productos de buena calidad y precios competitivos ha sido uno de los objetivos de
Grupo Salud Latina S.A. en busca del éxito. Lo anterior lo confirman los clientes de la empresa,
que concuerdan estar complacidos con la calidad y precios que la empresa les ofrece. Los clientes

entrevistados coincidieron en lo siguiente:
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e “En realidad si estamos satisfechos con la calidad, no hemos tenido ningin inconveniente
con ninguno de los productos. También te puedo decir que los elegimos por los buenos

precios que mantienen en el mercado.” (CE2, cliente)

e “Si, la verdad es que si. No hemos tenido mayor queja. Son productos de buena calidad
La mayoria son americanos si no me equivoco, entonces no hemos tenido problemas. Hay
algunas empresas que ofrecen productos similares, y uno termina escogiendo a Grupo
Salud Latina S.A. por calidad, servicio y también por precio en algunas ocasiones.” (CEI,

cliente)

Anadlisis

En los negocios no es féacil encontrar una relacion calidad-precio equilibrada. Sin
necesidad de conocer los multiples significados de los conceptos “calidad” y “precio,” todo
cliente al hacer una compra realiza esta relacion. Estos son los motivos principales de los
consumidores para elegir el lugar de compra, pues para estos es tan facil como preguntarse si el
precio que van a pagar concuerda con la calidad que van a recibir; cuando se desea mejorar la
calidad de un producto, este también suele aumentar el precio, situacién que no todo cliente
comprendera. Si el comprador no acepta el aumento en el precio, con el tiempo decidira que es
mejor no consumir ese producto o servicio y dejara de comprarlo. Es importante saber que tener
un precio bajo y una calidad “aceptable” no es sindbnimo de tener una buena relacion calidad-

precio.

Devesa, Aguirre, Risso, Brida y Pereyra (2009, p.25) mencionan en su analisis, Turismo y
Crecimiento Econdémico, lo siguiente: “De ello se deduce que los destinos compiten no solo por
motivos de precio, sino que también se ven obligados a destacar por la calidad de su producto y a
ofrecer al consumidor la relacién calidad-precio mas atractiva.” En el caso de la “relacion
calidad-precio,” en el momento de la compra el cliente s6lo conoce un costo medido. En cuanto a
la calidad, el cliente s6lo dispone de la percepcion que tenga, por lo que la calidad queda sin

cuantificar. En este tema hay que tomar en cuenta tres puntos esenciales:
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1. La opinién y percepcion que vale es la del cliente, no la de la empresa. La empresa no
venderd aunque esta crea que esta ofreciendo productos de la maxima calidad si el cliente no

comparte esa opinion.

2. La percepcion acerca del precio varia dependiendo de la persona. Hay usuarios que estaran
dispuestos a pagar mucho por cierto producto que para otro usuario no tiene valor alguno.

3. La relacion calidad-precio es positiva cuando el producto o servicio ha resultado mejor de lo

que el cliente esperaba y ademas le costdé menos de lo que estaba dispuesto a pagar.

El objetivo primario de las empresas siempre sera reducir costos. La pregunta que estas se
hacen es: ¢(Como reduzco el precio del producto, sin que esto me disminuya la calidad del
mismo? Cuando la calidad noimportay el Gnico objetivo es el precio, disminuye la
competitividad. Cuando el precio no importa y el Unico objetivo es la calidad, serd& muy
complicado vender el producto. Al crear un producto y lanzarlo al mercado, se debe entender la
necesidad de adaptar este a los precios del mercado, pero a la vez a la calidad que ofrece la
competencia. En cuanto a este tema, Grupo Salud Latina S.A. ha realizado un trabajo exitoso,
sabiendo como ofrecer productos de calidad, sin que el precio de estos sea excesivo. Lo anterior
es algo que el cliente le reconoce a dicha empresa, al mencionar que la razén por la que adquieren
sus productos, es por sus buenos precios, pero ademas por la calidad que estos tienen.

Categoria 10: Buen servicio y educacion al cliente

Descripcion

La categoria diez se enfoca en un tema esencial para toda empresa: la atencion al
consumidor. Segun indican los clientes el servicio al cliente que se les ha ofrecido es bueno y los
gerentes de la empresa explican que esta ha sido una de las variantes al éxito de la empresa.

Acerca de este tema las fuentes de informacion indican:

e “Tenemos personal amable que ofrece un buen servicio al cliente. Ofrecemos soporte a

hospitales para que estos desarrollen protocolos y creo que es importante que nosotros
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damos capacitacion a nuestros clientes a la hora de introducir nuevos productos.” (GDI,

gerente)

e “El servicio es bastante bueno. Creo que han venido haciendo esfuerzos para mejorar.
Anteriormente uno enviaba un correo y la empresa se lo respondia un dia después. Ahora
en menos de quince minutos uno ya tiene una respuesta, entonces creo que esos son parte

de los esfuerzos que ha hecho la empresa para mejorar su servicio.” (CE1, cliente)

e “Me parece que el servicio es muy bueno, siempre nos han atendido de una forma
excelente, con mucha amabilidad. Siempre nos han dado una respuesta rapida a la hora de

resolver cualquier inconveniente.” (CE2, cliente)

e “Le hemos dado mucho énfasis a lo que es la educacion a los clientes, ya sean enfermeras,
médicos, hospitales y por eso se nos reconoce en el mercado como una empresa que

ademas de servicio, da educacion.” (GG3, gerente)

e “Tenemos no soélo el concepto de venta, sino también el seguimiento de esa venta con los

médicos y enfermeros. El seguimiento marca la diferencia.” (GG2, gerente)

Anélisis

En la industria de productos biomédicos la competencia es cada vez mayor y por lo tanto
las empresas deben ofrecer a sus clientes cada vez méas productos y servicios para elegir. Ademas,
al tratarse de salud, el cliente cada vez es mas exigente. Debido al crecimiento en la competencia,
las empresas ya no sélo buscan ofrecer calidad y buenos precios, sino también un buen servicio al

cliente.

Y es que el servicio al cliente se presenta en todo momento en el que la empresa se
relaciona con este, sea atendiendo sus consultas, quejas, venderle o entregarle sus productos, etc.
Encontrar un buen precio y producto puede ser un proceso tedioso para todo cliente, por lo que si
el consumidor recibe el mejor servicio en el transcurso de este proceso se llevard una imagen
positiva al concluir la compra. Lo anterior se puede transformar en una recomendacion a otros

posibles usuarios o el regreso de este mismo en el futuro. Al principio las empresas pueden no
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entender la importancia del servicio al cliente, pero a largo plazo se pueden ver sus efectos

positivos.

Toda empresa puede tener una definicion distinta de lo que es servicio al cliente. Incluso,
dependera siempre de la percepcion del cliente en si. El autor Humberto Serna Gémez (2011,
p.20) define que: “El 4rea de servicio al cliente es quizas la mas importante para la supervivencia
y crecimiento de las organizaciones, su correcta gestion es un proceso muy complejo que incluye
la fijacion de objetivos.” Para una organizacion ser reconocida por ofrecer es buen servicio debe

contar con varios factores, algunos de estos son:

Ser amable, cortés y servicial siempre sera algo que el consumidor busque al recibir atencion

por parte de la empresa.

e Dar atencién personalizada a cada cliente, en donde se tomen en cuenta sus necesidades y

preferencias personales.

e Rapidez en la atencion: el comprador siempre quiere tener una respuesta de la empresa de

manera rapida, ya sea a la hora de responder una pregunta o de entregar un pedido.

e Recibir al cliente en una oficina agradable, limpia y segura, con un ambiente acogedor hara

que éste se sienta comodo en donde esta.

e Es indispensable siempre escuchar al cliente y saber que éste es el mas importante en toda

negociacion, por lo que es transcendental constantemente pedir la opinion de estos.

e Ayudar a sus clientes a entender las caracteristicas, ventajas y funcionamiento de los
productos que ofrece la empresa.

Grupo Salud Latina S.A. es una compafiia comprometida con la atencién al cliente,
buscando satisfacer las necesidades de sus clientes. Dentro de sus politicas de servicio plantea
como uno de sus objetivos principales el trabajo en equipo con los médicos y enfermeros de los
centros médicos a los que la empresa les vende. Lo anterior se logra dando educacion al cliente,
para que estos puedan conocer y utilizar de mejor manera los productos que la empresa ofrece. El

cliente puede comprar el producto, pero en muchas ocasiones no sabra como utilizarlo, por lo que
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Grupo Salud Latina S.A. ha dado mucho énfasis a la formacion de las personas que utilizan sus
productos. La empresa toma la oportunidad de capacitar al cliente, como un valor agregado que

se le puede ofrecer a este, para que elija sus productos sobre otros de la competencia.

Categoria 11: Innovacién

Descripcion

Cuando se profundiza el tema del éxito que ha tenido Grupo Salud Latina S.A. en el
mercado se llega a identificar que parte importante de esto es que la empresa se ha enfocado en
vender productos que el pais ain no tiene. Segun explican las fuentes de informacion siempre que
se busca introducir un producto nuevo al mercado, buscan que este sea innovador. Las fuentes de

informacion indican las siguientes:

e “Yo creo que la principal ventaja es que ofrecemos productos innovadores al mercado,
productos que no tienen competencia y representan una ventaja de lo que hay en el

mercado a favor del paciente, el medio y los hospitales.” (GG3, gerente)
e “Somos innovadores y traemos productos de tecnologia de punta.” (GD1, gerente)

e “Como te dije anteriormente, siento que el éxito de la empresa se ha dado porque nos
hemos enfocado en productos innovadores que la competencia no ofrece. La empresa es

reconocida a nivel nacional por eso.” (GG2, gerente)

e “Es importante decir que en el tema de innovacién, se tienen muchos productos

innovadores.” (VE4, vendedor)

Analisis

Cuando hablamos de innovacion en las empresas, esto se refiere a la introduccién al
mercado de nuevas ideas 0 cambios positivos, asumiendo mas riesgo que los competidores.
Desarrollar productos o servicios innovadores, se ha vuelto una obligacion para que las empresas

puedan competir en los mercados que cada vez estdn mas saturados de opciones para los
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consumidores. Las empresas cada vez buscan mejores y nuevas herramientas como la
innovacion, que les ayude a ofrecer mejores productos. Baregheh, Rowley y Sambrook (2009,
p.1334) definen la innovacion como: “Proceso de multiples etapas mediante el cual las
organizaciones transforman las ideas en productos nuevos o mejorados, con el fin de avanzar,

competir y diferenciarse con éxito en su mercado.”

En las empresas el proceso de innovacion puede nacer de dos maneras: por iniciativa y
solicitud del cliente, debido a que ocupa un producto o servicio que el mercado aun no ofrece o
por iniciativa del departamento de investigacion, la cual ve una oportunidad de negocio al
detectar una nueva necesidad en el mercado. Algunas estrategias de innovacion son las

siguientes:

Adquisicién de nuevos sistemas de produccion por parte de la empresa, buscando un aumento

de la capacidad productiva o una disminucién de costos.

e Uso de tecnologias para contactar al cliente con técnicas modernas como lo son el correo

electrénico o el sitio electronico.

o Adquisicién de nueva maquinaria que ademas de ayudar a la empresa, coopere con el medio

ambiente.

o Ultilizaciéon de sistemas de calidad, buscando mejorar la calidad de los productos que se

ofrecen.

Todo producto que la empresa ofrece se convierte en la “imagen” de esta en la industria
en la que compite. Debido a lo anterior, es que la innovacion es una herramienta esencial para
que la empresa se mantenga competitiva dentro del mercado, debido a que lo que busca es una
diferenciacion de la competencia. La innovacién es lo que salva a las empresas de fracasar en
algin momento, ya que sin esta no hay crecimiento y por lo tanto no hay futuro. La innovacion
no solo debe verse como “mejoras” en los productos, sino como un proceso gerencial, en donde

los gerentes y personal de la empresa tengan mentalidad innovadora.

Las personas entrevistadas para esta investigacion concuerdan en que uno de los factores

que ha influido en el éxito de Grupo Salud Latina S.A., ha sido el enfoque que le ha dado la
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empresa a productos innovadores. La vision de la empresa siempre ha sido ofrecer al mercado de
la salud bienes que no se ofrezcan aln en el pais y que puedan ayudar al sector de la salud. A
continuacion, se mencionan algunos de los productos que ofrece la empresa que pueden ser

considerados como innovadores:

e Bionette: dispositivo médico de uso personal para el tratamiento de la rinitis alérgica usando
fototerapia. Es indoloro y es libre de drogas y efectos secundarios.

e Ice-Cure: tratamiento rapido y efectivo para combatir los fibro-adenomas. Se realiza mediante
un proceso de crio-ablacion a través del cual se congela el tumor; después, este se desintegra
y desaparece.

e Neuronix: Unico tratamiento en el mercado internacional que ha demostrado ser eficaz para
retardar el progreso del Alzheimer por medio de estimulacion magnética trans-craneal y
estimulacién cognitiva.

e Insorb: engrapadora quirdrgica cuyas grapas son reabsorbibles, es traida de los Estados
Unidos.

Para innovar no es necesario que la empresa tenga una gran cantidad de recursos
econdmicos, ya que el término “innovacion” no estd concentrado o relacionado exclusivamente a
hacer inversiones millonarias, sino que también se puede innovar realizando buenas tacticas
comerciales. Se puede innovar disefiando estrategias de ahorro de costos, logistica y distribucion.
También es posible ser innovadores haciendo constantes revisiones de los insumos y mejorando

la comunicacion con clientes y colaboradores.

Categoria 12: SAP

Descripcion

En los ultimos afios la empresa ha buscado ofrecer a sus colaboradores las mejores
herramientas para que estos puedan trabajar. Entre las herramientas que la empresa mas
necesitaba, estaba algun sistema que ayudara a mantener el orden en el area de bodega y en el

departamento de contabilidad. Debido a lo anterior es que se invierte en un programa llamado
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“SAP”. Los gerentes destacan la importancia de haber adquirido esta herramienta y de las

facilidades que ha traido a la compafiia:

6. “Ahora podemos decir que en los primeros quince dias ya tenemos la radiografia de lo
que esta pasando en la compafiia y de sus nimeros. Eso se logra solamente a través de un
buen equipo y con un buen instrumento como fue la adquisicion del SAP.” (GD2,
gerente)

7. “Hoy todo es mas tecnologico, como el SAP: un sistema que te lo da todo, pero que hay

que saber manipular.” (GD1, gerente)

8. “Mantenemos a través del SAP toda la informacion que necesitamos para ver las ventas
por vendedor, por producto, todo esto contra presupuesto, contra los objetivos que nos

hemos establecido.” (GG3, gerente)

Anadlisis

El SAP Business One es un sistema disefiado especificamente para pequefias empresas. ES
una solucion Unica y accesible para gestionar todos los detalles de una empresa, desde las
finanzas y las ventas hasta las relaciones con los clientes. El objetivo de esta y todas las
aplicaciones SAP es brindar una herramienta que ayude a optimizar las operaciones de la
empresa, disponer siempre de informacién completa y a acelerar el crecimiento rentable de la
organizacion. Autos Xiri es una de las muchas empresas que utilizan SAP en Costa Rica. Jorge
Socatelli gerente de dicha empresa de automoviles dice: “La decision fue por SAP, ya que es un
sistema que ofrece mucha mas flexibilidad que otros sistemas que son mas rigidos.” Segun el

sitio electrénico del SAP, sus herramientas buscan ofrecer soluciones en los siguientes casos:

e Gestion de contabilidad y finanzas
e Ventas y gestion de los clientes

e Gestion de compras y operaciones
e Gestion de inventario y distribucion

e Creacion de informes y administracion
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Grupo Salud Latina S.A. adquirio el sistema del SAP Business One en el afio 2013. La
empresa tenia un programa bésico que no cumplia con sus necesidades, por lo que se decidio
invertir en un sistema que sirviera para acceder a informacion adecuada para la toma de
decisiones. Esta herramienta ha ayudado a la empresa a optimizar el flujo de caja para las

necesidades, mantener relaciones cercanas con los clientes y sobre todo minimizar errores.

El costo de estos tipos de sistemas varia dependiendo lo que la empresa requiera, en el
caso de Grupo Salud Latina S.A. se realiza un pago anual por una licencia de $3,600 y ademas se

realiz6 una inversion de $28,000 por el tema de instalacién y capacitacion al personal.

Categoria 13: Adecuados tiempos de entrega

Descripcion

La Ultima categoria de la segunda unidad de andlisis explica que Grupo Salud Latina S.A.
ofrece a sus clientes rapidez a la hora de entregar pedidos. Aparte de ser un beneficio para los
clientes, también ha sido un objetivo alcanzado por parte del departamento de logistica. La

presente categoria puede ser analizada con frases como las siguientes:

e “Los tiempos de entrega son muy buenos, muy rapidos, oportunos y a tiempo.” (CE2,

cliente)

e “Bien, no tenemos problemas en cuanto a eso. Mas o menos 24 horas después de que uno

envia un pedido, se lo estan enviando.” (CE1, cliente)

e “En la parte de logistica también creo que hemos cumplido con el objetivo de entregar

pedidos en un periodo no mayor a 24 horas.” (GG3, gerente)

Andlisis

Una entrega rapida y acertada de los pedidos y productos es de suma importancia para una
empresa. Una entrega tardia de producto, puede significar muchos costos e incluso la pérdida de

clientes. En algunas industrias como la de los productos médicos, no entregar pedidos a tiempo
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puede llevar a fuertes multas. Contar con productos de calidad ya no es suficiente, pues ahora de
nada sirve que el producto sea bueno, si este no se recibe cuando se ocupa.

Hoy las empresas cuentan con departamentos de logistica. Los colaboradores de dicho
departamento se encargaran en tareas que van desde el almacenaje hasta la entrega de pedidos.
Estos enfocan su atencion en las ventajas competitivas de una entrega rapida, pero a la vez
buscan maneras de reducir costos de transporte y distribucion. Seguin Lee J. Krajewski (2000,
p.34): “En la competencia basada en el tiempo, los gerentes definen cuidadosamente los tiempos
necesarios para entregar un producto, y después analizan criticamente cada uno de esos pasos

para determinar si es posible ahorrar tiempo sin menoscabar la calidad.”

Los tiempos de entrega no han sido problema en Grupo Salud Latina S.A.. El
departamento de logistica ha dado mucho énfasis a este tema. Sin embargo, esto ha requerido de
mucho recurso Yy esfuerzo, desde tener los adecuados métodos de transporte hasta contar con un
inventario disponible cuando se ocupe. Mencionan el gerente de general y el gerente de logistica
que el objetivo principal para el afio 2015 fue mejorar los tiempos de entrega y que el mismo se
cumplié en su totalidad. En el caso de los clientes de la empresa, estos mencionan que los
adecuados tiempos de entrega que ofrece la empresa son parte de las razones por las que eligen a
Grupo Salud Latina S.A.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Grupo Salud Latina S.A. se encuentra en un mercado en el que no es facil participar,
debido a la competencia desleal que hay en la industria. Lo anterior se debe a la falta de ética por
parte de las otras empresas. La compafia se ha encontrado constantes casos en los que la

competencia ofrece a los médicos incentivos y beneficios para que estos les compren a ellos.

La empresa cuenta con colaboradores con una actitud laboral no adecuada. Se encuentra
un incorrecto comportamiento por parte de alguno de estos, los cuales muestran por momentos
poca proactividad e interés en las funciones que les corresponde cumplir. Segun indicé una de las
fuentes en una de las entrevistas realizadas, en el departamento de logistica el gerente se debe
estar constantemente Ilamando la atencion a los colaboradores, solicitandole a estos que realicen
los trabajos que les corresponde. En cuanto a los asesores de venta, queda claro que estos han
demostrado una actitud negativa a la hora de salir a vender a los hospitales y farmacias, incluso

estos no han cumplido con los planes establecidos por la gerencia.

Los colaboradores de la compafiia no conocen cuéles son los pilares de la empresa. La
compafiia cuenta con una mision y vision que explica claramente cual es el objetivo principal de
la organizacion, sin embargo, los colaboradores dicen no conocer con exactitud cuéles son. Si
estas personas no conocen esta informacién es mas complicado que se comprometan a alcanzar

los objetivos de la empresa.

Los departamentos de la compafiia y sus respectivos gerentes no cuentan con programas
de innovacion y de mejora continua. A pesar de si ofrecer capacitacion a sus colaboradores, la
mejora continua va mas alld de eso. Nada mas uno de los gerentes cuenta con una reunion
mensual para los integrantes de su departamento. En este mismo tema, el departamento de ventas
no ha realizado encuestas a sus clientes, herramienta necesaria para saber en qué puede mejorar la

empresa.
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En los ultimos afios la gerente de ventas no dirigio su departamento de manera correcta.
El control con el que se manejaron las operaciones de dicho departamento no fue el ideal y tuvo
un claro efecto sobre las ventas de Grupo Salud Latina S.A. El trabajo del gerente también afecto
al de los vendedores, los que tampoco hacian su trabajo de manera correcta. La gerencia de la
empresa comenta que se confié mucho en esta persona y que faltd tomar decisiones de forma mas

répida. Se puede decir que ha faltado control por parte de la gerencia general.

Grupo Salud Latina S.A. ha ganado posicionamiento en el mercado de productos
biomédicos, porque se han enfocado en vender productos innovadores. La empresa se ha
esforzado en ofrecer bienes y servicios de la més alta tecnologia que sean nuevos en el mercado
costarricense. Ademas de ser productos innovadores, son productos de muy buena calidad y que
se ofrecen a buenos precios. Todo lo mencionado anteriormente son algunas de las razones por

las que los clientes eligen a esta empresa sobre otras.

Aparte de la calidad y los buenos precios que ofrece la empresa, el servicio al cliente que
esta ofrece a sus consumidores es una de sus cualidades por resaltar. En el tema de los tiempos de
entrega la compafiia no ha tenido problema alguno. Sus clientes estan complacidos con estos dos
puntos, aungue mencionan que es un tema que ha venido en constante mejoria en los Gltimos
afios y que se notan los esfuerzos realizados por parte de la empresa. En el mismo tema de los
productos, entre las lineas que mas vende Grupo Salud Latina S.A. estan las de sus proveedores:

Medical Action y Dale Medical.

El problema de la empresa no ha sido el producto en si, sino la forma en que se ha
vendido este. El departamento de ventas no ha sabido como promocionar de manera correcta los
productos que ofrecen. La compafiia no cuenta con un gerente de mercado, por lo que no tiene

planes adecuados de publicidad o métodos para promocionar sus productos.

No se han realizado buenos estudios de mercado con los productos nuevos que la empresa
desea ingresar al mercado. Ademas, el departamento de ventas no ha realizado buenos planes de
lanzamiento para estos productos, por lo que muchos de ellos a pesar de estar en el mercado hace

varios meses, no se han comenzado a vender como la gerencia esperaba.
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Dentro del mismo tema de las ventas, los vendedores de la compafiia no han realizado un
buen trabajo en la venta personal. Estos no les han dado el seguimiento necesario a los clientes y
no han hecho los esfuerzos necesarios para mantener una relacion vendedor-cliente adecuada, que

pudiera facilitar las ventas y hacer de esta, una venta practicamente automatica.

La compafiia hasta hace pocos afios fue que incorporé una Junta Directiva a su
organizacion. Esto ha sido muy beneficioso, ya que ha logrado ofrecer ayuda y soporte a la
gerencia. La Junta Directiva de Grupo Salud Latina S.A. estd conformada por personas muy
capacitadas y dispuestas a ayudar. Cada una de las personas que la integran tiene antecedentes y

experiencia en distintas areas, como finanzas, leyes y por supuesto salud.

En el tema de la estructura organizacional, es importante mencionar que los colaboradores
conocen acerca del organigrama de la empresa y su ubicacion dentro de este. Ademas, la empresa
cuenta con un adecuado manual de puestos, el cual ha permitido que los colaboradores conozcan

a la perfeccion sus funciones.

En cuanto al alcance de los objetivos planteados por cada departamento, estos no se han
cumplido en su totalidad. El departamento de finanzas logré cumplir su objetivo principal de
tener la informacion financiera con mayor rapidez para entregar a la gerencia para su respectivo
analisis. El departamento de logistica también ha alcanzado su meta de entregar sus pedidos en
un periodo no mayor a 24 horas. Sin embargo, el departamento de ventas no alcanz6 su objetivo

principal en cuanto a las ventas pronosticadas.

La gerencia ha realizado un buen trabajo al definir el perfil del personal que se requiere en
cada puesto. La compafiia tiene como objetivo que todos sus colaboradores sean personas
eficaces y eficientes, sin importar cual sea su puesto o departamento. Ademas, la empresa en los
ultimos meses se ha dado cuenta que sus vendedores no conocen la informacion completa de los
productos que venden, por lo que esta tiene como objetivo corregir este problema y capacitar a
sus vendedores para que estos tengan un amplio conocimiento acerca dichas lineas que la

empresa maneja y por lo menos el resto del personal conozca la informacion basica de ellos.
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Anteriormente la comunicacién entre los gerentes de Grupo Salud Latina S.A. era muy
mala y eso es parte de lo que debilitd a la empresa. En los ultimos meses este tema se ha ido
solucionando poco a poco. La gerencia ha realizado esfuerzos para que esta situacion cambie. Por
ejemplo, se esta realizando una convencién todos los afios para que los gerentes compartan y se
conozcan un poco mas. La comunicacion empresarial es mucho mejor actualmente de la que

habia en el pasado, sin embargo, ain se debe mejorar.

Una de las de las virtudes que ha presentado la compafiia es el trabajo corporativo
realizado por parte de los colaboradores. Es importante mencionar que el trabajo en equipo ha
existido méas que todo entre las personas que laboran en los mismos departamentos, sin embargo,
es algo que también debe darse entre las personas que pertenecen a departamentos distintos. Lo
anterior ha dificultado en ocasiones el trabajo, ya que a veces no hay el mismo esfuerzo de

algunos colaboradores para ayudar a uno que pertenece a otro departamento.

La empresa tiene una ideologia importante en cuanto a capacitar su personal. Grupo Salud
Latina S.A. ofrece a sus colaboradores una amplia capacitacion para que estos realicen sus
trabajos de mejor manera, desde la educacion en el uso de los sistemas de informacién de la
compafiia, hasta las de temas financieros. La empresa ha invertido en capacitacion de los
departamentos de finanzas y logistica, sin embargo, no se ha hecho en el de ventas. Es importante
mencionar que los asesores de venta de la empresa son enfermeros o médicos, por lo que no
conocen mucho del tema de como vender un producto (técnicas y estrategias de venta). A estos se
les ha dado capacitaciones en el pasado, pero no es algo que reciban continuamente.

La empresa ofrece a sus colaboradores dos elementos para mantenerlos motivados: un
excelente ambiente laboral para que estos trabajen y una serie de beneficios que la competencia
no ofrece. Las oficinas de la compafia cuentan a diario con todos los materiales que los
colaboradores ocupan, asi como espacios limpios y amplios para trabajar. En la compafia
siempre ha existido un respeto entre las personas que la integran y eso ha aportado que se
conserve un buen ambiente para trabajar. Ademas, esta ofrece a sus colaboradores excelentes

beneficios como buenos salarios y vacaciones extras.
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El tema anterior tiene dos resultados distintos que es importante que la empresa analice.
Aun con todos estos beneficios, algunos de sus colaboradores no han manifestado buena actitud
en sus puestos de trabajo, mostrando poco esfuerzo. Sin embargo, la compafiia también cuenta
con personas que estan muy enfocadas en lo que les corresponde hacer y que cuentan con una
antiguedad laboral considerable en la empresa. Incluso, la empresa tiene personas que llevan
trabajando méas de ocho afios en ella.

Recomendaciones

Para que se tenga un mejor control de lo que hacen los vendedores, se recomienda
programar reuniones semanales con ellos, en los que se tengan que presentar resultados de lo

logrado cada semana que finaliza.

Adicional a lo anterior, hay que reestructurar el programa de visita médica, en donde los
vendedores tengan que informar acerca lo que realizaron cada dia y los resultados obtenidos.
Ademas, los vendedores deben de mostrar prueba por parte de los médicos que fueron visitados.

Realizar una actividad semestral para todos los colaboradores, en donde el gerente general

de la empresa dé una presentacion en la que explique cuéles son los pilares de la organizacion.

Todo vendedor contratado debe ser evaluado por parte de la gerencia general antes de
salir a vender. Lo anterior con el objetivo de conocer si los vendedores saben todo lo necesario

para realizar dichas ventas.

Realizar una charla mensual para capacitar a los vendedores acerca de distintas técnicas
de venta y mercadeo que puedan aplicar en su dia a dia. Estas capacitaciones suelen Ilamarse

laboratorios de ventas.

Continuar con las actividades de la asociacion para que los colaboradores de los distintos
departamentos compartan y se conozcan un poco mas. Por ejemplo, por lo menos realizar una

actividad cada 3 meses.
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Contratar un profesional en mercadeo, con el objetivo de que se encargue tanto de la
comunicacion interna, como la comunicacion externa, ya que es un area que necesita de mucho

trabajo dentro de la empresa.

Como el SAP es la herramienta mas utilizada dentro de la empresa. Se recomienda ofrecer
a todo colaborador de Grupo Salud Latina S.A. una capacitacion bésica acerca el uso de este

sistema.

En este momento la empresa paga una comision a los vendedores cuando estos alcanzan
el objetivo establecido por la gerencia. Alcanzar los objetivos es una obligacion del vendedor, por
lo que la comision se debe pagar cuando se supera dicho objetivo. Debido a lo anterior, es que se
recomienda reestructurar el plan de comisiones de los vendedores es algo sumamente necesario.
Ademas, es importante que se establezcan metas realistas a cada uno de los vendedores
dependiendo el area médica en la que se encuentren y los productos que estos ofrezcan.

Cada gerente debe involucrar un plan de innovacién y mejora continua en la que busque
que su departamento perfeccione sus operaciones y funciones. Por ejemplo, es importante que
todo gerente tenga una reunion semanal con sus colaboradores en la que se pueda hablar de lo
realizado dicha semana y de lo que se puede mejorar. Es importante que el gerente realice un

informe acerca de dicha reunion y que se presente a la Junta Directiva.

Es importante que la empresa realice encuestas a sus clientes para conocer qué factores

positivos se esta efectuando y qué se esta haciendo mal para realizar los cambios necesarios.
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APENDICES

Apéndice 1

Entrevista para Gerentes

;Cual es su puesto dentro de la empresa?

;Cudles son las fanciones principales que usted desempefia?

i Conoce usted en que parte del organigrama de la empresa se whica usted?

;Cuantas perzonas trabajan actualmente en zu departamento?

;Creé usted que cuenta con el personal apropiado para que su departamento alcance los objetivos
planteados?

i Cree usted que su departamento cuenta con el recurso econdmico necesario para alcanzar estos
objetivos?

i Como calificaria usted la relacion entre su departamento v los otros de la empresa?

;Ha cumplido zu departamento con log objetivos planteados al inicio de cada afio?

;Cémo evalia usted el rendimiento por parte de su departamento y las personas que lo integran?

; Tiene usted algin método especifico para evaluar a las personas que trabajan para usted?

;Posee usted como gerente de Grupo Salud Latina, algin programa de innovacidn o mejora continua?
i Ofrece usted capacitacidn al personal de su departamento para que estos puedan realizar sus tareas de
manera eficiente?

;Coémo evalia usted su rendimiento y trabajo dentro de la empresa?

;Segin su experiencia cuales productos que ofrece la empreza son los mas demandados por los clientes?
;Conoce usted las caracteristicas v beneficios de cada uno de los productos que Grupo Salud Latina
ofrece?

;Cual es la principal ventaja que posee Grupo Salud Latina en este momento?

i Segin su criterio cudl es la desventaja mas considerable que debe enfrentar la empresa?

;A qué factores atribuye usted el éxito de la empreza en los Gltimos afios?

;Segin su experiencia a que ze deben las bajas ventas en alguncs de los productos nuevos como el
Bionette v Carbofix?

;Considera que posee el apoyo v colaboracion de parte de 1a Junta Directiva para la toma de decisiones
v frturos proyectos?

i Como visualiza a esta empresa en los proximos cinco afios?
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Apéndice 2

Entrevista para Empleados

¢ Hace cuanto tiempo que trabaja para la empresa?

*+ ;Como cataloga la relacion entre el gerente de su departamento v su persona?

¢ Como es la atmosfera en su sitio de trabajo?

* ,Sabe lo que se espera de usted en el trabajo v sus funciones dentro del mismo?

* En su departamento, /sus opiniones son tomadas en cuenta?

*+ Conoce usted cual es la mision v vision de la empresa?

¢ | Siente usted que sus compafieros de trabajo estan comprometidos en hacer un trabajo de calidad?
* Es Grupo Salud Latina una empresa que se preocupa por sus empleados?

¢ ,Leha disgustado alguna cosa o situacidn ocurrida en los tltimos afios en la empresa?

* Qué mejoras recomendaria usted a la empresa?

Apéndice 3

Entrevista para Clientes

* Hace cuanto conoce a Grupo Salud Latina v como encontrd a la empresa?

# Que productos son los que mas compra su empresa a Grupo Salud Latina?

o Esta satisfecho con la calidad de los productos que compra?

# . (ue opina sobre el servicio al cliente que le ofrece Grupo Salud Latina?

o Como valora los tiempos de entrega de Grupo Salud Latina?

o Por qué elige a Grupo Salud Latina sobre otras empresas disponibles en el mercado?

* (Que mejoraria usted en cuanto a lo que Grupo Salud Latina le ofrece?
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