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RESUMEN

El objetivo general es proponer una estrategia de mercadotecnia para aplicar marketing
integrado en el departamento de ventas. El objetivo especifico es facilitar la venta de
proyectos en la empresa seleccionada ubicada en el parque industrial Querétaro; se plantea
dar solucion al problema de esta investigacion: ;Cémo aplicar marketing integrado para
beneficiar la venta de proyectos? Se realizaron entrevistas al gerente y ejecutivos de ventas
de la organizacion. La investigacion fue de tipo cualitativa con sujetos voluntarios y
sujetos tipo, donde los resultados obtenidos fueron un indicativo para determinar que el
marketing integrado en el departamento de ventas contribuye a la venta de proyectos
mediante la basqueda constante de la completa satisfaccion del cliente. Los entrevistados
del area de ventas opinan que los departamentos deben de integrarse por medio de un
proceso de sensibilizacion y concientizacion para que estén enfocados al cliente; también
coincidieron en opinar que la politica a implementarse para satisfacer al cliente debe ser
“respuesta a tiempo a todas sus solicitudes”. Se atribuye que al aplicar marketing integrado
en el proceso de generar valor agregado a través de estrategias como: benchmarketing,
reingenieria, uso de tendencias enfocadas con encuestas de satisfaccion del cliente, mapeo
de procesos para obtener resultados, contar con una buena comunicacion con el cliente y
transmitir las solicitudes del cliente mediante comunicacion efectiva a todos los niveles de
la organizacion, da como resultado un impacto directo en la disminucién de tiempo de las
actividades realizadas, en consecuencia en costo, por tanto se beneficia la venta del
proyecto. Las propuestas para aplicar marketing integrado en el departamento de ventas se
presentan en la seccion de recomendaciones.

(Palabras clave: estrategia, marketing integrado, ventas, satisfaccion del cliente)



SUMMARY

The general objective of this work is to propose a marketing strategy for applying
integrated marketing in a sales department. The specific objective is to facilitate the sale of
projects in a company that was selected which is located in the Queretaro industrial park.
We propose solving the problem of this research: How to apply integrated marketing in
order to benefit the sale of projects. Interviews were carried out with the manager and sales
executives of the company mentioned above. The focus was qualitative with a descriptive
scope and a non-experimental, trans-sectional, descriptive design. Research was carried out
with volunteer subjects and special types of subjects; the results obtained were indicative
in determining that integrated marketing in the sales department contributes to the sale of
projects through a constant effort to obtain total customer satisfaction. People interviewed
in the sales area were of the opinion that the departments of sales force, publicity, product
management and market research, as well as the rest of the company’s departments, should
be integrated by means of a sensitivity and consciousness-raising process that would make
them focus on the customer. They also coincided in their opinion that the policy that
should be implemented to satisfy the customer must include a timely response to all
customer requests. They are of the opinion that applying integrated marketing to the
process of generating added value through strategies such as benchmarketing,
reengineering, the use of tendencies focused on customer satisfaction surveys, the outlining
of processes for obtaining results, good communication with the customer and the
transmission of customer requests through efficient communication at all levels of the
organization have a direct impact on reducing the time spent on activities carried out and
consequently on cost, thus benefiting the sale of the project.

(KEY WORDS: Strategy, integrated marketing, sales, customer satisfaction)
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INTRODUCCION

Hoy en dia las areas de ventas de las pequefias y medianas empresas dedicadas a la
fabricacion de autopartes para el ramo automotriz se encuentran con la responsabilidad de
participar activamente en negociaciones con el cliente y mantener un contacto directo con el
mismo; en otras palabras, escuchar y trasmitir lo que el cliente quiere hacia el interior de la
empresa, de ahi que muchas veces se denomine a la area de ventas como “la voz del cliente”.
Pero qué pasa cuando esta area de ventas se ve en necesidad de negociar con su cliente, de
escucharlo y darle una respuesta inmediata o de contestar sutilmente a su cliente, diciendo que
indagara lo requerido y sera portador de sus cuestionamientos como cliente llevandolos a la

empresa para dar una respuesta rapida y satisfactoria a su solicitud.

El &rea de ventas tiene una funcion muy importante en la negociacion y en la venta
cuando se trata de un proyecto nuevo, el cual debe de ser atractivo y adecuado a las
necesidades del cliente, debe presentarse al cliente en el momento oportuno y al mejor precio.
Es ahi donde cada uno de los procesos de los departamentos relacionados con las funciones de
ventas como son: aspecto de cotizacion, departamento de compras, proyectos, ingenieria,
produccion, etc., deberan establecer propuestas claras, con soporte y adecuadas para que el
area de ventas presente al cliente y concurse para ganar la venta del proyecto. Por ello, el gran
interés que se tiene en una empresa automotriz, de procurar la interrelacion con otros

departamentos internos y/ o externos para lograr la venta de un proyecto al cliente.

El problema que se plantea en este trabajo es: ;Como aplicar marketing integrado
para beneficiar la venta de proyectos? La hipotesis, columna vertebral de esta investigacion, se
refiere a que la aplicacion del marketing integrado en las compafiias automotrices beneficia a
la venta de proyectos. El objetivo general es proponer una estrategia para aplicar marketing
integrado en el departamento de ventas.

El contenido de este investigacion esta integrado en siete capitulos. El primer
capitulo es la base del desarrollo de este trabajo y aborda temas como: La administracién con
marketing integrado, estrategias de mercadotecnia, mercadotecnia de productos y servicios,

funciones del marketing, marketing como orientacion de toda la empresa.



El segundo capitulo refiere sobre la administracion de proyectos, se abordan temas
como: criterios de evaluacion y seleccion, toma de decisiones en equipo, tiempo de entrega,

negociacion con clientes internos, politicas de bien comun, estrategias, limitaciones.

El tercer capitulo, explica como realizar la venta a través de la filosofia del
marketing integrado, se abordan temas como venta de manera tradicional, islas de poder,
problemas de comunicacién, relacion entre departamentos, asi como identificar a nuestros
clientes internos y externos, politicas cliente proveedor para satisfacer las necesidades de los
departamentos, y con ello, impactar a la venta del proyecto.

El cuarto capitulo sefiala las estrategias para generacion de valor agregado con el
enfoque de marketing integrado, se incluyen temas como valor agregado, politicas cliente-
proveedor y el impacto de las decisiones de los departamentos, estrategias al cambio
mostrando tipos de situaciones, y problemas que se encuentran cuando existe resistencia al

cambio, estrategia competitiva, benchmarketing, reingenieria, maximarketing.

El quinto capitulo plantea la situacion actual de la organizacion en estudio. Se
describe el procedimiento que la empresa utiliza para medir el grado de satisfaccion al cliente.
Asi como las fortalezas y debilidades desde el punto de vista del tesista para lograr la venta de

un proyecto.

El sexto capitulo describe la metodologia utilizada en la investigacion, los
instrumentos empleados, la descripcidn técnica de la investigacion realizada y la informacion

del trabajo de campo efectuado.

En el séptimo capitulo se presenta el analisis e interpretacion de resultados producto
de la informacion recopilada por medio de las entrevistas en las cuales se evaluaron los

aspectos de satisfaccion, integracion y participacion, comunicacién, como obtener resultados.

Finalmente se muestran las conclusiones y las recomendaciones de la investigacion

realizada.



I. ADMINISTRACION CON MARKETING INTEGRADO

En este capitulo se trataron temas tales como; administracion de marketing integrado,
comunicaciones integradas del marketing, estrategias de mercadotecnia. También se hizo
referencia a que los principios del marketing de servicios son aplicables a diversos segmentos,
pues aunque los mercados sean diferentes, los conceptos de marketing son universales. Sobre
el tema globalizacidn, trata de como la economia proporciona a las empresas la oportunidad de
incrementar sus negocios, haciendo una comparacion con el marketing que en el pasado estaba
mas dirigido hacia la transaccién, y ahora el marketing se orienta hacia el establecimiento de
relaciones ya que con esto se estrecha la comunicacion y entendimiento de necesidades, esto
produce que a medida que las relaciones son favorables, la satisfaccion del cliente aumenta y

por tanto el éxito de la empresa.

1.1 Concepto de marketing

Schiffman y Lazar (2001), mencionan que el campo del comportamiento del
consumidor tiene sus raices en una estrategia de marketing que evolucioné a finales de la
década de 1950, cuando varios mercaddlogos empezaron a comprender que podian vender
mas bienes y con mayor facilidad, si s6lo producian los articulos que se hubiera determinado
previamente que los consumidores comprarian. En lugar de tratar de convencer a los clientes
de comprar los bienes que la empresa ya habia producido, las empresas orientadas al
marketing descubrieron que era mucho mas sencillo elaborar nada mas los productos que los
consumidores deseaban, habiendo confirmado primero este hecho por medio de la
investigacion. Las necesidades y deseos de los consumidores se convirtieron asi en el centro
principal de la empresa. Es donde esta filosofia de marketing orientada al consumidor llegé a

conocerse como el concepto de marketing.

Kotler y Armstrong (2001) define marketing como:
“Filosofia gerencial segun la cual el logro de las metas de la organizacion depende de

determinar las necesidades y deseos de los mercados meta y proporcionar las satisfacciones



deseadas de forma mas eficaz y eficiente que los competidores” (Kotler y Armstrong, 2001,
p.14).

Mercado (1998) cita la definiciébn mas reciente de mercadotecnia por la American

Marketing Asociation como:

“Desempefio de actividades que dirigen la corriente de bienes y servicios del

productor al consumidor o usuario” (Mercado, 1998, p.30).

Mercado (1998) puntualiza la mercadotecnia como:

“Conjunto de actividades que desarrolla una empresa en el ambito de su mercado,
orientadas a satisfacer necesidades y deseos del consumidor y, asimismo, para contribuirle
mejoramiento de los niveles de vida en general” (Mercado,1998, p. 32).

1.2 Consideraciones para la administracion del marketing

1.2.1 Tipos de Mercadotecnia

Mercado (1998) plantea dos tipos de mercadotecnia:

“La mercadotecnia indiferenciada y la mercadotecnia diferenciada. La indiferenciada
se refiere al lanzamiento de un producto que realiza una empresa tratando de captar a todos los
compradores mediante un programa de mercadotecnia. La diferenciada es cuando la empresa
opera en todos los segmentos del mercado creando un programa para cada uno de los
productos” (Mercado, 1998, p.37).

Mercado (1998) comenta que si la mercadotecnia es debidamente aplicada a los
productos industriales entonces proporciona los sistemas necesarios para lograr una optima
penetracion en los mercados de consumidores de dichos productos y también lleva consigo
rentabilidad 6ptima.



1.2.2 Comunicaciones integradas del marketing

Kotler (1997) precisa comunicaciones integradas de marketing como:

“El concepto de planear las comunicaciones integradas del marketing que reconocen
los valores agregados de un plan comprensivo que evalla los roles estratégicos y la variedad
de disciplinas de comunicacion. Por ejemplo, publicidad, respuesta directa, promocion de
ventas, y relaciones publicas y la combinacion de estas disciplinas para proveer claramente,
consistentemente, y maximizar las comunicaciones impactando a través de la integracion de
mensajes” (Kotler, 1997, p.630).

Trevifio (2000) sefiala que la mercadotecnia integral funciona sobre las siguientes
bases:

e Garantizar que el cliente perciba o tenga acceso a un mensaje

e Hablar el idioma del cliente y en la forma o tono que le impulse o motive

e Buscar elementos 0 medios para enviar la comunicacién que sea afin a los
habitos del mercado meta

e Plantear las propuestas en términos de informacion clara, expresadas en forma
sencilla para que el consumidor conozca las caracteristicas o atributos propios del satisfactor
(producto o servicio) y transformado el lenguaje en términos de beneficios o expectativas

e Medir los resultados y volver a empezar

Trevifio (2000) manifiesta que en la mercadotecnia integral, las comunicaciones
realizan un rol importante pero no total en la consecucién de las metas de comercializacion,
imagen y difusion. Es ahi donde intervienen los mensajes y esfuerzos de comunicacion en
congruencia con el respaldo operativo y administrativo de la empresa, con la misma mision de
la compafiia y con todos los elementos de la empresa que reflejen algun tipo de imagen, junto
con las politicas de venta y servicio a clientes. Este es el maximo esfuerzo que involucra a la
publicidad o comunicacion, promocion, relaciones puablicas, telemercadeo, Internet y ventas

personales.



Para que la comunicacién integral funcione bien, es clave el respaldo operativo para
cumplir (de ser posible, superar) lo prometido: los empleados deben de estar bien enterados
para informar sobre dudas, motivados para hacer bien su trabajo y atender a los clientes,
involucrar a los demas departamentos en la importancia de crear sistemas de trabajo, actitudes
y aprecio hacia los clientes, asi como congruencia con el tono de la campafia (elegantes,

juveniles, conservadores y /o modernos).

El responsable de las comunicaciones debe vigilar el cumplimiento de los
lineamientos o politicas de comunicacion en todo el ambito de la empresa, desde el tipo de

informacidn incluida en el producto (etiqueta, envase) hasta la comunicacion masiva o directa.

Trevifio (2000) considera que se debe, en conclusion, desarrollar una voz Unica,
distintiva, poderosa, que destaque las ventajas diferenciales y beneficios preferentemente
exclusivos. Una voz eficaz, solida y coherente hara impulsar la venta de los productos, que
otros deseen hacer negocios con la empresa, que gente brillante busque trabajar ahi y que la
credibilidad de las marcas y empresas se incremente.

Trevifio (2000) refiere que dentro de la comunicacion integral y sus principales
publicos se tienen a los principales receptores de informacion de las organizaciones que son
los que denomina publicos meta, donde se destacan a los:

o Clientes (intermediarios, distribuidores, consumidores finales) que son los
mas importantes, los que dan vida a toda organizacion gracias a su preferencia y pago por sus

productos o servicios.

. Acreedores
. Accionistas
. Proveedores

e Instituciones civiles y organizaciones no gubernamentales (ONG)



Trevifio (2000) plantea que como elemento de la comunicacion integral se tiene la

mezcla promocional, la cual describe como:

“Elementos basicos de comunicacion masiva o dirigida a audiencias especificas a
través de diversos esfuerzos como son la publicidad, promocién, ventas personales, publicidad

sin costo y relaciones publicas” Trevifio (2000, p.12).

Intermanagers.com® sobre el tema comunicacion integral afirma:

“Una empresa gque aplica comunicacion al uno por uno, se relaciona con un cliente a
la vez en lugar de concentrarse en su participacion en el mercado, y nutre esa relacion
utilizando todos los medios que ofrecen las nuevas tecnologias de la comunicacién. Las
empresas -cualquiera que sea su giro- se encuentran ante la necesidad de reorganizarse y
adaptar sus departamentos de mercadotecnia para adecuarlos a esta nueva modalidad. Es
probable que las pequefias empresas se adapten a este cambio con mayor rapidez, dado que ya
mantienen una relacién mas estrecha con su clientela. La opcién hoy, no es lograr una mayor
penetracion en el mercado, sino una mayor participacion del cliente en las actividades de la

empresa”?

1.2.3 Estrategia de Mercadotecnia
1.2.3.1 Definicion e impacto de los consumidores en la estrategia de mercadotecnia
Schiffman y Lazar (2001) mencionan sobre el término consumidor:
“Se emplea para describir dos tipos de entidades: el consumidor personal y el

consumidor organizacional. EI consumidor personal compra bienes y servicios para su propio

uso (por ejemplo, una libreta electronica); para que la use su familia (una video casetera), o

! Intermanagers.com es un nuevo emprendimiento del Grupo HSM, tiene por misién facilitar al ejecutivo de
América latina el acceso a toda la informacion y las herramientas necesarias para su desarrollo profesional al
mismo tiempo que actla como un canal de interaccion para toda la comunidad de negocios.

2 http://www.intermanagers.com.mx/consultada: 27 de Enero de 2006.



http://www.intermanagers.com.mx/consultada:%2027

como obsequio para sus amigos (un videojuego). En cada uno de estos ejemplos, los productos
son comparados para el uso de individuos, a quienes se conoce como usuarios finales o
consumidores Gltimos. La segunda categoria de consumidores -el consumidor organizacional-
incluye empresas con o sin proposito de lucro, dependencias de gobierno (locales, estatales y
nacionales) e instituciones, todos los cuales deben comprar productos, equipo y servicios para

mantener trabajando sus organizaciones” (Schiffman y Lazar, 2001, p.4).

El consumo destinado al uso final es el mas atractivo de los dos tipos de
comportamiento del consumidor, porque involucra a todos los individuos, de todas las edades,

y antecedentes, tanto en el rol del comprador o en el usuario, o0 en ambos roles.

Schiffman y Lazar (2001), opinan que el estudio de comportamiento del consumidor
como una disciplina de marketing por separado comenzd cuando los mercaddlogos
comprendieron que los consumidores no siempre actuaban o reaccionaban en la forma prevista
conforme a la teoria del marketing. También sefialan que los factores que contribuyeron al
creciente interés por el comportamiento del consumidor fueron: la acelerada tasa del desarrollo
de nuevos productos, el movimiento en defensa del consumidor, los intereses de politica
publica, las inquietudes ambientales y la apertura de los mercados nacionales en todo el

mundo.

1.2.3.2 Comportamiento del consumidor

El estudio del comportamiento del consumidor explicado por los autores Schiffman y
Lazar (2001), estd enfocado en la forma en que los individuos toman decisiones para gastar
sus recursos disponibles (tiempo, dinero y esfuerzo) en articulos relacionados con el consumo.
En otras palabras, esto incluye lo que compran, cuando lo compran, donde lo compran, con

qué frecuencia lo compran y cuan frecuente lo usan.

Algunas de las definiciones mas relevantes del comportamiento del consumidor en la

bibliografia contemporanea son las siguientes:



Loudon y Della Bitta (1995) describen el comportamiento del consumidor como:
“Es el proceso de decision y la actividad fisica que los individuos realizan cuando

evallan, adquieren, usan o consumen bienes y servicios” (Loudon y Della Bitta, 1995, p.5).

Solomon (1997) aborda el comportamiento como:
“El estudio de los procesos que intervienen cuando una persona o grupo selecciona,
adquiere, usa o desecha productos, servicios, ideas o experiencias para satisfacer necesidades

y deseos” (Solomon, 1997, p.7).

Engell et all., citados por Fischer (1993) manifiestan el comportamiento del
consumidor como:

“Son los actos de los individuos directamente relacionados con la obtencién y uso de
bienes econdémicos y servicios, incluyendo los procesos de decision que preceden y

determinan a esos actos” (Fischer, 1993, p.83).

Fischer (1993) define el comportamiento del consumidor como:

“Actos, procesos y relaciones sociales sostenidas por individuos, grupos y
organizaciones para obtencion, uso y experiencia consecuente con productos, servicios y otros
recursos” (Fischer, 1993, p.82).

Fischer (1993) establece como actividades del consumidor: el conocimiento de una
necesidad, la busqueda para satisfacer la necesidad mediante la comparacién entre tiendas, el
razonamiento de la informacion con que se cuenta, y al hecho de realizar un balance de los

beneficios y riesgos del producto deseado

Fischer (1993) sugiere que la conducta del consumidor es social por naturaleza, esto
produce como resultado, que los consumidores deben ser considerados en funcion de sus

relaciones con los demas. Por tanto se puede enfocar en tres grupos conectados:

e Actividades: actos, procesos, y relaciones sociales.

e Personas: individuos, grupos y organizaciones.



e Experiencias: obtencion, uso y consecuencia.

Solomon (1997) narra que el comportamiento de los consumidores es un proceso
continuo, da el ejemplo de que este comportamiento va mas alla de lo que ocurre en el
momento en que el consumidor saca dinero en efectivo o utiliza una tarjeta de crédito para
pagar y recibir a cambio un bien o un servicio. Solomon puntualiza el intercambio como:

“Aquel en el que dos 0 mas organizaciones o personas dan y reciben algo de valor”
(Solomon, 1997, p. 10).

Loudon y Della Bitta (1995) explican que el estudio del comportamiento del
consumidor es complejo a causa de la multitud de variables y su tendencia a interactuar entre
si y a ejercer una influencia reciproca. Para hacer frente a la complejidad, los autores citan
modelos del comportamiento del consumidor. Los modelos sirven para organizar nuestras
ideas relativas a los consumidores en un todo congruente, para identificar las variables
pertinentes al describir sus caracteristicas fundamentales y al especificar como las variables se
relacionan entre si. Un modelo de conducta del consumidor muestra la estructura de la

direccion de cualquiera de los consumidores.

Fischer (1993) plantea que un modelo debe ser:

e  “Explicable y predecible

e  General

e  Alto en poder heuristico (que alude al descubrimiento de hechos y realidades)
e  Alto poder cuantificador

e  Original

e Simple

e  Apoyado por hechos

e  Probable, verificable” (Fischer, 1993, p.90).

1.2.3.3 Proceso de compra del consumidor

Loudon y Della Bitta (1995) determinan que en el proceso de compra, el consumidor

debe reunir informacion acerca de las alternativas, enjuicia esa informacion, conoce y aprende
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acerca de los productos disponibles y entonces determina qué alternativa es la mas acorde con

las necesidades percibidas.

Mencionan que el criterio que los consumidores usan para basar su decision compra
implica: tomar en cuenta aspectos como el precio o precio unitario, el rendimiento, la
duracion, entre otros, aln cuando existen factores que delimitan la compra, porque existe una

mayor planeacién en la toma de decision de compra.

1.2.3.4 Impacto de los consumidores en la estrategia de mercadotecnia

Solomon (1997) considera que para la mercadotecnia un concepto basico es el
establecimiento de que las marcas existen para satisfacer a los consumidores. Estas
necesidades sélo pueden compensarse hasta el grado en que los mercadélogos comprendan a
las personas u organizaciones que usaran los bienes y servicios que estan tratando de

venderles, y lo hagan mejor que los competidores.

Para determinar si la estrategia tendra éxito, se debe de realizar una Gltima prueba
que es la respuesta de los competidores. Una vez que los consumidores tienen el conocimiento
de que es el nuevo producto, se incorporan virtualmente en cada etapa de un plan de
mercadotecnia exitoso. Los datos sobre los consumidores ayudan a los mercaddlogos a definir
un mercado e identificar las amenazas y oportunidades en su propio pais, 0 en otros, que

afectaran la manera en que los consumidores den recibimiento al producto.

Solomon (1997) comenta que actualmente, los mercaddlogos definen cuales son los
alcances de los consumidores y escuchan a las personas en sus mercados como nunca antes lo
hicieron. Quienes usan la mercadotecnia han descubierto que la clave para el éxito consiste en
desarrollar relaciones permanentemente entre las marcas y los clientes, en consecuencia
practican y creen en la filosofia conocida como mercadotecnia de relaciones, se esfuerzan por
interactuar en forma regular con los consumidores y darles razones para seguir manteniendo

los lazos con la empresa durante largo tiempo.

11



1.2.4 Mercadotecnia de productos y servicios

En referencia a la mercadotecnia de servicios, Cobra (2000) trata los desafios de las
empresas de marketing de servicios en un enfoque globalizado, en el cudl las empresas de
servicios deben participar activamente con los cambios tecnoldgicos y las necesidades
demandantes de sus clientes, contratando para sus equipos de marketing y de ventas,
profesionales capaces de identificar rapida y de manera concreta las necesidades de los

clientes.

Cobra (2000) representa al sector de servicios como un todo, ya que las personas que
hacen marketing en éstas empresas deben reconocer el mercado, que al globalizarse, les exige
conocimientos que conduzcan a formular estrategias racionales para evitar problemas de tipo

financiero.

Cobra (2000) comenta que los principios del marketing de servicios son:
“Aplicables a diversos segmentos, pues aunque los mercados sean diferentes, los

conceptos de marketing son universales” (Cobra, 2000, p.12).

Cobra (2000) narra que la globalizacion de la economia proporciona a las empresas
la oportunidad de incrementar su base de negocios, en ocasiones, hasta dimensiones
internacionales y esto implica que se intensifique la competencia en todos los mercados.
Entonces toma importancia conocer las estrategias de marketing para no perder clientes, el
entorno de la globalizacion y el aumento de la oferta de productos y servicios extranjeros
provoca que disminuyan cada vez mas la fidelidad a una marca, es decir, las personas se
enfrentan a los bombardeos de publicidad en todos lados y a los cambios imprevistos de

numerosas ofertas para los clientes; por tanto las empresas confrontan el fin de la fidelidad.

Para afrontar este escenario, algunos de los comentarios mas relevantes son los

siguientes:
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McKenna citado por Cobra (2000) sugiere:

“Emplear un marketing que integre el cliente a la empresa mediante una estrecha
relacion constante. Tal como hoy en dia podemos notarlo de manera creciente en las

compaiiias aéreas, el sector de tarjetas de crédito y hoteles entre otros” (Cobra, 2000, p.17).

Kotler citado por Cobra (2000) sefiala sobre el marketing en el pasado:

“Estaba més dirigido hacia la transaccion, hoy en dia se orienta hacia el
establecimiento de relaciones. El éxito de las empresas de servicios y sus marcas depende
directamente de las relaciones que esta empresa tenga con la satisfaccion del cliente” (Cobra,
2000, p.17).

1.2.4.1 Coémo valorizar estratégicamente los servicios

Cobra (2000) reflexiona que la satisfaccion del cliente es lo que nos lleva al éxito,
entonces es preciso valorizar a los clientes ofreciéndoles servicios que atiendan sus
necesidades explicitas y lograr solventarlas. Se tienen que investigar las necesidades y deseos
de los consumidores para buscar soluciones nuevas e innovadoras que la competencia no
pueda brindar de inmediato, esto nos lleva a tener ventajas competitivas que si se aplican en
corto plazo lleva a mejores resultados sobre la competencia. Cada servicio ofrecido al mercado
debe combinar aspectos tangibles —es decir, aquellas caracteristicas que estén perfectamente
identificadas y aumentadas por los consumidores- con funciones intangibles que son aquellos
que las personas no ven, pero que contienen una gran cantidad de valores agregados, o bien
por medio de premios que buscan agregar a sus servicios una atencion que sea el plus, algo
extra que cautive a los clientes. Por tanto, es necesario considerar las funciones tangibles que
el consumidor valora en un servicio, asi como los aspectos intangibles que valora determinado
publico en un servicio, esto es muy importante, pues al conocer sobre el actuar que motiva al

cliente se puede atraerlo mediante publicidad que lleve implicito estas intervenciones.
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1.2.4.2 Consideraciones acerca del consumidor de servicios

Cobra (2000) precisa al consumidor de servicios como:

“Un ser individualista por naturaleza, que exige soluciones sobre medida a sus
necesidades” Cobra (2000, p.87).

Esto implica adoptar una estrategia personalizada para atender las necesidades y
deseos de cada cliente. Por tanto es necesario entender la naturaleza de la toma de decisiones

de compra de servicio como punto de partida para cualquier accion del marketing.

En lo que refiere al comportamiento del consumidor de servicio, se menciona que el
consumidor elige muchas ofertas de servicios para satisfacer sus necesidades. Algunos autores
afirman que el proceso de compra utilizado por los consumidores de servicios atraviesa las

siguientes tres etapas:

o Alternativas de decision previas a la compra.

o Reacciones durante la compra y evaluacién de la satisfaccion después de la
compra.

o Empleo del servicio.

1.3 Marketing integrado

Para fines de este trabajo se tomd la definicion de marketing integrado de Kotler
(2002) y sirvidé de base para el desarrollo de esta tesis “Marketing integrado, estrategia
fundamental para la venta de proyectos a través del proceso de generacién de valor agregado.
Caso: Industria automotriz metalmecénica en la ciudad de Querétaro”. Se pretende con esta
investigacion dar al lector conocimiento de la aplicacion del marketing integrado. Esto debido
a que las empresas automotrices que requieren vender un proyecto, se enfrentan a la

problematica de resistencia que ofrece su personal a adoptar este concepto.
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1.3.1 Definicion de marketing integrado

Kotler (2002) define marketing integrado como:
“Al hecho de que todos los departamentos de una empresa colaboren para servir al

interés o intereses del cliente” (Kotler, 2002, p.4).

Y también Kotler (1997) afirma que marketing integrado es:
“El resultado de que todos los departamentos trabajen juntos para servir a los
intereses del cliente” (Kotler, 1997, p.23).

Con base en la definicién mencionada sobre la idea de que todos los departamentos
trabajen juntos, la realidad es que desafortunadamente no todos los empleados son entrenados
y motivados a trabajar para el cliente; por ejemplo, los ingenieros se quejan de que los

vendedores siempre estan protegiendo al cliente sin pensar en los intereses de la compafiia.

Kotler (2002) muestra la existencia de dos niveles en el marketing integrado:

“En el primer lugar las distintas funciones de marketing-fuerza de ventas, publicidad,
servicio a clientes, gerencia de productos, investigacion de mercado se deben de coordinar
desde el punto de vista del cliente. En un segundo nivel, menciona que todos los demas
departamentos deben dedicarse en cuerpo y alma al marketing puesto que el marketing no es
un departamento como orientacion de toda la empresa. EI marketing mas que un

departamento, es la orientacion de toda la empresa” (Kotler, 2002, p.13).

Kotler (2002) hace referencia al trabajo en equipo entre los departamentos, trata
sobre la necesidad de las empresas de realizar marketing interno y externo. Describe como
actdan los gerentes en organigramas tradicionales y lo que estan haciendo las empresas que

dominan el marketing.
Kotler (1997) manifiesta que el marketing integrado tiene dos niveles. En el primer

nivel, las funciones del marketing como son: ventas, publicidad, relaciones publicas y

promocion de ventas deben de trabajar juntas. Frecuentemente la fuerza de ventas es realizada
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por gerentes de producto porque elevan el precio la meta del volumen; el director de
publicidad y el gerente de marca deben coordinar tomando en cuenta el punto de vista del
cliente. En un segundo nivel todos los deméas departamentos deben dedicarse en cuerpo y alma

al marketing.

Dalrymple y Parsons (2000) sefialan que las actividades del marketing deben estar
coordinadas estrechamente con cada una de las otras areas funcionales de la organizacion.
Aplicando el concepto de marketing, ventas, finanzas y produccion, todo el personal debe

trabajar para satisfacer las necesidades del cliente.

Mercado (1998) puntualiza marketing integral como:

“La orientacion exterior hacia los compradores en referencia de la alta direccion, esta
orientacion se debe de respaldar por cambios de organizacion dentro de la empresa” (Mercado,

1998, p. 28).

Mercado (1998) propone que en las empresas orientadas hacia el producto, cada

departamento o area establece sus propias reglas, como por ejemplo:

Investigacion y desarrollo: se orienta a explotar la tecnologia.

e Ingenieria: se enfoca a crear el producto a bajo costo.

e  Compras: analiza como bajar el costo de los materiales.

e  Produccién: utiliza los recursos actuales.

e  Tréfico: se conduce a mantener los costos mas bajos en la cadena logistica de
distribucion.

e  Mercadotecnia: se direcciona a elevar el volumen de ventas.
Trevifio (2000) sefiala que la implantacion del concepto de mercadotecnia integral en

lo que refiere al contacto con la opinion de los clientes (finales e intermedios) asi como su

retroalimentacién sobre lo que se dice en los medios de comunicacion, es comparado por el
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cliente con lo ofrecido y entregado por la competencia, asi como la coherencia entre lo que se

dice y promete en todos los medios del universo de la comunicacion de la empresa.

M. Christensen y Raynor (2003) afirman que las compafiias que compiten con
propiedad, independientemente de sus estructuras, deben estar integradas. Deben tener el
control del disefio y manufactura como un componente critico del sistema en orden de ser una

parte del mismo sistema.

1.3.2 Funciones del departamento de marketing

Las funciones del marketing: Fuerza de ventas, publicidad, relaciones publicas,
servicio a clientes, promocion de ventas, investigacion de mercados se describen en este

apartado. Para introducir este tema se revisa el cuadro de Levitt.

Levitt citado por Anderson et al., (1999), trazé un contraste entre los conceptos de

venta y de marketing, esto se muestra en el siguiente cuadro:
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Marketing

Ventas

Se concentra en las necesidades del

comprador.

Se concentra en las necesidades del

que vende.

Se obsesiona con la idea de
satisfacer las necesidades del cliente por
medio del producto y todo lo asociado con

su creacion, entrega y consumo final.

Se obsesiona con la necesidad que
tiene el vendedor de convertir su producto en

dinero.

El concepto de marketing se apoya
en cuatro pilares: mercado meta, necesidades
del cliente,
rentabilidad.

marketing  integrado vy
El concepto de marketing
adopta una perspectiva de afuera hacia

adentro: comienza con un mercado bien

El concepto de venta adopta una
perspectiva de dentro hacia fuera: inicia en
la fabrica, se concentra en los productos
labor

existentes y exige de ventas y

promocion intensas para lograr ventas

rentables.

definido, se concentra en las necesidades de
los clientes, coordina todas las actividades
que afectaran a los clientes y produce
utilidades al satisfacer a los clientes.

Cuadro 1.3.2.A Contraste entre los conceptos de venta y de marketing.
Fuente: Anderson et al., (1999) p.22

Al cliente hay que presentarle una propuesta convincente, escucharlo y establecer un
dialogo con intercambio de opiniones para reconocer qué esta buscando, como lo quiere y
como lo necesita, para darle justo lo que precisa antes que cualquier otra cosa. Antes de
ofrecerle un plus, hay que centrar la atencion en lo que el cliente realmente quiere, por ello es
necesario realizar un estudio sus necesidades. Muchas veces el cliente quiere lo que no
necesita; y lo que necesita, en ocasiones sobrepasa su presupuesto, de tal forma que es
necesario ofrecerle algo que le satisfaga y que cubra sus necesidades para que se sienta
contento con la compra y con el servicio. De esta manera, y solo de esta manera, se obtienen

clientes satisfechos, que puedan ser clientes recurrentes y que factiblemente con el buen
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servicio que reciban, siempre tengan presente haber hecho una buena compra y por tanto
estaran dispuestos a recomendarnos. Pues no hay mejor publicidad que la publicidad de boca

en boca.

1.3.2.1 Fuerza de ventas

Anderson et al., (1999) define departamento de ventas como:

“Departamentos que realizan el conjunto de las actividades siguientes: hacer visitas
regulares, vender el producto o linea de productos, manejar productos y objeciones, revisar
inventarios; identificar posibles usuarios del producto, explicar los puntos de venta o
productos para el cliente, calcular necesidades potenciales para el cliente, explicar las politicas

de la compafiia en precio, entrega y crédito. Obtener el pedido” (Anderson et al., 1999, p.22).

1.3.2.2 Publicidad

Arens (2000) plantea que a principios del siglo XX Albert Lasker, a quien se
considera el padre de la publicidad moderna, era propietario de la agencia publicitaria de
Sunkist: Lord & Thomas (predecesor de Foote, Cone & Belding). Conceptualizo la publicidad
como:

“Arte de vender utilizando materiales impresos, basado en las razones o motivos de

la compra” (Arens, 2000, p.6).
Y también Arens (2000) define el concepto de publicidad como:
“Una comunicacién estructurada y compuesta, no personalizada, de la informacién

que generalmente pagan patrocinadores identificados, que es de indole persuasiva, se refiere a

productos (bienes, servicios e ideas) y se difunde a través de diversos medios” (Arens, 2000,
p.7).

La publicidad es importante porque nos ayuda a iniciar y conservar el contacto con

clientes y prospectos; para lograr este fin las organizaciones se sirven de varias herramientas

19



de la comunicacion: cartas promocionales, anuncios de prensa, patrocinios de eventos,
publicidad no pagada, llamadas de ventas por telemarketing, exhibiciones de material, cupones
y sorteos. Las organizaciones conocen que los consumidores estan expuestos diariamente a
cientos de este tipo de mensajes comerciales y aunque para muchas personas simplemente es
“publicidad”, Arens (2000) sefiala que su nombre colectivo correcto es el de comunicacion de

marketing. Ya que la publicidad es s6lo una de esas herramientas.

1.3.2.3 Servicio a clientes

Anderson et al., (1999) juzgan que en el servicio postventa, la importancia de la
venta personal se logra si los vendedores estimulan las fuerzas competitivas, es decir, si
provocan la innovacion industrial y la velocidad del proceso de distribucion, al permitir a los
productores maximizar la produccién y mejorar la eficiencia. Una fuerza de ventas profesional

puede ayudar a los compradores a gastar su dinero con inteligencia y eficacia.

En comparacion con lo impersonal que resulta la comunicacién de masas de la
publicidad, la venta personal consiste en una interaccion cara a cara de los compradores
potenciales. De esta manera, es el medio mas flexible de promocion y también el mas caro. La
caracteristica que distingue a la venta personal es la comunicacion en dos sentidos entre el
vendedor y el comprador, con retroalimentacion inmediata en la forma de intercambios
verbales, expresiones, gestos. La venta personal es la mejor manera de adaptar la oferta de la

empresa a las necesidades unicas de cada segmento del mercado.

Desde la perspectiva del cliente, el vendedor es la personificacion de la organizacion
vendedora. En ocasiones al vendedor se le llega a culpar por una entrega tardia, por errores en
la facturacion, por una calidad defectuosa del producto o cualquier otra cosa que pudiera ir
mal. A la inversa, el cliente puede acreditarle al vendedor todos los servicios que recibe de la
organizacion vendedora. Los representantes de ventas pueden mejorar o afectar
significativamente la imagen de la empresa en el mercado, pues se encuentran en contacto

critico con los clientes. Cuando las actividades organizacionales verdaderamente se integran y
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orientan hacia la satisfaccion del cliente, existe una actitud de trabajo en equipo entre los

departamentos que producen esfuerzos y resultados sinergisticos de la empresa.

Haciendo referencia al creciente profesionalismo en las ventas, se puede decir que
existen indicios de que la importancia de los representantes de ventas en la estrategia general
de marketing continuara en crecimiento. Algunas autoridades han llegado incluso a predecir
que, en un tiempo, se convertiran en los miembros mas criticos del equipo de marketing y que
contaran con el respaldo del resto del equipo de marketing. Para muchos esto ya es cierto, pero
lo que los ejecutivos de marketing tienen todavia que entender es el papel del vendedor. Junto
con sus responsabilidades ampliadas, los representantes de ventas necesitaran mas educacion y
capacitacion, pero simultaneamente se beneficiardn de compensaciones mas elevadas, de

mayor prestigio y de mejores oportunidades de promocion.

1.3.2.4 Relaciones publicas

Kotler y Armstrong (2001) definen las relaciones publicas como:
“Forjar buenas relaciones con los diversos publicos de una compafiia, mediante la
obtencion de publicidad favorable, la creacion de una buena”imagen corporativa” y le manejo

0 bloqueo de los rumores, relatos o sucesos desfavorables” (Kotler y Armstrong, 2001, p.461).

Anderson et al., (1999) comentan el soporte que las relaciones publicas puede ayudar
de forma significativa a los gerentes de ventas a realizar su trabajo:

“Ayuda a explicar las acciones de la fuerza de ventas a los varios publicos,
incluyendo a los empleados, los medios, grupos de interés especial, proveedores, agencias de
gobierno, legisladores, la comunidad financiera, accionistas de la compafiia y el pablico en
general” (Anderson et al., 1999, p.15).

Stanton et al.,( 1998) detallan las relaciones publicas como:

“Son una herramienta gerencial cuya finalidad es influir positivamente en las

actitudes hacia la organizacidn, sus productos y su politicas” (Stanton et al., 1998, p.667).
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Stanton et al.,( 1998) explican que las actividades de relaciones publicas tienen por
objeto crear y mantener la imagen positiva de una organizacion ante sus publicos, sean estos,
clientes, prospectos, accionistas, empleados, sindicatos, comunidad local y gobierno. Y que
pueden lograrse buenas relaciones publicas si se apoya a proyectos de caridad(ofreciendo
trabajo voluntario u otros recursos), participando en los eventos de servicio comunitario,
patrocinando equipos deportivos, financiando el cultivo de las artes, o bien, publicando
boletines para los empleados o los clientes, difundiendo informacion a través de exposiciones,

exhibiciones y excursiones.

1.3.2.5 Promocion de ventas

Anderson et al., (1999) explican que otra razén de peso para la cooperacion entre la
fuerza de ventas de campo y la de marketing de las oficinas centrales es la capacidad de
sustitucion parcial de las cuatro herramientas promocionales (anuncios, venta personal,
publicidad y promocion de ventas). Los anuncios son la herramienta mas eficiente para lograr
el conocimiento del cliente sobre nuevos productos y servicios, en tanto que la comprensién
del cliente se influye igualmente a través de los anuncios o de la venta personal. Sin embargo,
el cierre de la venta, lo logra mejor el vendedor. Todas las clases de promocidn, especialmente
los anuncios y el seguimiento del vendedor, pueden aumentar favorablemente la evaluacion y

satisfaccion del cliente con los productos y servicios después de la compra.

1.3.2.6 Investigacion de mercados

Kotler y Armstrong (2001) llama investigacion de mercados al disefio, obtencion,
analisis y sintesis sistematicos de datos pertinentes a una situacion de marketing especifica que
una organizacion enfrenta. Todo mercadologo necesita investigar. Los investigadores de
mercados realizan una amplia variedad de actividades, desde estudios de potencial de mercado
y participacién de mercado hasta evaluaciones de satisfaccion y comportamiento de compra de
los clientes; también realizan estudios de fijacion de precios, productos, distribucion y

actividades de promocion.
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Kotler y Armstrong (2001) expresa que una empresa puede realizar investigacion de
mercados en su propio departamento de investigacion o solicitar que se efectle total o
parcialmente por fuera, dependiendo de sus propias capacidades y recursos de investigacion.
Aunque la mayor parte de las empresas tiene sus propios departamentos de investigacion de
mercados, a menudo usan bufetes externos para realizar tareas de investigacion o estudios

especiales.

1.3.3 Marketing como orientacion de toda la empresa

Para orientar a la empresa se tienen que definir primero sus necesidades. Guevara
(1995) enfatiza la definicidn de necesidades como:

“La etapa inicial y fundamental de la puesta en practica de una informatica eficaz y
adaptada. Su instalaciéon es lenta y pone en juego la organizacion misma de la empresa”
(Guevara 1995, p. 23).

En nuestra economia moderna no se puede concebir una empresa cuyo
funcionamiento no esté controlado por un plan o planes. Un ciclo de planificacion debe tener
dos niveles: un nivel estratégico de reflexion a medio y largo plazo (de cinco a siete afos), y

un nivel operativo (tactico) de realizacion a corto plazo.

La puesta en marcha de un sistema de planificacion necesita una organizacion por
eso, podemos dividir las actividades de las empresas en procesos: la recepcion de pedidos, el
lanzamiento de la produccién, el control de calidad, la entrega, el cobro, etc. De modo general,
diremos que un proceso es una sucesion de tareas que concurren en la realizacion de una
operacion vital para la marcha de la empresa. Aqui también encontramos un nimero limitado

de procesos esenciales.

Si comparamos la divisién de la empresa en funciones con la division de las
actividades en procesos, vemos inmediatamente que aparece un paralelismo entre estas dos, en
realidad, cada funcion principal determina uno o dos procesos principales. No se debe olvidar

que un buen namero de procesos son “interfuncionales” y necesitan el nombramiento de una
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funcién propia que asegure la calidad. Por tanto siempre es mejor que cada uno de los

departamentos en sus multiples actividades tenga enfoque hacia el cliente.

1.3.3.1 Departamentos de la empresa

Anderson et al., (1999) mencionan que aunque una compafiia pueda tener un
departamento de marketing moderno, tal vez no haya llegado a ser una compafiia progresista
de marketing a menos que la alta gerencia vea a esta ultima como la funcién mas importante,
no Unicamente como una de tantas funciones equivalentes en la compafiia. El papel de
marketing es critico porque se orienta a lo que la compafiia debe hacer para sobrevivir, esto es,
satisfacer a los clientes obteniendo un provecho en el proceso. No se trata de decir que el
marketing deba tener un dominio total de la compafiia, ya que esta situacion podria llevar a
altos niveles de inventarios, un minimo de cheques de crédito, tiempos abreviados de disefio
de ingenieria y corridas cortas de produccion. Otros departamentos en la compania deben
operar como revisores y balances de la influencia de marketing. Sin embargo, incluso con el
énfasis del concepto de marketing en los esfuerzos integrados de la compafiia para servir
mejor a los clientes, pueden surgir conflictos entre marketing y otros departamentos a lo largo

de las lineas que se sugieren en el cuadro 1.3.3.1
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Otros departamentos

Su énfasis

Enfasis en marketing

Ingenieria Lider de disefio por tiempo prolongado Tiempo lider de disefio corto
Caracteristicas funcionales Caracteristicas de ventas
Pocos modelos Muchos modelos
Componente estandar Componentes a la medida
Compras Partes estandar Partes no estandar
Precio del material Calidad del material
Tamafios econémicos de lotes Tamafios grandes de lote para evitar
agotamiento de productos
Compra a intervalos no frecuentes Compra inmediata para las necesidades del
cliente
Produccion Tiempo lider de produccién prolongado Lider de produccion por corto tiempo
Largas corridas con pocos modelos Corridas cortas de produccién con muchos
Ningin cambio de modelos modelos
Pedidos estandar Cambios frecuentes de modelo
Facilidad de manufactura Pedidos de clientes
Control promedio de la calidad Apariencia estética
Estricto control de la calidad
Inventarios Avrticulos que se mueven rapido, linea angosta | Amplia linea de productos
de productos
Niveles econdémicos de existencias Altos niveles de existencia
Finanzas Racionales estrictas para gastar Argumentos intuitivos para el gasto
Presupuestos estrictos y limitados Presupuestos flexibles para satisfacer las
necesidades cambiantes
Fijacidn de precios para cubrir los costos Fijacion de precios para aumentar el
desarrollo del mercado
Contabilidad Transacciones estandar Descuentos y términos especiales
Pocos reportes Muchos informes
Reportes orientados a los gastos Informes funcionales orientados a costos
Crédito Revelaciones financieras completas Analisis minimo del crédito de los clientes

Riesgos de crédito por lote
Términos estrictos de crédito

Procedimientos estrictos de cobro

Riesgos medidos de crédito
Términos féciles de crédito

Procedimientos faciles de cobro

Cuadro 1.3.3.1: Conflictos entre marketing y otros departamentos
Fuente: Anderson et al., (1999), p.181
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Anderson et al., (1999) exponen que una posible solucion a los conflictos y
malentendidos entre los departamentos es el grupo de encuentro. Los asuntos reales y las
preocupaciones entre los diferentes departamentos se oscurecen cuando se estereotipa
negligentemente el trabajo de otros departamentos. En un intento para reducir las relaciones
tensas entre los departamentos, una compariia utilizo el enfoque del grupo de encuentro. Los
ejecutivos de dos departamentos, finanzas y marketing, se reunieron y un lider de grupo
capacitado les pidié que escribieran sus sinceras impresiones sobre el otro departamento, su

propia imagen a los ojos del otro departamento y la naturaleza real de su departamento.

1.3.3.2 Conocer los intereses del cliente

Anderson et al., (1999) desarrollan que el equipo de marketing de una organizacién
generalmente estd formado por dos grupos basicos: la fuerza de ventas de campo y el equipo
de marketing de las oficinas centrales. En contraste con el personal de la fuerza de ventas que
estd fuera, en su territorio con los clientes, el personal de marketing de las oficinas centrales
ofrece funciones de servicio y soporte que pueden ayudar de forma significativa a los gerentes
de ventas a realizar su trabajo. Este soporte incluye:

Publicidad

e  Promocion de ventas

e  Ayudas de venta

e  Exposiciones

e  Propaganda de productos

e Investigacion de mercado

e  Planeacion de marketing y de ventas
e  Prondstico

e  Desarrollo y planeacion de productos
e  Desarrollo de mercado

e  Relaciones publicas
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1.3.3.3 ;Como servir a los intereses del cliente?

Para servir a | cliente, primero hay que observar que tan bien se desempefia la fuerza
de ventas. Anderson et al., (1999) comentan que solamente porque muchas empresas no miden
de manera adecuada el desempefio de la fuerza de ventas, no se debe dar por sentado que éste

sea satisfactorio.

Anderson et al., (1999) citan diversos estudios referentes al desempefio de la fuerza
de ventas:

“En un estudio se observo la productividad de ventas en diecinueve industrias para el
periodo de 1977 a 1987 y se descubrié que nueve de ellas mostraban tasas negativas de
crecimiento anual cuando las cifras se ajustaron de acuerdo con la inflacion. Aun mas, el
volumen promedio de ventas por representante de ventas para todas las industrias en se redujo
0.9% anualmente durante ese periodo de diez afios®. En otro estudio de 1000 compradores de
los departamentos de compras de los supermercados estadounidenses también se observaron
algunos resultados desalentadores. Si bien los compradores tenian una impresion positiva
acerca de los vendedores que los visitan, muchos de ellos calificaron a los vendedores en un
indicador bajo en cuanto al conocimiento de las técnicas promocionales que se refieren a
mantener informados a los compradores, hacer un seguimiento de solicitudes y, en especial,
motivar al personal de las tiendas®. En otra encuesta se encontré que los clientes se encuentran
mas molestos respecto a la frecuencia con que los vendedores los visitan. La mayor parte de
los clientes informé que los vendedores los visitaban no més de 1.8 veces al mes. Este
descubrimiento lo ampliaron los pequefios compradores, quienes informaron que algunos
vendedores no los visitaban durante dos e incluso tres afios®. Estas enormes deficiencias en el
desempefio de la fuerza de ventas sefialan claramente la necesidad de procedimientos

sistematicos para la medicion y evaluacion del desempefio” (Anderson et al., 1999, p.555).

* William A. O Connell, “ A 10 —Year Report on Sales Force Productivity”, Sales & Marketing Management,
diciembre 1988, pp. 33-38

* Hugh Lendrum, “What's Wrong with These Sales Forces?”, Sales & Marketing Management,marzo 1990,
pp.54-56.

> Hugh Lendrum, “Have You Seen a Salesperson Lately?”, Sales & Marketing Management, marzo 1990, p.56.
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Por eso hay que medir el desempefio de la fuerza de ventas. Anderson et al., (1999),
establecen que la responsabilidad ultima de los gerentes de ventas es asegurar que las metas y
los objetivos de la organizacién se cumplan con eficacia y eficiencia, como se habia planeado.
La eficacia se orienta a resultados y se refiere a la posibilidad de alcanzar objetivos de la
organizacion. La eficiencia se centra en los costos y en el uso econémico de los recursos. Una
organizacion de ventas puede ser eficaz sin ser eficiente o a la inversa. El trabajo del gerente
de ventas es maximizar ambos niveles de desempefio. Esto requiere la constante supervision
de las medidas seleccionadas de desempefio de ventas para comparar “el donde esta” con “el
dénde debe estar” y asi tomar acciones oportunas para corregir las desviaciones inaceptables.

La eficacia y la eficiencia deben siempre relacionarse con una perspectiva de tiempo:
el corto plazo (menos de un afio), el intermedio (de uno a cuatro) y el largo (de cinco a mas).
Anderson et al., (1999) opinan que un enfoque sistematico de la medicion y evaluacion de la
fuerza de ventas, el primer paso consiste en determinar las metas y los objetivos de la
organizacién de ventas; a continuacion, se desarrolla un plan de ventas con tacticas y
estrategias especificas para alcanzar metas y objetivos. Se establecen estandares de desempefio
para todas las actividades de ventas y el gerente de ventas decide la mejor manera de asignar
recursos y esfuerzos de la fuerza de ventas. Entonces se pone a caminar el plan. Finalmente, se
supervisa el desempefio en forma continua y se le compara con estandares preestablecidos; si
es necesario, los gerentes de ventas toman decisiones correctivas para minimizar o eliminar

desviaciones.
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II. ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Este capitulo habla sobre la administracién de proyectos, se define el concepto de
proyecto, y se abordan temas como: toma de decisiones en equipo, consenso, tiempo de
entrega, negociacion con clientes internos, politicas de bien comun, estrategias y tacticas,

limitaciones.

2.1 Concepto de proyecto

Anderson et al., (1999) define proyecto como:
“Un intento por lograr un objetivo especifico mediante un juego Unico de tareas

interrelacionadas y el uso efectivo de los recursos” (Anderson et al., 1999, p. 23).

Clements y Gido (1999) propone que en la realizacion de una propuesta un vendedor
debe incluir la proposicién para satisfacer al cliente. En la oferta hay que resaltar los factores
unicos que lo diferencian de sus competidores. Se debe enfocar a los beneficios para el cliente.
Los ofrecimientos deben redactarse en forma sencilla, evitando las abreviaciones, siglas, y

otras palabras, que pongan en duda que la informacion se transmite como se requiere y desea.

2.2 Criterios de seleccion de proyectos

Espindola (1979) asegura que para determinar cuales proyectos de inversion pueden
ser aceptados es necesario evaluar cada proyecto por separado para después elegir entre las

diversas alternativas posibles.

Con el fin de facilitar el problema de eleccion entre alternativas de inversion se
define a continuacion los criterios de seleccion que se pueden adoptar, por tanto se favorecen
aquellas inversiones que incluyan lo siguiente:

e Rindan una tasa de rendimiento mas alta en lugar de una mas baja, siempre y

cuando sobrepase la tasa minima de rendimiento requerida.
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e  Produzcan mayores ingresos, en lugar de menores, siempre y cuando se
recupere totalmente la inversion.

e  Proporcionen estimaciones seguras sobre flujos de efectivo, en lugar de
riesgosas, siempre y cuando sea factible establecer probabilidades de ocurrencia.

El problema que se considera es exclusivamente decidir cual proyecto se acepta y
cuél se rechaza dentro de un ambito de racionamiento de capital, en el cual los proyectos
compiten entre si por la misma cantidad limitada de fondos.

2.3 Evaluacion de proyectos

Espindola (1979) expresa que la técnica de formulacion y evaluacion de proyectos
surgio ante la necesidad de racionalizar el proceso decisorio de elegir entre alternativas de
inversion. Esta técnica es una combinacién de principios basicos de economia, ingenieria,
finanzas y administracion, facilitando la resolucion de los problemas préacticos que afrontan

los empresarios e instituciones gubernamentales.

La evaluacién de un proyecto en particular requiere que se otorgue mayor
ponderacion al ingreso que se debe recibir en el futuro proximo, considerando el valor del

dinero a través del tiempo.

Espindola (1979) expone que los tres métodos de evaluacién de proyectos de
inversion que tienen en cuenta el valor del dinero a través del tiempo, son el de tasa de

rendimiento, el de valor presente neto y el de costo anual.

El valor del dinero en el tiempo es esencial en la evaluacion de proyectos de
inversion porque refleja el costo de oportunidad, es decir, el rendimiento que podria ser
obtenido por la empresa en inversiones alternativas. Hemos igualado ese costo de oportunidad
al costo de capital o a la tasa minima de rendimiento requerida para la aceptacion de proyectos

alternativos
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2.4 Toma de decisiones en equipo

Katzenbach (2000) puntualiza que el funcionamiento de los equipos de trabajo es una
preocupacion creciente de la alta gerencia y de los lideres en general. La formacion del equipo
de trabajo no es una tarea sencilla; para muchas compafiias los equipos representan una carga
que trae consigo frustraciones y desilusiones. Los lideres deben minimizar los esfuerzos
carentes de disciplina de sus subordinados, pues rara vez cumplen con las expectativas y

suelen crear problemas de confusion y sobrecarga de trabajo.

Katzenbach (2000) considera que el verdadero equipo tiene todo el potencial como
para mejorar el desempefio de los pequefios grupos en todos los niveles de la empresa y su
versatilidad esta a tono con la velocidad, la intensa competencia y el cambio acelerado que

enfrentan cada vez méas organizaciones de alto desempefio.

Rees (1998) establece que desde el momento en que el equipo comienza a trabajar,
debe tomar un gran namero de decisiones en conjunto. Si éste se convierte en un grupo
productivo que saca provecho de los conocimientos y la experiencia de cada persona, muchas
de sus decisiones son tomadas mediante consenso. El equipo debe ser capaz de reconocer los
beneficios de este tipo de decisiones. De manera generalizada, los equipos que son habiles

para tomar decisiones por consenso operan de forma més creativa, productiva y competitiva.

Buscar el acuerdo mutuo y llegar a un consenso permite a los integrantes del equipo
que alentarse en las diferencias individuales, la confianza en si mismos y la autoestima,
creatividad e innovacion, las actitudes de cooperacién, mejores relaciones y comunicacién

interpersonales, la responsabilidad y el compromiso.

En ocasiones el equipo necesita saber qué tipo de decision es apropiada ante una
situacion determinada, pues no todas las decisiones tienen que ser por consenso. Es importante
que cada miembro del equipo entienda qué tipo de opciones existen y qué es en realidad una

decision por consenso.
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Ress (1998) presenta los tipos de decisiones clasificados como:
e  Unadecision por minoria.

e  Una decision por mayoria.

e Una decision unanime.

e Una decision por consenso.

Para dejar mas claro el tipo de decisiones ocupando consenso se tiene que:
“El consenso no es

e Unavotacion

e  Una situacion de ganar-perder

e  Transigir (un ajuste de diferencias mediante la mutua capitulacién)

e  Dictar una conclusion

e  Que todos estén de acuerdo con cada punto

e Launanimidad forzada

e  Lasupresion de los puntos de vista y del desacuerdo de las minorias

El consenso es

e  Un punto de méximo acuerdo para que le siga la accién
e  Unasolucion de ganar-ganar

e  Unadecision que todos puedan apoyar

e Lacolaboracion creativa

e Un esfuerzo de equipo para alcanzar una meta comun”(Rees, 1998, p.155).

¢Coémo llegar al consenso?

Existen diversos medios por los cuales un lider o un ayudante orienta a que el equipo
avance de manera productiva hacia el consenso. A continuacion se listan algunos:

e Dar suficiente tiempo. Algunas veces el equipo necesitara varias juntas para

Ilegar a una decision por consenso.
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e  Utilizar métodos racionales y estructurados, tales como la lluvia de ideas, la
matriz de decisiones, la solucion de problemas, la técnica nominal de grupo, la
reduccion de listas, etc.

e  Verificar con el equipo antes de continuar. Debe llegarse al consenso en varios
puntos antes de continuar con el proceso.

e  Escribir lo que se ha decidido y pegarlo en la pared para que todos lo vean. Esto
es para que quede claro lo que el equipo ha acordado, luego se debe
proporcionar un registro de las decisiones, se debe motivar a los individuos a
respetar el acuerdo y conservar la atencion y la energia de los miembros.

e  Ayudar a que el equipo evite el pensamiento de grupo haciendo preguntas para
estimular el pensamiento creativo. ¢(Existen otras alternativas que debemos
considerar? ¢qué estamos pasando por alto? ;Hemos tomado en consideracion

todas las consecuencias?

Rees (1998) muestra acciones que pueden usarse para buscar el consenso:

e  “Evite disputar acerca de la solucion que usted propone.

e  Otorgue toda su atencion a los miembros del equipo.

e  Haga preguntas para estar seguro de que entiende los puntos principales de los
demés.

e  Aclare su comprension de los puntos de vista del resto del grupo exponiéndolos
de nuevo a quienes los emitieron, es importante no hacer critica.

e  Encuentre el mérito de los puntos de vista de los otros integrantes del equipo.

e  Evite interrumpir o defender sus propias ideas hasta que haya entendido lo que
la otra persona dijo.

e  Cuando usted sea interrumpido, se debe pedir amablemente que le permitan
terminar de sefialar sus puntos. Puede decir, por ejemplo: Por favor, quisiera
terminar de explicar mi punto.

e No se abstenga de participar cuando no esté de acuerdo o tenga otra idea.”
(Rees, 1998, p.157).
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Esto ultimo es muy valioso ya que la finalidad es sacar los puntos de vista del
pensamiento de cada uno de los integrantes, y renunciar a dejar un sentido de no pertenencia al
equipo. También es importante que cuando se tenga una idea se participe y exponga el punto

de vista, y el equipo debe escuchar la nueva propuesta.

2.5 Tiempos de entrega

Hill y Jones (1999) determinan que las compafiias lentas en esta dimension perderan
liderazgo tecnoldgico con relacion a sus méas veloces competidores. El rival de ciclo répido se
apodera de las ventajas por ser el primero y asegura que su producto siempre se encuentre a la
vanguardia de la tecnologia. Uno de los requerimientos claves para la reduccion del tiempo de
lanzamiento al mercado consiste en lograr integracion multidisciplinaria entre Ingenieria y

desarrollo, fabricacion y marketing.

2.6 Negociacion con clientes internos

Stanton et al., (1998) detallan cliente como:
“El individuo u organizacion que toma una decision de compra” (Stanton et al.,
1998, p. 7).

Cobra (2000) afirma que el cliente

“Es el eje, y entre mejor se conozca sus necesidades, como satisfacerlas y se tenga
una estrecha relacion cliente-empresa, se puede competir en esta globalizacién”(Cobra, 2000,
p.17).

En la empresa RM® se puntualiza como politica cliente-proveedor a la establecida
por los departamentos que fungen como proveedores para unos departamentos y que son a su

vez clientes para otros.

® RM: Por razones de confidencialidad se asigné este nombre a la empresa en la cuél se realizé la investigacion.
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2.7 Marco legal

Anderson et al., (1999) mencionan que la legislaciéon de los Estados Unidos que
regula los negocios puede dividirse de acuerdo con dos grandes categorias: proteccion a
empresas y proteccion a los consumidores y a la sociedad de las practicas no equitativas de los
negocios. El cuadro 2.7 muestra algunos ejemplos de la legislacion federal que tiene un

impacto directo o indirecto en las ventas y en las actividades de gerencia de ventas.

Anderson et al., (1999) refiere que entre las muchas de las leyes federales que

regulan la competencia en los negocios, la mas importantes son:

“El Robinson - Patman Act, el Sherman Act y el Clayton Act. Estas leyes cubren
varios puntos que incluyen: discriminacion de precios, colusiones, establecimiento de precios,
trato exclusivo, restricciones al comercio, reciprocidad, ventas amarradas, bienes sin pedido,
pedidos y condiciones de venta, descripciones del negocio, descripciones de los productos,
rebajas secretas, coercion a los clientes y difamacion de empresas” (Anderson et al., 1999, p.
615).
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o Child Protection Act (1966). Prohibe la venta de juguetes peligrosos y otros articulos carentes
de seguridad. Corregida en 1969 para incluir articulos que impliquen riesgos eléctricos,
mecanicos o de temperatura.

o Cigarette Labeling and Advertising Acts (1966, 1969). Obliga a los manufacturadores a
etiquetar los cigarros como peligrosos para la salud y prohibe la publicidad de cigarros en TV.

e Consumer Credit Protection Act (1968). Es una “truth-in-lending law” que requiere a los
prestadores establecer el costo verdadero de una transaccion de crédito, declara fuera de la ley
el uso de amenazas o violencia para cobrar préstamos, y restringe el monto de los embargos.

o Fair Credit Reporting Act (1970). Asegura que el estado de cuenta crediticio del cliente
contenga Unicamente informacidn exacta, relevante y reciente y que sea confidencial a menos
gue sea solicitada por una raz6n pertinente por una tercera parte.

e Consumer Product Safety Act (1972). Establecid la Consumer Product Safety Comisién ya la
autorizé a establecer parametros de seguridad para los productos de consumo al igual que las
multas por no cumplir con los estandares establecidos.

e Consumer Goods Pricing Act (1975). Prohibe el uso de acuerdos de fijacién de precios entre
productores y revendedores en el comercio interestatal.

e Magnuson-Moss Warranty/FTC Improvement Act (1975). Autoriza al FTC a fijar reglas
concernientes a las garantias de los consumidores y brinda a estos los medios para
desagraviarse, tales como el juicio de *“class-action”. También expande los poderes
reguladores del FTC sobre acciones y précticas inequitativas o engafiosas.

e Equal Credit Opportunity Act (1975). Prohibe la discriminacion en una transaccion de crédito
a causa del sexo, estado civil, raza, nacionalidad, religion, edad o por ser sujeto de asistencia
publica.

o Fair Debt Collection Practice Act (1978). Establece la ilegalidad de molestar o abusar de
cualquier persona y de hacer falsas declaraciones o hacer uso de métodos ilegales para cobrar
deudas.

e FTC Improvement Act(1980). Provee a la Camara de diputados y al Senado conjuntamente
con el poder del veto sobre las regulaciones comerciales de la FTC. Su funcién es similar los
poderes de la FTC para que regulen los problemas de inequidad. En efecto, revierte la

tendencia existente hacia una mayor proteccion de los consumidores por parte de la FTC.

Cuadro 2.7 Legislacion tendiente a proteger a los consumidores
Fuente: Anderson et al., 1999, p.618
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Responsabilidad social de la corporacion

Hill y Jones (1999) reflexionan que la responsabilidad social de la corporacion es la
obligacion por parte de las compafiias de formar criterios sociales dentro de su toma de
decisiones estratégicas. EI concepto implica que cuando las empresas evallan decisiones
desde una perspectiva ética, debe haber una presuncion que favorezca la adopcion de cursos
de accion que aumenten el bienestar de la sociedad en general. Las metas seleccionadas deben
ser muy especificas, como por ejemplo: incrementar el bienestar de las comunidades donde se
encuentre la comparfiia, mejorar el ambiente, dar poder a los empleados con el propésito de
proporcionarle un sentido de autovaloracion. En otras palabras, la responsabilidad social
puede ser apoyada para su propio beneficio porque responde al comportamiento apropiado de

una compafiia.

Dado lo anterior, cabe la siguiente pregunta: ;Qué significa que el ejecutivo
corporativo tenga responsabilidad social en su capacidad como hombre de negocios? Significa
gue actua en una forma que no protege los intereses de sus empleadores. Por ejemplo si se
realizan desembolsos para reducir la contaminacion mas alla de la cantidad que favorece los
intereses de la corporacion o lo exigido por la ley con el fin de contribuir al objetivo social de
mejorar el ambiente. En cuanto a sus intervenciones relacionadas con la responsabilidad social
reduce los rendimientos de los accionistas. De igual manera, puesto que sus actividades
aumentan los precios para los clientes, gasta el dinero de los consumidores. Igualmente, ya

que sus actuaciones disminuyen la remuneracion de algunos empleados, gasta su dinero.

2.7.1 Politica del bien comn

Anderson et al., (1999) precisan politica como:

“Los enfoques predeterminados, para manejar asuntos de rutina o situaciones
recurrentes, de una manera eficaz y eficientemente”. Por ejemplo, cuando un cliente compra
un nuevo producto debe haber una politica relacionada con importaciones de productos, toma
de productos a cambio, o condiciones de crédito. Las politicas hacen el trabajo de permitir que

los gerentes de ventas eviten contestar las mismas preguntas una y otra vez y de esta manera,
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los gerentes orientan su atencién a la toma de decisiones mas importantes, como es el caso de

la planeacion estratégica de ventas (Anderson et al., 1999, p.86).

Anderson et al., (1999) definen procedimientos como:

“Las descripciones detalladas de pasos especificos para llevar a cabo una accién”.
Los procedimientos son utilizados para proporcionar un reembolso a los clientes por un
producto defectuoso, los vendedores deben seguir una serie de pasos para asegurarse que la

transaccion se maneje de forma expedita y adecuada (Anderson et al., 1999, p.86).

Estrategias y tacticas

Anderson et al., (1999) diferencian los términos de estrategia y téctica, de la
siguiente manera:

“Una estrategia es un programa general de accion o un plan de utilizacion de
recursos para lograr una meta u objetivo, en tanto que las tacticas son las acciones diarias que

componen el plan estratégico” (Anderson et al., 1999, p.86).

Un ejemplo de estrategia de ventas es la concentracion de la fuerza de ventas en
pequefias ciudades como un medio para competir contra otros fabricantes de computadoras,
Cuyos recursos se concentran en las grandes ciudades. Un ejemplo de tactica de ventas son los
formatos de presentacién de ventas especiales para acercarse a diferentes categorias de

clientes.

2.7.2 Limitaciones

Hendon (2000) expresa que una de las principales restricciones es el apremio del
tiempo. La técnica para fijar limites de tiempo es eficaz para impedir que algun asunto se
guede sin negociar. Cuando el tiempo es en verdad escaso, los plazos de terminacién
imprimen un sentido de urgencia, crean presion para llegar a un acuerdo y le hacen ver a la

otra parte la necesidad de hacer concesiones. La tarea consiste en convencer a la otra parte de
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que sus plazos son serios. Para llegar a esto se deben plantear las siguientes preguntas antes de

establecer una fecha de terminacion:

e  ;Cuales son los limites de tiempo que me impongo yo mismo 0 que me impone
la organizacion y que me dificultan la negociacion?

e ;Son realistas los limites de tiempo que me impongo yo mismo (0 mi
organizacion)?

e  (Puedo negociar una ampliacion del plazo con mi propia gente?

e  ;Cual es la “linea base” si la otra parte no respeta mi limite de tiempo?

Los limites de tiempo definitivos, a los que la otra parte presta atencion, son aquellos
que se basan en datos objetivos y faciles de comprobar; por ejemplo la fecha de expiracion de

un contrato o del citatorio de un juez.

Los limites de tiempo que le suenan a la otra parte como amenaza unilateral por lo
general se revierten en contra de quien los propone, como por ejemplo: “Mi jefe me concedio
otra prorroga de una semana para cerrar este trato. Si no logramos llegar a un acuerdo con su
compafiia, nos veremos obligados a interrumpir nuestras relaciones de negocios.” Es mejor
colaborar con la otra parte para concertar fechas convenientes para ambas partes; por ejemplo
“Me resultaria de gran ayuda si pudiéramos concluir esta junta a tiempo para que pueda
abordar el avion de las 11:30. ¢Habria inconveniente de su parte si intentamos avanzar mas

rapido?

Para realizar negociaciones que nos favorezcan cuando el tiempo esta en nuestra
contra es necesario preparar con anticipacion el uso de contrapropuestas. Hendon (2000)
puntualiza que las contramedidas se aplican para conocer a la otra parte y a su organizacién
tan a fondo como sea posible. Es importante verificar que los limites de tiempo son reales o si

se fijaron de manera arbitraria, ejemplos:

e  Siempre procure solicitar prorrogas si éstas lo favorecen.

e  Sitiene usted las alternativas, no acepte los plazos de la otra parte.
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Sugiera fechas alternativas; de ser necesario, haga ajustes en su agenda.

No ceda ante la otra parte cuando pretenda tener prisa y estar bajo presion; tal
vez la intencién sea lograr que se elaboren concesiones en ciertos detalles sin
tener tiempo para examinarlos tanto como fuese necesario.

No hay que dejarse confundir por los apuros de la otra parte; hay que hacerle
saber que se entiende la situacion en la que se encuentra, pero sin perder de

vista sus propios objetivos.

Otras contramedidas que pueden usarse son las siguientes:

Apueste alto.

Controle la agenda.

Mantenga la presion.

Matar el as de la otra parte con un triunfo.
No ceda.

Haga tiempo.

La fuerza de la debilidad.

Recurra a la politica.

Hay que recordar a la otra parte la competencia.
Apéguese a su plan/ hay que comprometerse.
Retirada aparente.

Compre tiempo.

Ponga sus cartas sobre la mesa.
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I1l. VENTA A TRAVES DE LA FILOSOFIA DE MARKETING INTEGRADO

Este tercer capitulo trata sobre cdmo realizar la venta a través de la filosofia del
marketing integrado, se apoya en definir situaciones reales como venta de manera tradicional,
islas de poder, problemas de comunicacion, relacion entre departamentos y de cémo
identificar a nuestros clientes internos y externos, asi como apoyarse en las politicas cliente
proveedor para satisfacer las necesidades de los departamentos, y con ello, impactar a la venta

del proyecto.

3.1 Venta de un proyecto de manera tradicional

La venta de un proyecto de manera tradicional se realiza a través de los acuerdos de
los representantes de las compafiias, por un lado, el representante del area de compras, y por
otro, el representante de ventas de la otra compafiia. En una cita de negocios vendedor y
comprador, llegan a concluir y a definir preliminarmente los alcances, el trato verbal. Luego
viene la carta de intencion elaborada por parte del comprador hacia el vendedor (que es un
documento para mostrar por escrito el interés de hacer negocios con la otra compafiia) y
finalmente una orden de compra hacia el area de ventas. Esta orden de compra es el
documento por escrito, que en su redaccion en la parte de contenido describe de manera clara
y concisa cada una de las tareas o actividades a realizar incluyendo su costo y tiempo. En este

documento se suelen incluir clausulas de penalizacion por incumplimiento.

3.2 Islas de poder

O’Shaughnessy (1991) considera que los problemas de la organizacion y la decision
de elegir entre distintos modelos de organizacion de la empresa constituye una decision
estratégica. A su vez, la tactica de organizacion constituye en realidad, la implantacion de una
habilidad, ya que se elige un modelo de organizacion para que sirva de apoyo al logro de los
objetivos globales y a la aplicacién de las destrezas especificas de la empresa. Esto se puede

observar en la figura 3.2.
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Estructura de la organizacion

Crecimiento Defensa / Mantenimiento
Reconversion Objetivos de inversion

Produccion o
Funcionamiento de la organizacion Estrategias de Apoyo— Estrategia gerencial innovacidn, etc.

(fuerza impulsora)

Implantacion de estrategias —  Estrategias de marketing

Procesos Recompensas Personal 1&D, etc.

Figura 3.2 Estructura de la organizacion
Fuente: O’Shaughnessy, 1991, p.553

Asi como algunas de las méas importantes decisiones para el area de marketing se
toman en los niveles corporativos, los principales aspectos que afectan a la organizacion de
marketing se discuten a nivel de la alta gerencia con la participacion de los ejecutivos del area
de marketing. De esta forma existira una decision de alto nivel donde departamentos de
marketing distintos manejen las diferentes divisiones de la empresa 0 que conste un
departamento central en las oficinas principales de la corporacion que opere todas las

divisiones.

O’Shaughnessy (1991) sugiere que dentro de la estructura es muy comun encontrar
islas de poder, que no son méas que fallos no mensurables pero identificables de la
organizacion. Es muy dificil evaluar el efecto sobre los costos de una mala organizacion. Sin
embargo, los costos (no necesariamente mensurables) de una mala organizacion son
demasiado visibles e identificables, por ejemplo:

e Fallos en la coordinacién entre distintas unidades debido a la falta de

coherencia en los objetivos, deficientes especificaciones de puestos, etc.
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Funciones que no se administran con criterios uniformes, lo que provoca
anomalias y agravios.
Decisiones que se toman demasiado tarde o con muy bajo nivel de eficacia.

Lentitud para responder a la necesidad de cambios.

O’Shaughnessy (1991) propone que a pesar de que la estructura de la organizacion

constituye siempre un argumento importante, existen otros argumentos organizacionales que

se relacionan con el funcionamiento y el rendimiento. Mas especificamente, el tema global de

la organizacion incluye:

La estructura y la organizacion.

Consolidacion de las tareas para conformar las funciones individuales.
Consolidacion de las funciones en secciones, departamentos y en unidades
administrativas de mas alto nivel, como son las divisiones.

Delegacion de la autoridad, asignacion de responsabilidades y determinacién
del nimero de niveles en la jerarquia gerencial.

Los distintos sistemas y procedimientos utilizados en la comunicacion y el

control.

O’Shaughnessy (1991) cita ejemplos del funcionamiento y rendimiento de la

organizacion:
[}

Crear un clima organizacional que motive a las personas a dar lo mejor de si.
Disefio de los sistemas de comunicacion e informacioén que permitan toma de
decision y mecanismos de control y coordinacion eficaces.

Creacion de una organizacion global que sea innovadora y capaz de responder y

adaptarse a los cambios tecnoldgicos y del medio ambiente.

3.3 Problemas de comunicacion

Lamb et al., (2002) describen la comunicacion como:

“El proceso por el cual intercambiamos o compartimos significados por medio de un

conjunto de simbolos comunes” (Lamb et al., 2002, p.464).
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Cuando una compafiia desarrolla un nuevo producto, modifica uno viejo o trata de
incrementar las ventas de un bien o servicio existente, debe comunicar su mensaje de ventas a
los clientes potenciales. Los mercad6logos comunican informacion acerca de la compafiia y

sus productos al mercado meta y a publicos diversos a través de sus programas de promocion.

Lamb et al., (2002) manifiestan que la comunicacion se divide en dos grandes
categorias: comunicacion interpersonal y comunicaciéon masiva. La comunicacién
interpersonal es directa, cara a cara, entre dos 0 mas personas. Al comunicarse frente a frente,
las personas observan las reacciones de las otras y responden casi de inmediato. Un vendedor
que habla directamente con un cliente es un ejemplo de una comunicacion interpersonal de

mercadotecnia.

La comunicacion masiva se refiere a la comunicacion con grandes audiencias. Un
gran volumen de las comunicaciones de mercadotecnia se dirige a los consumidores como un
todo, por lo general a través de medios como la television o los periddicos. Por ejemplo,
cuando una empresa hace publicidad, no conoce de manera directa a las personas con las que
trata de comunicarse. Ademas, la compafiia no es capaz de responder de inmediato a las
reacciones de los consumidores frente a su mensaje. En lugar de ello, el gerente de
mercadotecnia esperara para cerciorarse si la gente reacciona de manera positiva o negativa a

la publicidad transmitida en forma masiva.

En el proceso de la comunicacion los mercaddlogos son al mismo tiempo emisores y
receptores de mensajes. Como emisores, tratan de informar, persuadir y recordar al mercado
meta con objeto de que adopte cursos de accion compatibles con la necesidad de promover la
compra de bienes y servicios. Como receptores, prestan atencion al mercado meta para
desarrollar los mensajes apropiados, adaptar los mensajes existentes y descubrir nuevas
oportunidades de comunicacion. Asi, la comunicacion en mercadotecnia constituye un proceso

en dos direcciones, en lugar de sdlo una, como se ilustra en la figura 3.3.
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Ruido

Emisor Codificacion| (Canal del| [Decodificacion| |Receptor
del mensaje mensaje del mensaje
Canal del
mensaje

Figura 3.3 Naturaleza bidireccional del proceso de la comunicacion
Fuente: Lamb et al., 2002, p.471

En muchas ocasiones los mensajes de la publicidad y la promocion de ventas estan
sincronizados y, sin embargo, los gerentes de estas areas funcionales no tienen al
departamento de ventas al tanto de la Gltima campafia de promocion. El resultado son
mensajes conflictivos y confusién para el consumidor. Por ejemplo, los bancos crearon
esfuerzos para enfocarse en departamentos y crear anuncios por television que distan mucho
de parecerse a los promocionales enviados por correo directo y mucho menos a los anuncios

en las sucursales.

Este enfoque desintegrado y carente de armonia sobre la promocion ha empujado a
mas compafiias a adoptar el concepto de comunicaciones integradas de mercadotecnia (IMC,
por sus siglas en inglés). IMC es el método de coordinar con cuidado todas las actividades de
promocién — publicidad en los medios de comunicacién masiva, promocion de ventas, ventas
personales, relaciones publicas, lo mismo que mercadotecnia directa, empaques y otras formas
de promocién- para elaborar un mensaje consistente, unificado y enfocado al cliente. De
acuerdo con el concepto de IMC, los gerentes de mercadotecnia preparan con gran cuidado las
funciones de los diversos elementos de promocién de la mezcla. Se coordina el ritmo de las
actividades y se vigilan de cerca los resultados de cada camparia para mejorar el uso futuro de

las herramientas de la mezcla de promocion. Es comun que se nombre un director de
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comunicaciones en esta materia, quien tiene la responsabilidad de integrar las comunicaciones

de mercadotecnia de toda la empresa.

Rompiendo barreras de la comunicacion

El primer paso para mejorar la comunicacién es identificar las barreras que se
interponen en el camino. Existen muchas barreras para la comunicacién en una organizacion

de ventas, que pueden ser organizacionales.

Anderson et al., (1999) explican que para superar barreras de comunicacion, los
gerentes de ventas deben reconocer la existencia de estas barreras y estar dispuestos a tomarse
el tiempo necesario para desaparecerlas con alguna de las siguientes acciones:

e  Fomentar la retroalimentacion.

e  Utilizar lenguaje simple y directo.

e  Escuchar con eficacia.

e  Limitar emociones.

e  Regular el flujo de la informacion.

e  Cuidary utilizar las pautas no verbales.

° Utilizar los rumores.

Hill y Jones (1999) declaran que a medida que evolucionan las jerarquias funcionales
separadas, las tareas crecen mas distantes entre si. Como resultado se hace mas dificil
comunicarse a través de los trabajos y coordinar las actividades. Este problema de
comunicacion proviene de orientaciones funcionales. Con una mayor diferenciacion, las
diversas funciones desarrollan distintas orientaciones hacia los problemas y dificultades que
enfrenta la organizacion porque tienen distintos tiempos hacia las metas. Por ejemplo en la
funcidn de fabricacidn se consideran los proyectos de periodos limitados y se concentra en el
logro de metas a corto plazo, como la reduccion de los costos de fabricacion. Otras, como
investigacion y desarrollo, observan las cosas desde un punto de vista a largo plazo y sus
metas (es decir, innovacion y desarrollo de productos) pueden tener un horizonte de tiempo a

varios afos. Estos factores pueden causar que cada funcién desarrolle una vision diferente de
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los aspectos estratégicos que enfrenta la compafiia, por ejemplo, fabricacion puede considerar
un problema como la necesidad de reducir los costos; ventas puede ver la necesidad de
incrementar la capacidad de satisfacer al cliente; investigacion y desarrollo puede definir la
necesidad de crear nuevos productos. En tales casos, las funciones tienen problemas de

comunicacion y coordinacion entre si y los costos burocraticos se incrementan.

3.4 Relacion entre departamentos

Las relaciones entre departamentos pueden ser llevaderas o frustrantes, todo depende
del ambiente laboral de la compaiiia asi como de la participacion de las personas dentro de sus
departamentos y la participacion con otros departamentos con los cuales también tienen

relacion. A continuacion se presentan teorias de organizacion.

Anderson et al., (1999) exponen diferentes grados de flexibilidad que se asocian con
varias estructuras de organizacionales. El término “mecanicista” describe estructuras
organizacionales rigidas, en tanto que “organico” describe las clases flexibles, como se

muestra en el siguiente cuadro:

Burocracia Direccion Linea /staff Descentralizacion Organizacion
administrativa matricial
Estructuras Mecanicistas Estructuras organicas

Figura 3.4 Espacio de estructuras organizacionales.
Fuente: Anderson et al., 1999, p.167

Estructuras organicas

Las estructuras orgéanicas son mas recientes que las teorias mecanicistas, las

estructuras organicas evolucionaron del movimiento de las relaciones humanas de la década

47



del cuarenta y cincuenta. Dos clases de estructuras organizacionales son de particular

importancia para la generacion de ventas: la descentralizacion y la organizacion de matriz.

3.5 Identificacion de clientes internos y externos

Se puede identificar a los clientes internos y clientes externos, definiendo como
clientes internos a aquellos que estan en nuestras instalaciones o lugares de trabajo, mientras

gue se considera clientes externos a otras instituciones a quienes se les da un servicio.

Para que una empresa pueda ser exitosa debe entender las necesidades basicas del
cliente y distribuir la carga de trabajo de sus empleados para coordinar las actividades que se

realizan.

Para entender las necesidades béasicas del cliente, hay que considerar que cada
persona tiene las mismas exigencias de un cliente. Los clientes necesitan: ayuda, respeto,
comodidad, empatia, satisfaccion, apoyo, una cara amistosa.

B. Martin (1994) justifica cuatro requerimientos basicos:

o “Necesidad de ser comprendido

Aquellos que eligen su servicio necesitan sentir que se estan comunicando en forma
efectiva. Esto significa que se interpreten en forma correcta los mensajes que envian. Las
emociones o barreras del lenguaje pueden interponerse e impedir una comprension adecuada.

. Necesidad de ser bien recibido

Ninguna persona que esté tratando con usted y se siente como una extrafia regresara.

La gente necesita sentir que usted se alegra de verla y que su asunto es importante para usted.
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o Necesidad de sentirse importante
El ego y la autoestima son poderosas necesidades humanas. A todos nos gusta
sentirnos importantes. Cualquier cosa que usted haga para hacer que el invitado se sienta

especial sera un paso la direccion correcta.

o Necesidad de comodidad

Los clientes necesitan comodidad fisica: un lugar donde esperar, descansar, hablar o
hacer negocios. También necesitan comodidad psicoldgica; la seguridad de que se les atendera
en la forma adecuada y la confianza en que usted satisfara sus necesidades” (B. Martin, 1994,
p.36).

O’Shaughnessy (1991) en lo que refiere a cargas de trabajo, sefiala que la obligacién
de trabajo establece ciertos limites a la cantidad de actividades que pueden ser encomendadas
a un supervisor 0 a un gerente. Si no hubiese problemas con las imposiciones de labor, no

existirian problemas de organizacion, dado que un solo hombre podria hacer todas las tareas.

O’Shaughnessy (1991) comenta el concepto de carga de trabajo:

“No se limita (exclusivamente) a determinar el numero de subordinados. El
compromiso de trabajo 6ptimo ha de tomar en consideracion las capacidades individuales y la

naturaleza de las metas de la supervision (O’Shaughnessy, 1991, p.554).

O’Shaughnessy (1991) refiere a que la carga de trabajo de un supervisor de ventas
puede depender de:

o Si los representantes de ventas estan suficientemente entrenados y si existen
politicas y directrices claras a seguir.

o Si el trabajo es rutinario y repetitivo, ya que esto afectara a los niveles de
atencion y guia requeridos.

o Si los representantes de ventas estan satisfechos con su trabajo y demuestran
un espiritu de cooperacion, dado que la predisposicion de estos a cumplir con

eficacia sus obligaciones afectara al nivel de supervision requerido.
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o Si existe un buen sistema de informacion (que permita el control del
rendimiento), ya que de esa manera la gerencia ahorra mucho tiempo en la
deteccion de las desviaciones que se producen en relacion con las politicas y
las normas de rendimiento establecidas.

o Si los supervisores estan obligados a realizar cualquier otro tipo de actividad

que no esté estrictamente relacionada con sus subordinados.

Y en lo que se refiere a la coordinacion de actividades, debemos mencionar que otras
de las razones para reagrupar distintas funciones es el logro de un mas alto nivel de
coordinacion entre ellas. Cuanto mayor sea el nivel de coordinacién, mayores esfuerzos
individuales se lograran durante la ejecucion de las actividades, en lugar de tener que

reconciliar los resultados después de lograrlos.

3.6 Politicas y procedimientos

Anderson et al., (1999) plantean que los enfoques predeterminados para manejar
asuntos de rutina o situaciones recurrentes eficaz y eficientemente se denominan politicas. Por
ejemplo, debe haber una politica relacionada con importaciones de productos, toma de
productos a cambio o condiciones de crédito cuando un cliente compra un nuevo producto.
Las politicas permiten que los gerentes de ventas eviten contestar las mismas preguntas unay
otra vez y enfoquen su atencion a la toma de decisiones méas importantes, como la planeacién

estratégica de ventas.

Anderson et al., (1999) enfatizan que las politicas son decisiones permanentes acerca
de asuntos estratégicos recurrentes, mientras que los procedimientos constituyen programas
estandarizados de accion relativos a los asuntos tacticos repetitivos. Estas tomas de decisiones
automaticas liberan al los gerentes de volver a pensar las respuestas a acontecimientos
rutinarios. Proporcionan uniformidad a través de territorios, justicia y eficiencia, ademas de

simplificar las comunicaciones.
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Hill y Jones (1999) declaran que el manejo de politicas organizacionales resulta mas
simple en una compariia si se encuentran con las disposiciones organizacionales que creen un
equilibrio de poder se pueden tener las distintas divisiones o funciones de manera que una sola
no domine a toda la empresa. En la estructura divisional, el staff de la division gerencial
corporativa desempefia el rol de equilibrar, puesto que ejerce poder incluso sobre las

divisiones fuertes y las forzar a compartir recursos por el bien de toda la corporacion.

Con el fin de disefiar una estructura organizacional que cree un equilibrio de poder,
los gerentes estratégicos pueden utilizar las herramientas de implementacion. En primer lugar,
deben crear la correcta combinacidén de mecanismos integradores de manera que las funciones
o divisiones puedan compartir informacién e ideas. Una estructura de multiples divisiones
ofrece un medio de equilibrar poder entre ellas y la estructura matricial entre las funciones.
Entonces, una compafiia puede desarrollar normas, valores y una cultura comin que enfaticen

los intereses corporativos, no los divisionales, y que fortalezca la mision de la compaiiia.

3.7 Departamentos de la compafiia como clientes internos

Los diferentes departamentos de la compafiia son proveedores para otros
departamentos y a la vez clientes en otras actividades puesto que las tareas o actividades a
realizar dependen no s6lo de una persona, sino de actividades que para su coordinacion y
ejecucion requieren de aspectos multiples y funcionales. Por ejemplo, el &rea de ventas realiza
un papel muy importante en la negociacion y la venta cuando se trata de un proyecto nuevo
que debe ser atractivo a las necesidades del cliente y debe presentarse en el momento oportuno
y al mejor precio. Es ahi donde cada uno de los procesos de los departamentos relacionados
con las funciones de ventas, como son: aspecto de cotizacion, departamento de compras,
proyectos, ingenieria, produccion, etc. deberan establecer propuestas claras y con soporte para

que el area de ventas presente al cliente y concurse para ganar la venta del proyecto.
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3.7.1. ;Como satisfacen sus necesidades los departamentos?

Los departamentos satisfacen sus necesidades tomando las decisiones que juzgan son
las més convenientes para ellos, por eso es importante conocer el proceso de toma de

decisiones.

Anderson et al., (1999) expresan que la toma de decision del consumidor es el
proceso mediante el cual un consumidor juzga si un producto satisfara una necesidad o un
deseo como para garantizar su compra y decidir cuando, donde y cémo hacerla y determinar el

nivel de satisfaccion de la compra.

La toma de decisiéon del consumidor es propositiva. Las decisiones al comprar se
toman para satisfacer necesidades y deseos. Sea 0 no extensa la busqueda de informacién o la
evaluacion de mas de una alternativa, el que ésta exista depende de varios factores que

incluyen al comprador, al producto y a la situacion.

Existen diferentes tipos de procesos de toma de decisiones acordes con esta vision.
Una forma util de clasificar los tipos de toma de decision se relaciona con el grado de
compromiso en la situacién de uso, las selecciones de productos y el grado de familiaridad con

las alternativas de productos.

Clasificacion general de situaciones de uso

Percepcion del cliente de las situaciones de uso de un producto:

o Problema actual. La persona puede estar en algun estado o situacion
desagradable de la cual quiere salir.

o Problema potencial. Las personas pueden anticiparse a que si no hacen algo
ahora, surgira después un problema.

o Agotamiento normal. Un producto puede usarse gradualmente en el curso
normal de la vida. La situacion de uso no es muy importante, sino mas bien

de naturaleza rutinaria.
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Oportunidad de interés. Una situacién puede dar a un comprador la
oportunidad para disfrutar la experiencia de la novedad o adquirir la
sensacion de ser un experto.

Oportunidad de placer sensorial. Una situacion puede ofrecer la oportunidad
de sentir un placer sensorial donde esta sensacion sea el fin que se busca.
Problemas relacionados con los productos. Una de las cinco primeras
situaciones con un conflicto adicional, el uso de un producto en una situacion
de uso.

Satisfaccion-frustracion. Situacion compleja que incluye una de las primeras
cinco situaciones mas la dimension afadida de no tener una marca

satisfactoria disponible para la situacion.

Proceso de toma de decision de compromiso elevado del consumidor

Reconocimiento de la necesidad
Busqueda de la informacion
Evaluacion de las alternativas
Decision de compra

Compra / resultados del uso

3.7.2. ;Cémo impactan las decisiones de cada departamento en la venta de un

proyecto?

Hedingsfiew y Blankenship (1980) sugieren que las decisiones pueden dividirse en

dos partes: las decisiones programadas y las decisiones no programadas. Las decisiones

programadas generalmente se refieren a problemas rutinarios del negocio para los cuales se

han establecido determinadas normas, como ordenar las provisiones de oficina, pagar las

cuentas del teléfono, planear las vacaciones de los empleados y reclutar vendedores. Las

decisiones no programadas se refieren a problemas no rutinarios. El tipo de decisién no

programada es el que plantea mayores dificultades a los administradores.
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El mejor procedimiento a seguir cuando se busca la solucion a un problema es
detallar los pasos en secuencia ordenada, que sirve para aclarar el pensamiento y puede sugerir
una solucioén de operacion. Se indica como puede ser un programa organizado para la revision

y valoracion de un problema:

o Defina el problema

o Construya un modelo

o Determine las soluciones que ofrecen alternativa
o Valorice las soluciones

o Establezca procedimientos de control

. Aplique la solucion

Es importante mencionar que a pesar del uso extendido de la computadora y de las
técnicas cuantitativas para tomar decisiones, la solucion de los problemas de mercadeo
continta dependiendo de la creatividad, ingenio y la habilidad analitica del ejecutivo. Sin
importar que tan sofisticadas sean las técnicas matematicas, el empleo que resulta de los
analisis y de las comparaciones esta determinado fundamentalmente por el conocimiento y la
habilidad de los administradores. Sin embargo, los métodos cuantitativos proporcionan bases

adicionales para aumentar la correccién de las decisiones finales.

Hill y Jones (1999) exponen que las técnicas usadas para mejorar la toma de
decisiones se pueden aplicar cuando hay existencia de predisposiciones del conocimiento y de
pensamiento de grupo para no generar el problema de como llevar informacion esencial que
tenga efecto en el mecanismo de toma de decisiones, de tal manera que las decisiones

estratégicas hechas por la compafiia sean realistas y se basen en su evaluacion.

Hill y Jones (1999) proponen dos técnicas para contrarrestar el pensamiento de grupo
y las predisposiciones del conocimiento:

“El abogado del diablo involucra la generacion tanto de un plan como el analisis
critico del mismo. Un miembro perteneciente al grupo de toma de decisiones actia como
abogado del diablo, éste presenta todos los argumentos que podrian hacer inaceptable la
propuesta. De esta forma, quienes toman las decisiones pueden concientizarse de los posibles
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riesgos de la accion recomendada. El estudio dialéctico es mas complejo, éste involucra la
generacion de un plan (tesis) y un plan opuesto(antitesis). Quienes toman las decisiones
corporativas desarrollan un debate entre los defensores del plan y sus opositores. EI prop6sito
del debate consiste en revelar problemas definidos, acciones recomendadas y suposiciones.
Como resultado , quienes toman las decisiones corporativas y llevan a cabo la planeacion son
capaces de formar una conceptualizacién nueva y mas compleja del problema, la cual se

convierte en el plan final” (Hill y Jones, 1999, p. 22).

3.8 Cliente final- Servicio al cliente

El cliente final representa la entrada de dinero a la compaiiia, institucion o negocio.

Es la razon de todas las actividades que se desarrollan y ejecutan en el interior de la empresa.

Hill y Jones (1999) hacen referencia al marco Teorico de Porter conocido como el

modelo de las cinco fuerzas que generan la competencia dentro de la industria:

o El riesgo por el nuevo ingreso de potenciales competidores

o El grado de rivalidad entre compariias establecidas dentro de una industria
o El poder de negociacién de los competidores

o El poder de negociacion de los proveedores

o La proximidad de sustitutos para los productos de una industria.

Porter argumenta que cuanto mas fuerte sea cada una de estas fuerzas, mas limitada
estara la capacidad de compafiias establecidas para aumentar precios y obtener mayores

utilidades.

3.8.1. Trato

Los ejecutivos de ventas tienen la responsabilidad de participar activamente en
negociaciones con el cliente y mantener un contacto directo con el mismo. Su funcién radica
en escuchar y trasmitir lo que el cliente quiere hacia el interior de la empresa. El area de
ventas negocia con el cliente y brinda respuestas inmediatas a sus solicitudes, siempre y

cuando los requerimientos estén a su alcance en la negociacion que este realizando. Cuando el
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ejecutivo de ventas no tiene la respuesta inmediata informa al cliente que puede indagar lo
requerido y ser portador de sus cuestionamientos hacia el interior de la empresa para ofrecerle
una rapida respuesta satisfactoria a su solicitud. El trato y la comunicacion con el cliente

resulta ser vital.

Schewe y Smith (1982) opinan que los pasos basicos del trabajo de un vendedor son:
Localizar los clientes en perspectiva, convertirlos en compradores y asegurarse de que
obtengan satisfaccion. También mencionan que los pasos del proceso de venta son:

e  Localizacion de los clientes posibles

e  Preparacion previa a la venta

e  Presentacion de la venta

e  Manejo de las objeciones

e  Cierre de la venta

e  Actividades posteriores a la venta

Hill y Jones (1999) muestran que en los bloques genéricos de formacion de la ventaja
competitiva se usan cuatro factores: eficiencia, calidad, innovacién y capacidad de satisfacer al
cliente. Estos factores son genéricos en el sentido que presentan cuatro formas basicas de
reduccion de costos y logro de diferenciacion que cualquier compafiia puede adoptar,
independientemente de su industria o de los productos o servicios que ofrezca, se debe tener
en cuenta que todos se encuentran muy relacionados. Asi por ejemplo, la calidad superior
puede llevar a una eficiencia superior, mientras la innovacién puede aumentar la eficiencia,

calidad y capacidad de satisfaccion al cliente.

Hill y Jones (1999) establecen que las necesidades del cliente son aquellas que se
pueden satisfacer mediante las caracteristicas de un producto o servicio. Algunas firmas
ofrecen al cliente un producto de bajo costo sin involucrarse tanto con la diferenciacion del
producto. Otras buscan crear algo Unico en sus productos de manera que satisfagan las
necesidades del cliente de tal forma que otros productos no pueden. La exclusividad suele
relacionarse con las caracteristicas criticas del producto, como calidad o confiabilidad, o puede
encontrarse en su atraccion frente a las necesidades psicolégicas del cliente, como prestigio y
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estatus. Asi, un automavil japonés se puede diferenciar por su reputacion y confiabilidad y un
Corvette o un Porsche por su capacidad para satisfacer las necesidades de los clientes.

3.8.2 Percepcion

La percepcion que el cliente tenga del negocio en el cual efectuara sus compras es un
valor esencial que debe considerar el ejecutivo de ventas, de ahi que a continuacion se

presenta en este trabajo de investigacion los instrumentos del andlisis del valor para el cliente.

Bradley (1994) enfatiza si se quiere competir en el futuro:

“Tendra que saber mas que nunca. Si quiere ganar, todo su equipo administrativo
tendra que saber mas que sus competidores sobre: clientes, mercados, competidores,
tecnologias, procesos y su equipo tendra que saber cdmo aplicar mejor esos conocimientos”
(Bradley, 1994, p.233).

Bradley (1994) asegura que el analisis del valor para el cliente puede ayudar a la
empresa a entender su mercado y a tomar medidas para ganar en ese mercado. Considera que

existen siete instrumentos del andlisis del valor para el cliente que son:

“El perfil de la calidad percibida por el mercado

e  El perfil del precio relativo

e  El mapa del valor para el cliente

e Elanalisis de lo ganado / perdido

e Una gréafica de areas comparativa del valor para el cliente
e Un horizonte de tiempo de los sucesos clave

e  Unamatriz qué / quién” (Bradley, 1994, p. 233).

Bradley (1994) declara que la administracion basada en los hechos representa el
camino que lleva a la ventaja competitiva. Sin embargo, muchas compafiias no pueden
administrar basandose en los hechos. Los ejecutivos de diferentes partes del negocio hablan
diferentes idiomas, el resultado: el equipo no logra alcanzar un consenso en cuanto a los

hechos y “el jefe” toma la decision basandose en sus propios criterios subjetivos. Con
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frecuencia algunos miembros del equipo ni siquiera entienden una decision lo bastante bien

como para poner en préactica la parte que les corresponde.

Bradley (1994) reflexiona que para alcanzar mayor valor para el cliente: las mejores

compaiiias consideran la siguiente tabla 3.8.2.A:

Elementos Normales Mejores
Atributos de la calidad Aseveraciones internas Comentarios de los clientes
Estaticos Dinamicas futuras
Solo del producto Producto y servicios
Atributos del precio Ninguno Tres medidas de los precios
Importancia Calificaciones Pesos relativos
Muestra Propios clientes Mercado en la mira
Desempefio Propia compaiiia En comparacion con competencia
Medidas Inefectivos Vinculado con resultados
Alineacion con el | Poca Amplia
mercado

Tabla 3.8.2.A: Alcanzar mayor valor para el cliente
Fuente: Bradley, 1994, p.234

Otro tema importante que involucra la percepcion es la perspectiva del
comportamiento del consumidor. Cravens et al., (1996) consideran que la informacién sobre la
conducta del consumidor se utiliza para predecir o diagnosticar las acciones de los
compradores en los mercados. Debido a que los gerentes son responsables de los resultados de
sus decisiones, deben comprender que la informacion sobre la actuacion del consumidor es
importante para decidir la situacion. No cualquiera comprende los riesgos e incertidumbres en
la medida que ellos lo hacen, no obstante, participar en el proceso de obtencidn y analisis de la
informacion, ya sea para la prediccion o el diagndstico, no es cosa fécil. Para comenzar, los
gerentes deben conocer la forma en que puede ayudarlos la informacion sobre el proceder de

los consumidores.
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Cravens et al., (1996) comentan que las limitaciones de tiempo y de recursos deben
considerarse al elegir qué aspectos del casi ilimitado numero de caracteristicas del

comportamiento de los consumidores en el mercado deben estudiarse.

La gerencia sélo puede justificarlos si los examina atendiendo aquellas funciones que
tienen mayor posibilidad de producir una imagen interna que pueda ayudar a tomar las
decisiones. Hay que considerar que pocas perspectivas que son realmente importantes son la
base de la mayor parte de los andlisis del comportamiento del consumidor, en particular el
diagndstico. Estas perspectivas proporcionan lineamientos esenciales a los gerentes que
encaran el problema de decidir cuéles aspectos del comportamiento del consumidor deben
enfocarse. Tres son las principales perspectivas:

e  El comportamiento del consumidor es determinado por su ambiente.

e  El comportamiento del consumidor incluye a las personas que interactian con
su ambiente, buscando, recibiendo y utilizando informacion.

e  El comportamiento del consumidor constituye un proceso intencionado que

induce a la toma de decisiones.

Cravens et al., (1996) analizan el impacto de esta interaccion social sobre las
compras, observandose mejor fraccionando las clases diferentes de influencias sociales, esto
se puede ver en la figura 3.8.2 B. Cada una representa un impacto Unico sobre los

compradores.

| Valores impuesto por la cultura, ideas y patrones de comportamiento |
[

Variaciones sobre motivos y metas de clase social

I
Influencias del grupo de referencia

1
Formas de vida individual y familiares

I
Compra por el consumidor y uso

de los productos y servicios

Figura 3.8.2.B Impacto de interaccion social sobre las compras
Fuente: Cravens et al., 1996, p.152
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IV. ESTRATEGIAS PARA GENERACION DE VALOR AGREGADO CON EL
ENFOQUE DE MARKETING INTEGRADO

Este capitulo trata de la comunicacion en todos los niveles, como obtener resultados,
valor agregado, creacion de valores y estrategias a las cuales se les puede dar un enfoque de
marketing integrado como son: estrategias al cambio mostrando tipos de situaciones, tipo de
cambio, y problemas que se encuentran cuando existe resistencia al cambio, estrategia
competitiva, beneficios y aspectos clave a considerar en el benchmarketing, beneficios de uso
y aplicacion de reingenieria, maximarketing, asi mismo se plantea la situacion actual de la
organizacion en estudio. Estos temas se revisan con enfoque de marketing integrado en

busqueda de la generacion de valor agregado.

4.1 Comunicacion en todos los niveles
La comunicacién debe ser efectiva en todos los niveles porque es la base para el
desarrollo de las actividades interdepartamentales. La comunicacion puede darse por medio

escrito, verbal o realizando reuniones de participacion activa.

La informacion del nivel de la direccion a los empleados debe fluir por medio de
juntas de participacién, donde es esencial que se informe qué busca el cliente:
e  COmo se obtiene una completa satisfaccion.

e  Respuesta a tiempo a todas sus solicitudes.

Los organigramas nos dicen como estd dividido el trabajo y sus relaciones entre
departamentos. Los departamentos se valen de elementos para que estructuralmente sirvan al
negocio al optimizar la divulgacion de la informacion, la toma de decisiones y el flujo de

trabajo

Egan (1994) propone que esos elementos pueden ser:
e Los mecanismos de coordinacion entre unidades, los equipos de estrategias e
interfuncionales, se necesitan para integrar el trabajo de diversas unidades como

disefio, ingenieria, produccion, mercadotecnia, ventas y finanzas. En una tienda de
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departamentos, la coordinacion entre grupos de mercancias, entregas y servicio al
cliente es esencial.

e Las labores, funciones y puestos de la organizacion definen el trabajo dentro de cada
unidad. Estos nos dicen como se divide el trabajo desde una perspectiva individual.
Los tipos de labores y la forma en que estan disefiadas deben facilitar el trabajo de la
unidad. Por ejemplo, en las tiendas de departamentos la labor del gerente de tienda es
clave, su direccidn puede representar la diferencia entre mediocridad y excelencia.

¢ Los mecanismos de coordinacion de las unidades, como las reuniones y las fuerzas o
equipos de trabajo, se necesitan para integrar el trabajo a nivel de la unidad. Por
ejemplo, los vendedores y vendedoras de ropa de la tienda de departamentos se
retinen para organizar los tres dias de la venta de los empleados que esta por llegar.
El resultado de esa reunion debe contribuir al éxito de la venta.

e Las lineas de autoridad y las practicas para la toma de decisiones de la organizacion
definen quién tiene la autoridad para tomar ciertos tipos de decisiones dentro de las
unidades organizacionales. La delegacion de autoridad es parte de este paquete.

e Los procesos de comunicacion se necesitan para promover el flujo de informacion
que es la sangre del negocio. En una tienda de departamentos, la retroalimentacién
inmediata de las ventas a los grupos de mercadotecnia y de mercancias es esencial.
La comunicacion del espiritu de la estrategia de la compafiia y de la tienda del
gerente al personal de ventas les permite vender en forma mas comprometida y
preactiva.

¢ Los mecanismos de control como las politicas, los métodos, los procedimientos, las
normas y los reglamentos se necesitan para garantizar que las cosas se hagan a
tiempo. Por ejemplo, las tiendas tienen politicas y procedimientos que determinan la
exhibicion de las mercancias. En las cadenas, a menudo un plan maestro de

exhibicion llega del grupo central de mercancias y mercadotecnia.

4.2 Como obtener resultados

Egan (1994) enfatiza que para contrarrestar tanto las fallas estructurales como las

realidades del lado oculto que afectan al negocio y que la propia estructura a menudo
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engendra, muchas compafiias estdn implantando procesos de trabajo mediante los cuales un
producto o servicio es disefiado, forjado y entregado al cliente y que sustituyen a las funciones

organizacionales individuales como produccién y mercadotecnia.

Egan (1994) propone algunas preguntas sobre la relacion entre la estructura, el flujo
del trabajo y las realidades del lado oculto que pueden dafar esa relacion:

¢ ;Tenemos una idea clara de todos los procesos y los pasos medulares y secundarios
gue se necesitan para entregar nuestros productos y servicios a los clientes?

¢ ;A qué grado esos procesos son limpios, eficientes y efectivos?

¢ ;Contamos con las unidades precisas, con las relaciones precisas, haciendo las cosas
precisas, es decir, haciendo las contribuciones precisas al proceso? ¢Qué actividades
y arreglos del lado oculto impiden o interfieren con ello?

¢ ;/Qué estamos haciendo para asegurarnos de que esas unidades operen con sinergia
de manera que el proceso fluya sin tropiezos? ¢Contamos con la clase de trabajo en
equipo que beneficia al proceso?

e ;Contamos con el conjunto correcto de puestos para mover hacia delante los
procesos medulares y secundarios y el flujo del trabajo de la compafia? ;Son esos
puestos de valor agregado, estan bien estructurados y sin embargo son flexibles?
¢Qué arreglos del lado oculto, perjudiciales para el negocio, hacen que ciertos
puestos estén desconectados de los procesos esenciales?

e ;Llega la informacién apropiada a la persona apropiada en el momento preciso para
que tome decisiones informadas y estan los procesos de trabajo impregnados con el
tiempo correcto de inteligencia? ¢ Cuales son las fuentes de problemas en esta area?

e ;Se ubica la autoridad responsable de tomar las decisiones donde mejor sirve a los
intereses del negocio? ¢Usan las personas el poder que tienen en forma oportuna para
agregar valor al negocio? ;Realmente aceleran las decisiones el flujo del proceso?
¢Qué formas del lado oculto impiden que la autoridad sirva al proceso?

¢ ;Contamos con controles amigables que agreguen valor canalizando los esfuerzos y
previniendo los errores? ¢Realmente aceleran nuestros controles, al menos a largo
plazo, la toma de decisiones y el flujo del trabajo? ¢(Qué actividades o arreglos del

lado oculto corrompen el proceso de control?
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Como obtener resultados rapidos

e Es de gran ayuda el involucramiento y el seguimiento de la direccion y la medicién
de avances a través de reuniones programadas.

e Es necesario contar con liderazgo y auditar programas de medicion como lista de
pendientes y graficas de control.

e Es importante conocer y revisar continuamente las metas de la compafiia a través de

la observacion de tendencias.

4.3 Valor agregado

Stern y Shieley (2002) describe el valor econémico agregado —EVA- como:

“Una medida del verdadero desempefio econdmico de una empresa y una estrategia
para crear valor para el accionista. También es un método para cambiar las prioridades y el
comportamiento corporativos a lo largo y ancho de la compafiia desde la alta gerencia hasta el

personal de planta” (Stern y Shieley, 2002, contraportada).

Stern y Shieley (2002) en su libro “El desafio del EVA” indican como implementar
el EVA en todas las etapas incluyendo el desarrollo de una estrategia, el disefio
organizacional, el entrenamiento del personal para su comprensién y aplicacion y los
incentivos econdémicos para los empleados. Un programa EVA comprende tres aspectos: un
sistema de medicion, un sistema de incentivos y un sistema de administracion financiera. El
desafio del EVA es una guia detallada que muestra a los ejecutivos como adaptar el EVA a su

organizacién y mejorar el valor econdémico que ofrecen.

Egan (1994) determina que el valor agregado de los empleados en las
organizaciones:

“Muestra a los gerentes la forma en que pueden desarrollar un conjunto de
habilidades y de estrategias tanto para apoyar una cultura preferida como para enfrentar y

cambiar una disfuncional; para tratar en forma interesada y constructiva las idiosincrasias de
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las personas, con miras a ayudarlas a dar lo mejor de si mismas; para comprender y explorar el
valor de las extravagancias del sistema social de la compafiia; para desarrollar una cultura de

“politica positiva (Egan, 1994, p. vii).

Las compafiias se estan haciendo muchas preguntas acerca de esos procesos. ¢Como
podriamos simplificarlos? (Como podriamos hacerlos mas rentables? (Cémo podriamos

automatizarlos y asi reducir el error humano?

Egan (1994) justifica que para responder a esas preguntas las compafiias emprenden
un procedimiento Illamado mapeo. Menciona ejemplos, los procesos que finalmente llevaron
ese par de jeans a sus manos se dibujan de principio a fin en un mapa que cubre toda una
pared. S6lo después de haberse planteado y respondido esas preguntas relacionadas con los
procesos, la compariia se hace la pregunta de la estructura: jQué clase de estructura seria la
que mejor serviria a €sos procesos? Esos mapas a menudo son muy relevadores. Muestran
cosas como tareas innecesarias, reduplicacion de esfuerzos, desviaciones, desconexiones entre
un grupo Yy el siguiente, cuellos de botella y demas. Detras de esas fallas del proceso surgen no
solamente las fallas estructurales sino también muchas de las préacticas y de los arreglos del
lado oculto descritos en este libro. EI mapeo de los procesos en una gran institucion para el
cuidado de la salud revel6 toda una serie de actividades que no producian resultados de valor
agregado. Por ejemplo, el departamento de facturacion, apegandose rigurosamente a una
metodologia concebida para protegerse de cualquier critica, generaba documentos que nadie
utilizaba. La unidad de transportacion intrahospitalaria, dirigida por una persona que a menudo
se comportaba de una manera vanidosa e insensible, era una fuente continta de cuellos de
botella. La mala relacion entre el jefe de cirugia y el jefe de imagenes de diagndstico era otra
fuente de cuellos de botella.

4.4 Guia para la creacion de valores
Stern y Shieley (2002) enfatizan que puede haber conflictos al crear valor no sélo

para los accionistas sino también para las otras “partes implicadas” —empleados, clientes,

proveedores y las comunidades— en las que se ubica la empresa. En la discusién intervienen
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aquellos que insisten en que lo Gnico que debe procurar la compafia es crear valor para sus
accionistas (sefialando que las otras partes implicadas se pueden beneficiar de ello si la
empresa tiene éxito) y los que sostienen que la empresa debe considerar minuciosamente los
intereses de todos los grupos de interés en todas las decisiones importantes. Desarrollar un
modelo completo de creacion de valor es provocar que la compafiila comunique a sus

empleados y a otros grupos de interés lo que debe hacer exactamente para crear valor.

Modelo integral de administracion para la creacion de valor, disefio por Briggs &
Stratton, esté representado graficamente en la figura 4.4.A.

Reorientacion

Reconfigurar

Reorientar

Empleados
-Desarrollo de producto Clientes
-Operaciones y apoyo -Ventas y
-Recursos humanos marketing
/_

/ Valor

AN /
Proveedores __/ Comunidad
-Logisticay - Desarrollo de la
capacidades técnicas comunidad

Figura 4.4.A El modelo de Briggs & Stratton: Administrar para crear valor
Fuente: Stern y Shieley (2002), p.83

Stern y Shieley (2002) sefialan que para crear el maximo valor posible para los
accionistas, los directivos de una empresa —e idealmente todos los empleados de la misma-
deben dedicarse a la creacion de valor en las distintas relaciones que se dan en la empresa con

los empleados, clientes, proveedores y las comunidades implicadas. Estos cuatro grupos
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deberian convertirse en el centro de todos los esfuerzos imaginativos de todas las partes

implicadas.

Las funciones asociadas a cada grupo se describen en el modelo. Las funciones méas
importantes —las que integran a los empleados en el proceso de creacion de valor- son
desarrollo de nuevos productos, operaciones y apoyo y desarrollo de recursos humanos. Se
puede pensar que la funcidn méas descuidada por muchas organizaciones es el desarrollo de los
recursos humanos, que puede ser muy bien la que tenga un mayor potencial, ya que incorpora
un valor que estaba oculto. Su intencién no es otra que inspirar y motivar a todos los

empleados para que persigan y cumplan los objetivos Gltimos de la organizacion.

Stern y Shieley (2002) exponen que el desafio de los directivos consiste en crear un
entorno en el que los empleados estén dispuestos a utilizar esta energia en su propio interés
para poder contribuir a la creacion de riqueza. Si se revisa a detalle el modelo, se observa que
la funcién que determina el valor del cliente incluye ventas y marketing. Las claves para la
creacion de valor en las relaciones con los proveedores estan en las capacidades logisticas y
técnicas. El desarrollo de la comunidad consiste, en gran parte, en el desarrollo de acuerdos de
colaboracién entre la autoridad politica local y la empresa. Estos acuerdos que pueden tomar
la forma de incentivos fiscales, ayudas financieras, desarrollo de terrenos u otro tipo de

ayudas, son lo que determina el valor en nuestras relaciones mutuamente beneficiosas.
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La figura 4.4.B (Guia para la creacion de valor de Briggs &Stratton) traza las diversas estrategias, tal como indica la columna
encabezada por el recuadro de los empleados: “Operaciones y apoyo”.

Creadores de valor

Funciones creadoras
de valor

Métodos creadores
de valor

Reorientacién
(Estrategia)

Reconfiguracion
(Estructura y sistemas)

Reingenieria
(Disefio y procesos)

Creacion de valor

Estructura de financiacion

- Proporcion deuda/ recursos
propios

- Vencimiento de la deuda

Empleados Clientes Proveedores Comunidad
Desarrollo de Operaciones y Recursos Ventas y Logistica y Desarrollo de
producto apoyo humanos marketing técnica la comunidad

I
- Politica de precios —

- basada en el valor - “Fuente de Asociaciones

- Alto valor y - Liderazgo de - Pago por . recursos de la
- : ? - Estrategia basada »
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Stern y Shieley (2002) desarrollan como fundamental para el éxito de una
compafiia la revision estratégica del EVA. Las compafiias realizan revisiones periddicas
del EVA (al menos trimestrales) que incluyen a los grupos gerenciales de todas las
divisiones operativas y departamentos empresariales. Estos directivos tienen que
comunicar sus resultados EVA del periodo anterior y explicar cualquier correccion que

hayan realizado en el transcurso de la aplicacion de sus planes estratégicos.

Ademas tienen la obligacion de actualizar sus planes una vez al afio, incluyendo
una prevision a cinco afios vista de los resultados de EVA esperados. Todos los planes se
presentan en las revisiones periddicas; las diversas divisiones se someten a una rotacion

anual para la actualizacion de planes. Los beneficios de estos foros periodicos son:

e Disciplina de valor y motivacion: los directores de divisién deben revisar
periodicamente el estatus de sus iniciativas EVA e informar los resultados a sus
homologos.

e Actualizacion de los planes estratégicos basados en el valor: Los directores de
division tambiéen deben actualizar periodicamente sus planes e introducir los
cambios correspondientes y modificar las estrategias y tacticas poco exitosas.

e Foro de valor: las revisiones sirven como foros para intercambiar ideas
pertinentes entre las distintas divisiones.

e Ideas relativas al valor para los directivos empresariales: los directores
empresariales pueden recoger ideas Utiles sobre donde y como se puede crear
valor en la organizacién. es particularmente Gtil programar estos foros justo

antes de las reuniones trimestrales de la junta directiva.

Stern y Shieley (2002) perciben a la dificultad de medir el aumento de valor del
que disfrutan los clientes y proveedores como consecuencia de las relaciones integradas,
pero se puede demostrar en varios frentes: incremento de ventas de productos mas
funcionales y de calidad superior, reduccion de los desembolsos para financiar las
iniciativas cooperativas de reduccion de costos y reduccion de los requerimientos de

inversion para los esfuerzos de procesos conjuntos y de administracion de inventarios.
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4.5. Estrategias al cambio

El cambio es uno de los aspectos mas criticos de la administracion. EI ambiente

cambiante de los negocios en el que operan la mayoria de las organizaciones significa que

no sélo el cambio esta volviéndose mas frecuente, sino que su naturaleza es mas compleja,

y por tanto su impacto se presenta, con mayor frecuencia, mas amplio.

4.5.1 Tipos de situaciones

Hussey (1997) analiza que muchas de las situaciones de cambio en las que los

administradores pueden tomar parte son incrementales antes que fundamentales. Hay un

sin nimero de situaciones de cambio, por nombrar algunos ejemplos:

Pueden aumentar los costos de la puesta en practica. En retrasos, el trabajo
echado a perder y las acciones de emergencia para reducir el efecto de la
demora incrementaran los costos.

Tal vez se pierdan los beneficios, por ejemplo, al llegar primero los
competidores y obtener su cuota del mercado.

Las consecuencias de los cambios para las personas son mayores. En este
sentido, es ya alto el precio que se paga cuando el cambio lleva a la persona
a perder el empleo, pero resulta mucho peor cuando se maneja con
negligencia o sin la planeacion adecuada.

Puede disminuir la motivacién de la organizacion cuando la gente se percata
de la confusion y el caos que con frecuencia ocurren al manejarse de
manera inadecuada los cambios; ademas se pierde la fe en los altos cargos.
Es posible que en el futuro aumente la resistencia a los cambios, cuando la

gente considere que su temor estéa justificado.

Hussey (1997) plantea para definir las causas de cambio es necesario primero

reconocer que siempre ha existido el cambio. S6lo que ahora se advierte que aumenta lo

imprevisible de muchos de los factores, esto obliga a las organizaciones a cambiar, y se

incrementa la velocidad con la que tienen que reaccionar con el fin de seguir en el juego
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del cambio. En otras palabras muchas empresas parecen encontrarse en un estado de

cambio continuo, y las pausas entre un proceso y otro tienden a desaparecer.

Hussey (1997) opina que el cambio tecnoldgico continta acelerandose, de modo
que la rapidez con que todo se vuelve obsoleto también aumenta. Las organizaciones no
pueden dejar de tener en cuenta los progresos que podrian colocar a sus competidores en
situacion de ventaja. Es decir, es muy poco frecuente que un nuevo avance pueda ser
sustituido por uno antiguo sin que llegue a provocar cambios en lo que se refiere a las

habilidades, empleos, estructura y puede llegar a afectar hasta la cultura de los individuos.

Hussey (1997) comenta que las fuerzas que obligan a las empresas a permanecer

en un estado de cambio casi continuo son:

e  “La competencia se intensifica y se vuelve mas global. M&s organizaciones
se ven obligadas a adjudicarse los niveles de calidad y costo logrados por
los lideres de la industria.

e Los clientes son mas exigentes y ya no aceptan un servicio deficiente ni una
calidad baja. Para que las empresas sean competitivas, tienen que satisfacer
con mayor rapidez las necesidades de los clientes, las cuales cambian con el
transcurso del tiempo.

e El perfil demogréfico del pais estd evolucionando. En muchos paises
europeos y en Estados Unidos estad aumentando la poblacion mayor de edad
y disminuyendo la joven.

e  Continda la privatizacion de empresas de propiedad publica y desaparece la
proteccion contra los monopolios. En este caso se trata de una tendencia
mundial, que se da cuando el régimen de propiedad no se transforma,
entonces se establecen nuevos sistemas para crear competencia y fuerzas de
mercado, como es el caso de la seguridad social.

e Los accionistas exigen mas utilidades. La influencia de los mercados de
valores sobre las demandas de resultados de las empresas, con un gran
porcentaje de las acciones en manos de inversionistas institucionales, ejerce
una presion para que se incrementen de manera continua las ganancias de

los accionistas” (Hussey, 1997, p.12).
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Hussey (1997) establece entre las situaciones caracteristicas de cambios que

causan estas fuerzas:

e “Reduccion o adaptacion del tamafio, lo cudl significa que las organizaciones
empequefiecen y las estructuras se vuelven mas planas

e Enfoques que conducen a volver a idear maneras de hacer las cosas, como la
fabricacién de primer nivel, el redisefio de procesos y el mejoramiento continuo

e Aumentos en la subcontratacién de tareas a otras empresas, actividades que
anteriormente manejaban dentro de la organizacion

e Métodos que disminuyen el tiempo de desarrollo de nuevos productos o de las
actividades

e Mas organizaciones que participan en alianzas estratégicas y en empresas

conjuntas” (Hussey, 1997, p. 13).

4.5.2 Tipo de cambio

En cualquier situacion de cambio el primer paso consiste en reflexionar sobre la
naturaleza de éste y de las condiciones que imperan dentro de la organizacion. Aunque en
ocasiones los enfoques tienen puntos en comun, existen diferencias entre lo que podria

Ilamarse cambio incremental y cambio fundamental.

El cambio incremental comprende los cientos de situaciones que los
administradores enfrentan a lo largo de toda su carrera. Esto incluye cambios en cuanto a:
meétodos y procesos de trabajo, distribucion de fabrica; lanzamiento de nuevos productos,
asi como otras situaciones en las que la mayoria de gente veria la continuidad del estado

nuevo.

Por contraste, el cambio fundamental es una realidad. Se ha empleado para
definir esta clase de cambio, palabras como: “estratégico”, “con vision de futuro” y
“transformacional”. Juntos estos términos, transmiten la naturaleza del cambio. Por

definicidn, éste tiene un impacto evidente sobre la organizacion.
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4.5.3 Resistencia al cambio

Hussey (1997) explica que si todo el mundo desea el cambio, los métodos para
realizarlo pueden ser muy distintos de los que se eligieron cuando existe una fuerte
oposicién. También es importante donde se da la resistencia. Cuando mas elevado sea el
nivel en que esto suceda, més dificil puede resultar vencerla. Las causas de la resistencia
pueden ser personales o es posible que se deba a que no todos se dan cuenta de la
necesidad del cambio. Se reconoce una organizacién que va bien, cuando los cambios se
deben a que los altos ejecutivos reconocen la aparicion de algin problema que los demés

no han descubierto.

Hussey (1997) comenta que los tipos de estrategia sugeridos para manejar las
distintas situaciones en que se efectian cambios van desde el participativo al dictatorial.

Para ello recomienda considerar las siguientes preguntas:

¢Cuéles son las habilidades y capacidades que poseen quienes se ven
afectados por el cambio?

e ;Sesiente la gente motivada a participar?

e ;Se adecua el enfoque propuesto a la cultura de la organizacion?

e  ;Qué tan confidencial es el cambio?

e  ;Qué tan importante es conservar la lealtad y mantener la motivacion de las

personas afectadas?

Para reducir la resistencia, en cualquier situacion de cambio debe pensarse en la
posible resistencia a éstos y en como reducir el efecto que esa oposicion al cambio puede

tener en su eficaz puesta en préctica.

Una buena practica es aumentar la participacion de los integrantes, puesto que la
participacion puede ayudar a disminuir la oposicion en muchas situaciones. La
participacion puede originar la probabilidad del cambio propuesto, y codmo se adquiere una
mayor conciencia de éste, asi como los motivos pueden disipar dudas y permitir que todos

los afectados reconozcan los beneficios.
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Si el individuo es tomado en cuenta para ser parte en las modificaciones, puede
convencerse de que las medidas que se toman son las correctas. EI cambio resultard mejor

planeado pues quienes conocen la situacion participan en su realizacion.

Cuando se trata de participacion Hussey (1997) sugiere considerar los siguientes
puntos:

e ;Esconveniente la participacion, dadas las circunstancias?

e  ;Porqué?, ;Por qué no?

e ;Las circunstancias impiden la participacion?, ;Pueden eliminarse?

e  (Quién debe de participar: la gente clave, las personas que trabajan
directamente bajo sus ordenes, todos los afectados?

e  ;Cuales son las posibilidades de participacion: la toma de decisiones, la
puesta en practica?

e ;COomo debe lograrse la participacion: discusiones con cada persona,

reuniones de grupo de trabajo?

En toda la situacion de cambio una comunicacion eficiente puede ayudar a
disminuir la resistencia, al asegurar que las razones del cambio sean claras, que se entienda
el grado de apremio y que todas las personas afectadas sepan que significa el proceso de
transformacion. De ahi que es muy importante mencionar los puntos que deben de tomarse

en cuenta al elaborar un plan de comunicacion.

e  ;Cuales son los grupos objetivo que deben recibir la comunicacién?

e  ;Qué debe comunicarse?

e ;Qué combinacion de comunicacion unilateral y bilateral deben de
planearse?

e (El mensaje debe comunicar las preocupaciones que es probablemente

aflijan a los afectados por el cambio?
4.6. Estrategia competitiva

Un aspecto que se observa es que en las organizaciones automotrices se

encuentran formadas por cotos de poder, algunas veces los lideres no comparten
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informacidn, esto genera que la toma de decisiones no se de en el tiempo adecuado y por
tanto se refleje en el incumplimiento de las actividades entre departamentos incurriendo en

entregas a destiempo y en costos de oportunidad.

4.6.1 Estructuras organizacionales

Reyes y Munch (2002) exponen que en la préctica diaria se exigen a las
organizaciones ser eficientes, flexibles y competitivas, esto lleva a las organizaciones a un
nivel superior a lo esperado, aunque en la vida real el mundo sigue mostrando empresas

con grandes desajuste de estructuras:

o Pesadas.

o Rigidas.

o Con muchos niveles jerarquicos.

o Individualistas.

o Muy poco creativas e innovadoras.
o Altamente costosas.

o Improductivas.

Si se analiza la situacion actual y se toma en cuenta los comportamientos que se
mencionan arriba, se encuentra que estas estructuras organizacionales son inconvenientes y
costosas. Los gerentes deben reaccionar y encontrar una respuesta rdpida en las
reducciones de la estructura, aunque se tomen decisiones en forma arbitraria, en lugar de
hacer equipo y juntos disefiar la repuesta a través de administrar los procesos para eliminar
las ineficiencias y realizar un modelo de funcionamiento por medio de grupos abiertos, y

con esto determinar cudl es la estructura y la forma mas adecuada.

Reyes y Munch (2002) manifiestan como un error muy frecuente pensar y decidir
que la solucidn esta en disminuir o hacer méas pequefia la estructura. Esto se refiere a que
una reduccién de costos caracterizada por ser muy pesada y por altos costes financieros,

donde se incluyen precios sociales y humanos, ya que a medida que pase el tiempo llevara
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a otra reduccion invariablemente. La eficiencia podria lograrse ocupando administradores

de rangos intermedios y reingenieria de los procesos y luego disefiar la estructura.

4.6.2 Estrategias del negocio

Rapp y Collins (1989) establecen que para comprender el redisefio efectivo y
eficiente de una estrategia de negocio es importante contemplar lo siguiente:

e  Revisar y validar las estrategias del negocio y de cada area de la empresa o
negocio

e  Adecuar y mejorar los procesos

e  Coordinar los enlaces

e  Explicar y hacer comprender el cambio

e  Capacitar y re-entrenar personal fuertemente

e  Motivar al personal

e  Recrear el sentido de pertenencia

e  Eliminar los miedos

e Brindar confianza a todos y también a los que asumen nuevas
responsabilidades

e  Cambiar los enfoques y los modelos mentales y de actitud

Otra manera de encontrar la solucion es pensar en la estructura circular
interconectada con redes de personas, procesos e informacion. Estas organizaciones
inteligentes que pretenden administrar y ser lideres del cambio continuo, practican dentro
de sus organizaciones conceptos como: creatividad, innovacion, aprendizaje,
productividad, que los lleva a actuar con rapidez y conseguir efectividad de todas las
acciones internas y externas, con esto se convierten en empresas generadoras constantes de
valor agregado y ganan asi la satisfaccion para con sus clientes. Estas empresas de éxito
han comprendido que se deben adecuar de una manera muy rapida sus estructuras a las

nuevas exigencias y retos que ellas mismas se fijan para seguir compitiendo en el mercado.
Para estas empresas la solucion estructural es la que debe disefiarse, no en lo que

refiere al tamafio sino en la forma, ocupando un valor primordial la disposicién de su

gente, en el funcionamiento de los departamentos, en la dindmica que los directivos
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apliguen a los mandos medios, en el modo de integracion de todo el personal en todos los
diferentes departamentos y niveles de la organizacion, en la eficiencia, en la movilidad. Es
decir, el personal debe estar convencido de qué y por tanto aplicar el concepto y la
metodologia en el desarrollo de sus tareas.

Cabe mencionar que las organizaciones competitivas invierten cada dia mas en la
conformacidén de redes y en los recursos que las integran, es decir alternan en: recursos

humanos, procesos, relaciones e informacion.

Rapp y Collins (1989) implantan que otra de las estrategias de negocio puede ser
el uso de una red, dado que la organizacion es una compleja red de procesos y de

relaciones, y como tal:

e  Debe funcionar como un todo, como un conjunto integrado.
e Debe estar interconectada e interrelacionada a través de personas que
faciliten construir una red de valor agregado, que perciban y reconozcan los

clientes objetivos, ya sean internos o externos.

De esta manera, se fundamenta el trabajo circular o en equipo dentro de la
organizacién, regularmente en pequefios grupos relacionados y comunicados por la red que

integran; en estos grupos podemos encontrar lo siguiente:

e  Mayor y mejor dindmica de trabajo

e  Mejor relacion entre si

e  Aumento de la comunicacién y acceso a ella; a través de la formulacion de
consultas e informacion necesaria

e  Mayor aprendizaje

e Aumento del sentido de pertenencia

e  Mayor servicio y atencion a los clientes internos y externos

e  Trabajo asociado en pequefios grupos

e  Réapida movilidad

e  Mejor conocimiento y adaptacion a las necesidades de sus clientes internos

y externos
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e  Disminucion de la posibilidad de modificar la estructura

e  Masy mejor flexibilidad para construir rapidas y nuevas configuraciones

e  Conformacion de redes fluidas que dependen unas de otras

e  Utilizacién de circuitos de informacion cortos y rapidos

e  Establecimientos de vinculos, relaciones y enlaces de comunicacion e
informacion entre si, en todos los sentidos

e  Dado que todos estan cerca de la accion, se generan muchas ideas, aunque a
veces en los modelos mentales y operativos actuales no se las utilice
convenientemente

e  Se comparten los valores de la organizacion, del equipo y de la red

e  Los integrantes tienen actitudes manifiestas en cada instante para aprender y
actuar rapidamente

e  Seimpulsa a pensar en pequefio, sin perder la vision global, para que todos
aporten sugerencias de mejoramientos

e Los mismos integrantes de los equipos circulares relevan a aquellos que
constituyen un verdadero obstaculo para el trabajo asociado y lo hacen antes
que lo decida el departamento de recursos humanos

4.6.3 Organizacién Circular

Otro tipo de organizacion que también contribuye a la estrategia del negocio es la

organizacion circular, Rapp y Collins (1989) muestran que se debe considerar lo siguiente:

e Los ejes centrales conforman la satisfaccion en las necesidades y
expectativas de los clientes de la organizacion y también la satisfaccion de
los clientes finales. Dado que asi como no puede la organizacion descuidar
el grado de satisfaccion alcanzado con sus clientes, no puede omitir como
sus clientes (por ejemplo, los distribuidores) satisfacen o no a sus otros
clientes; si asi no lo hiciera para el distribuidor para el cliente final, la
insatisfaccién tendrd como responsable principal al fabricante del bien o al

prestador del servicio.
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e  Sedesvanece la linea y el staff.

e  Ladireccion general es el lider de todos los grupos.

e Cada departamento construira tantos pequefios grupos de trabajo como
necesite para crear valor, conectados a la red de procesos, relaciones e
informacion.

e Cada pequefio grupo debe tener un lider, que es parte del sistema de
liderazgo.

e La red de procesos, relaciones e informacion une las distintas unidades
integrantes entre si.

e  Existe también una red de proveedores externos, donde interviene no solo el
trabajador asociado con proveedores, sino también con proveedores de

proveedores.

4.7 Benchmarketing

Actualmente las empresas se apoyan en el proceso de benchmarketing para darse
cuenta y conocer como otras organizaciones satisfacen a sus clientes internos y externos,
esto con la finalidad de lograr aprendizaje y competir continuamente en un proceso de

mejora continua.

4.7.1 Definicién de benchmarketing

Reyes y Munch (2002) describen el concepto de benchmarketing como:

“El proceso de comparar continuamente el desempefio de una organizacion en
cuanto a la satisfaccion de los requerimientos de sus clientes en relacion con los
competidores mas reconocidos, con la finalidad de determinar areas de mejora” (Reyes y
Munch, 2002, p. 40).

O bien, “El benchmarketing es una poderosa herramienta que sirve para disefiar
estrategias y planes de trabajo que superen las deficiencias internas y aprovechen las
oportunidades tanto internas como externas”(Reyes y Munch, 2002, p. 40).
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4.7.2 Beneficios del benchmarketing

Los mismos actores consideran que los beneficios del benchmarketing son:

La creacion de una cultura de mejora continua.

El incremento de la innovacion y de la creatividad.

La difusion de areas prioritarias de mejora.

El logro de mayor competitividad.

Para procurar estos beneficios el benchmarketing se apoya de las siguientes
etapas:
e Ladeterminacion de las areas que se van a comparar.
e La identificacion de los resultados mas importantes del proceso para con los
clientes.

e Ladefinicidn de las caracteristicas de calidad.

4.7.3 Aspectos clave a considerar en el benchmarketing

Reyes y Munch (2002) determinaron que los aspectos clave por considerar en el
benchmarketing son:

“Determinar el objetivo o meta del area, listar los clientes, identificar las
caracteristicas de calidad, establecer la mision de la organizacion, definir la mision del
departamento, definir a los clientes internos y la caracteristica clave de calidad y

determinar elementos criticos de éxito” (Reyes y Munch, 2002, p.40).

Lo anterior, se visualiza en la figura 4.7.3 Proceso de benchmarketing.
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Identificar a los clientes
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Definir las necesidades clave del cliente:
e Necesidades no satisfechas
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Figura 4.7.3 Proceso de benchmarketing
Fuente: Reyes y Munch, 2002, p.41
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4.8. Reingenieria

Otro de los aspectos de cambio organizacional es el uso del concepto
reingenieria, del cual a continuacion se define y se explican beneficios, usos y

aplicaciones.

4.8.1 Definicién

Rico (1997) conceptualiza el término de reingenieria como:

“Una poderosa y revolucionaria herramienta cooperativa del negocio que a través
del redisefio de procesos y sistemas de todo tipo de actividades logra hacer
“impensadamente” mas productiva y eficiente la gestion del negocio y mas flexibles,
veloces y competitivas a las organizaciones” (Rico, 1997, p.100).

La reingenieria como herramienta cooperativa se vale entre otras ciencias de:
Inteligencia artificial, informatica, robdtica, telecomunicaciones, conceptos tales como:
redes, sistemas de procesos cooperativos, que en conjunto y bien utilizados, logran mejoras

en el negocio.

Rico (1997) establece que la reingenieria alcanza un cambio eficiente y efectivo

en:

e EI funcionamiento de toda la organizacion en lo que refiere a cambios
organizativos que impactan a la estructura, recursos humanos, procesos y
sistemas.

e En el managment: En la vision, planificacion, accion y seguimiento de la
direccién y en el manejo de cambio con ventaja.

e En las habilidades para redefinir: estrategias, tacticas, productos, servicios,

necesidades, mercados, competidores.

La reingenieria es ingenieria de apoyo, es decir fortalece:
e Equipos de desarrollo de procesos y productos reestructurados.

e Sistemas computados integrados en serie.
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La reingenieria tiene como finalidades: mejorar la eficiencia, efectividad,

rentabilidad, ventajas competitivas.

La manera de alcanzar las finalidades no s6lo compete al director o gerente de
sistemas, sino a todas las areas, es decir, si todas las areas conocen los mercados,
comprenden el negocio y se involucran con todo el negocio; se puede optimizar los
procesos, a través de su administracion y mejora continua, y de esta manera se puede

alcanzar las objetivos de la reingenieria citados arriba.

4.8.2 Beneficios de la nueva tecnologia de informacion

Rico (1997) declara que los beneficios de la nueva tecnologia de informacién

pueden ser muchos, por mencionar algunos:

e  Mejoray reduce el esfuerzo al controlar la complejidad

e  Optimiza los sistemas

e  Mejora la precision de las operaciones

e Evita los costos de no calidad y minimiza los costos de calidad
(desperdicios de insumos, esfuerzos indtiles, tiempos improductivos,
economiza la informacion)

e  Reduce significativamente el tiempo: mejora la capacidad y velocidad de
respuesta y entrega

e  Disponibilidad continua de informacion relacional

e  Mejora el proceso de tema de decisiones programadas

e Incrementa la creatividad y la innovacion de toda la organizacion

e  Evita procesar mas rapido las ineficiencias del dia a dia, porque exige
eficiencia previa

e  Acentla las diferencias entre las empresas eficientes y las menos aptas

En otras palabras el uso de la nueva tecnologia de informacion y el uso y
aplicacion del concepto de reingenieria, conduce a los siguientes logros:
e Crea y garantiza ventajas competitivas muy provechosas para quienes lo

implementan en su empresa 0 negocio en cualquiera que fuera su ramo. Al
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tener ventajas competitivas se logran beneficios y satisfaccion, reconocidos
por los clientes.

e Con la aplicacion de reingenieria se aumenta la calidad, la satisfaccion de
los procesos a los que les fue aplicada, ademas de que trae consigo un sin

namero de mejoras en diferentes actividades y departamentos.

4.8.3 Uso y aplicacion practica de reingenieria de procesos

Rico (1997) explica que con la aplicacion de reingenieria de procesos los cambios
en la estructura, en los procesos mismos, en los sistemas y en el management se han hecho
mas efectivos cuando se incorpora un gerente de distribucion, quien debe transformar las

habilidades de su equipo, redefinir el mercado y los competidores.

Si se aplica reingenieria de procesos, se observa que mediante la aplicacion de
tecnologia de informacion, la empresa logra un cambio radical a favor de satisfacer

completamente al cliente.

4.9 Maximarketing

Rapp y Collins (1989) muestran que la mercadotecnia de base-de-datos ofrece la
posibilidad de acercarse mas a los clientes y de obtener ganancias adicionales después de
haber cerrado la venta. Es una nueva realidad donde la interaccion directa con los
prospectos y los clientes individuales est4 a punto de reemplazar la mentalidad “mercado
de masas” del pasado. Todo esto es posible si el proceso de ventas se enfoca desde un

nuevo punto de vista y con esa nueva forma de pensar llamada maximarketing.

Rapp y Collins (1989) definen maximarketing como:

“Un modelo que puede servir de guia a la planeacion estratégica de su propia

empresa” (Rapp y Collins, 1989, p.17).

El maximarketing es un concepto universal que puede aplicarse a los problemas
que las empresas enfrentan en determinado momento, de esta manera se puede seguir la

ruta de maximarketing sin importar si vende productos o servicios, si es fabricante o
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detallista, o si su producto se vende en las tiendas, por correo directo o en forma personal

por medio de representantes de ventas.

El maximarketing ofrece un cambio de pensamiento acerca de la forma en que se
venden los bienes y los servicios. Para desarrollar el plan maestro se cambia la forma
tradicional de hacer negocios a los términos mas sencillos, con enfoque a sus tres

denominadores comunes:

e  Toda mercadotecnia debe tratar de satisfacer las necesidades y deseos de los
prospectos, ya sea consciente o inconscientemente.

e Toda mercadotecnia debe completar la venta: convertir el interés del
prospecto en una intencién de compray en una compra real.

e Y casi toda mercadotecnia debe buscar el desarrollo de una relacion
interrumpida con el cliente a partir de la primera venta, motivandolo para

que realice compras adicionales y nos brinde su fidelidad.

Rapp y Collins (1989) estructuraron un modelo de maximarketing en una
secuencia que es facil seguir para maximizar las oportunidades de negocios de las

compaiiias, la secuencia consiste en:

e  “Maximizacion de la fijacion de objetivos(busqueda de los clientes mas
codiciados)

e  Maximizacion de los medios(nuevas formas de llegar a los clientes)

e  Maximizacion de la confiabilidad(comprobando que si sirve)

e  Maximizacion de la concientizacion (llamando la atencion de todo el
cerebro)

e  Maximizacion de la activacion(preguntas y promocién de ventas)

e  Maximizacion de la sinergia(con publicidad de dos propositos)

e  Maximizacién de la vinculacién(motivando los prospectos interesados)

e  Maximizacion de las ventas(mediante la penetracion de las mentes y la base
de datos de los clientes)

e  Maximizacién de la distribucion (agregando canales nuevos)” (Rapp y
Collins, 1989, p.25).
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Rapp y Collins (1989) refieren que para entender como funciona en conjunto los
pasos de Maximarketing, es importante conocer el enfoque del maximarketing en la
mercadotecnia:

“ Es la forma en que sus distintas partes encajan entre si y funcionan juntas”
(Rapp y Collins, 1989, p.29).

Rapp y Collins (1989) comentan que el lazo de union es una respuesta medible
por parte del cliente individual al que deseamos vender o a quién ya hemos vendido:

e Las respuestas nos informan si el objetivo de nuestra publicidad fue el
correcto.

e Las respuestas pueden brindarnos una medida de comparacion entre la
efectividad de los distintos medios, de los diferentes conceptos y beneficios
de nuestros productos, de las diferentes ofertas.

e La técnica de asignar una partida adicional del presupuesto publicitario a
ciertos intereses identificados por los propios prospectos depende, ante
todo, de lograr que éstos nos envien sus respuestas.

e Las respuestas son el fundamento de una base de datos interna de los

prospectos-clientes.
De lo anterior se hace notar que las respuestas son importantes para el

mejoramiento del desempefio, esto en lo que refiere a las nuevas realidades de los

mercados.
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V. SITUACION ACTUAL DE LA ORGANIZACION DE ESTUDIO

En la actualidad las empresas tienen la necesidad de cumplir con normativas de
sistemas de administracion de la calidad, para lo cual realizan procedimientos. En esta
ocasion se aborda el procedimiento que sigue la empresa RM para medir el grado de
satisfaccion al cliente, ademas se realiza un analisis FODA (Fortalezas-Oportunidades-

Debilidades-Amenazas) de la situacion actual de la empresa.

5.1 Encuestas de satisfaccion al cliente

El procedimiento que emplea la empresa RM para medir el grado de satisfaccion
al cliente tiene como objetivo: Evaluar el grado de cumplimiento de las expectativas del
cliente en cuanto a precios, calidad, servicio y entregas del producto. Como alcance, aplica
para todos los clientes de la compafiia RM y sus partes correlacionadas. La responsabilidad
de la administracion y aplicacion de este procedimiento de manera correcta es de quien

ocupa el puesto de Jefe de Administracion Comercial.

La empresa RM define como satisfaccion del cliente: EI cumplir con las

expectativas del cliente en cuanto a precio, calidad, servicio y entrega del producto.

Desarrollo del procedimiento. La satisfaccion del cliente se mide a traves de un

monitoreo mensual que se explica enseguida:

e  El Jefe de Administracion Comercial recopila la informacién que permite
monitorear la satisfaccion del cliente en base a los siguientes indicadores:
Entrega a tiempo, incidencias con clientes y partes por millon (PPM’s)

clientes

e  Entrega a tiempo: El Gerente de Materiales elabora los indicadores de
entrega a tiempo mensualmente de la siguiente manera: E (Entrega)=
cantidad requerida/ cantidad embarcada y entrega los resultados al Jefe de

Administracion Comercial
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° Incidencias con cliente: El Gerente de Calidad elabora los indicadores de
incidencias con el cliente mensualmente. Una vez teniendo los resultados la

informacion se entrega al Jefe de Administracion Comercial

e  El Gerente de Calidad calcula los PPM’s con el cliente mensualmente de la
siguiente manera: PPM = (piezas rechazadas/ piezas producidas) X

1,000,000 y entrega los resultados al Jefe de Administracién Comercial

Como complemento para medir la satisfaccion del cliente se realiza una encuesta
que es aplicada a todos los clientes semestralmente en las areas de Calidad del Cliente,

Compras del Cliente y Recibo de material del cliente.

Para conocer el grado de satisfaccion del area de Compras del Cliente: El Jefe de
Administracion Comercial debe contar con la lista actualizada de los contactos cliente de
los Gerentes de Ventas. En este caso el Jefe de Administracion Comercial, envia cada 6
meses Vvia correo electronico la encuesta (anexo 2) a los contactos Cliente de Ventas.

Para obtener el grado de satisfaccion en el area de Calidad del Cliente: El Jefe de
Administracion Comercial debe contar con la lista actualizada de los contactos cliente del
Gerente de Calidad. Luego el Jefe de Administracion de Comercial, envia cada 6 meses via

correo electronico la encuesta (anexo 3) a los contactos Cliente de Calidad.

Con el fin de conocer el grado de satisfaccion del &rea de Recibo de materiales
del Cliente: El Jefe de Administracién Comercial debe contar con la lista actualizada de los
contactos cliente del Gerente de Materiales. Entonces el Jefe de Administracion Comercial
envia cada 6 meses via correo electronico la encuesta (anexo 4) a los contactos cliente de

materiales.

Revision mensual:
La revision mensual se realiza en base a un procedimiento de indicadores. Los
indicadores anteriormente mencionados son entregados por los responsables a inicio de

cada mes al Jefe de Administracion Comercial para su documentacion adecuada.
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En caso que éstos indicadores no cumplan con su objetivo se procede con un plan
de accion donde se describen las actividades a realizar, se establecen fechas y responsables

para alcanzar el objetivo.

Revision semestral sobre los cuestionarios

Una vez que el Jefe de Administracion Comercial obtiene los cuestionarios
contestados por los diferentes areas del cliente y estos son evaluados (anexos 2, 3, 4) por el
departamento comercial, remite la informacion a la empresa RM y a sus partes
correlacionadas para preparar un plan de accion interno, corregir las deficiencias y lograr la

satisfaccidn del cliente si el cuestionario es calificado con un promedio menor a 4.

Se usa la siguiente escala de evaluacién interna para los cuestionarios:
Excelente=5 Muy bueno=4 Bueno=3  Regular=2 Malo=1 Muy malo=0

5.2 Analisis FODA de la situacion actual de la empresa

Para resaltar las variables que tiene la empresa RM, se realiz6 un analisis FODA
obteniendo como resultado:

Fortalezas:
e  Buena atencion a clientes.
e  Buena relacion con proveedores.
e  Buena calidad del producto.
e  Baja rotacion del personal.
e  Precios competitivos dentro del mercado.
e  Mayor variedad de procesos con enfoque terminado.

e  Secuenta con el desarrollo de tecnologia de procesos de rolado.

Oportunidades:
e  El promedio del personal que labora en la empresa es de 30 afos.
o La empresa tiene trabajando 6 afios en el estado de Querétaro.

e Al producto se le puede orientar con un enfoque integrado.
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e Dar atencidn a varios clientes a la vez.

e Buscar combinar varios procesos, maquila o producto integral.

Debilidades:

Los procesos de rolado son poco explotados en el mercado.

Poca publicidad del producto en el mercado.

Falta de informacion hacia el comprador sobre las propiedades y atributos
de los procesos.

Poca capacidad de vistas personales a cliente.

Renta de edificio.

Amenazas:

e L a capacidad de visita a clientes de la competencia es mayor que la propia.

e Competencia desleal por ganarse la venta del proyecto.

eQue se extingan las oportunidades de negocio por no ser altamente

competitivos.

¢ Exclusividad que ofrecen las empresas de la competencia.

Ahora con el analisis FODA, la empresa tiene la tarea de participar en grupo para

generar ideas y establecer un proceso de integracion que oriente a los trabajadores de todos

los departamentos a realizar cada una de sus actividades con un enfoque hacia el cliente.
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V1. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION
En este capitulo se presenta la descripcion técnica de la investigacion realizada la
cudl incluye el disefio del instrumento, procesamiento de informacién y limitaciones que se
presentaron en el desarrollo de este trabajo.

6.1 Planteamiento de la investigacion

El tipo de investigacion es: cualitativa, no probabilistica, con sujetos voluntarios

y sujetos tipo. Se aplico entrevista.
6.2 Definicion del problema

El problema a resolver en la presente investigacion es ;Como aplicar marketing
integrado para beneficiar la venta de proyectos? Esto aplicado a la empresa de ramo

automotriz seleccionada ubicada en el parque industrial Querétaro.

Hipdtesis de trabajo (Hi): La aplicacion del marketing integrado en las compaiiias

automotrices beneficia a la venta de proyectos.
6.3 Objetivo de la investigacion

El objetivo general es proponer una estrategia de mercadotecnia para aplicar
marketing integrado en el departamento de ventas. El objetivo especifico es facilitar la
venta de proyectos en la empresa RM ubicada en el parque industrial Querétaro.
6.4 Definicion de la poblacion

El caso de estudio en concreto es la organizacion RM y la muestra de estudio son
todos los individuos de esta empresa dedicados a la mercadotecnia en este caso

corresponde a la poblacion que son las personas que ocupan los siguientes puestos: 1

gerente de ventas y 3 ejecutivos de ventas.
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6.5 Disefio del instrumento

Para el estudio mencionado se selecciond la entrevista como técnica de
recoleccion de la informacion que consto de 13 preguntas por las dimensiones y variables
de la investigacion y fue aplicada a 1 gerente de ventas y 3 ejecutivos de ventas que
trabajan en la empresa RM en el Parque industrial Querétaro, realizandose dicha
investigacion en 5 semanas. La informacion fue recabada por quien expone la tesis en los
meses de Marzo y Mayo del 2006. Las preguntas guia de la entrevista se presentan en el
anexo 1. Se realizaron las preguntas como entrevistador. Ventaja adicional mediante la

observacion apreciada.

6.6 Procesamiento de la informacion

En primera instancia se elaboraron las preguntas de la entrevista, se revisaron los
procedimientos para su aplicacion, se analizaron los objetivos y proposito de la
investigacion, descripcion del método por el cual se seleccionaron los gerentes de venta y
ejecutivos de venta, asi como las técnicas para realizar la entrevista. Posteriormente se

realizaron las entrevistas a las personas que ocupan los puestos mencionados arriba.

6.7 Limitaciones

Cabe mencionar que este trabajo se encontré limitado por las Normas de
confidencialidad de los departamentos entrevistados. Asi como por las politicas
establecidas por la compafiia en cuanto a la informacién que puedan decir y /o mostrar por
los entrevistados dejando con ello limitadas las respuestas requeridas por respetar los
aspectos de confidencialidad de esta compafiia. Para sensibilizar al entrevistado del uso de
sus respuestas se explico el objetivo de la entrevista mostrando el anexo 1 que refiere a la

guia de entrevista.

Se encontré limitado también por la accesibilidad y disponibilidad del tiempo que

proporcionaron los gerentes y ejecutivos de ventas y de los departamentos relacionados
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con ventas al ser entrevistados. Este punto fue resuelto a través de agendar nuevamente
pero ahora en horarios accesibles a los ejecutivos de venta, como fueron horarios de

comedor y posteriores a su jornada de trabajo.
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VII. RESULTADOS Y DISCUSION

Con la informacidn recopilada por medio de las entrevistas realizadas al gerente y
a los ejecutivos de ventas, se inicié el proceso de presentacion del resultado a cada
pregunta. Los resultados de la investigacion de acuerdo a lo expuesto en el marco tedrico

demostraron lo siguiente:

Aspecto evaluado: Satisfaccion del Cliente

La mercadotecnia es: “El conjunto de actividades que desarrolla una empresa en
el ambito de su mercado, orientadas a satisfacer necesidades y deseos del consumidor”
(Mercado, 1998, p.32), y se valida en el estudio con la pregunta 1 ;Como contribuye su
departamento en la satisfaccion de su cliente final? Donde el 100 % de los entrevistados
respondieron a la que con el desarrollo de sus actividades que son orientadas a la busqueda
constante de la satisfaccion del cliente, lo cual refleja la funcién principal de su puesto, y

es indicativo de que el departamento de ventas persigue el mismo objetivo.

El logro de las metas de una organizacion depende de: “Determinar las
necesidades y deseos de los mercados meta y proporcionar las satisfacciones deseadas de
forma maés eficaz y eficiente que los competidores” (Kotler, 2001, p.14), y se comprueba
en el estudio ya que a la pregunta 2 ¢Cuéles son las politicas que debiese aplicar su
departamento para satisfacer al cliente?, se encontré que el 100% de los entrevistados

coincidieron gue la politica debe ser respuesta a tiempo a todas sus solicitudes.

A juzgar por Cobra (2000) el exito de las empresas de servicios y sus marcas
depende: “Directamente de las relaciones que esta empresa tenga con la satisfaccion del
cliente” (Cobra, 2000, p.17), y se demuestra en el estudio a la pregunta 3 ¢De que cree
Usted que dependa el éxito de las empresas para lograr la satisfaccion de su cliente?, ya
que el 75% de las respuestas refieren a que debe estar basado en las relaciones y confianza
con la que la empresa transmita la satisfaccion del cliente. Otro punto de vista es el

considerado por Cobra (2000) que refiere a la satisfaccion del cliente:

“Es lo que lleva al éxito y entonces hay que valorizar a los clientes ofreciéndoles

servicios que atiendan sus necesidades explicitas y lograr solventarlas. Se tienen que
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investigar las necesidades y deseos de los consumidores para buscar soluciones nuevas e
innovadoras que la competencia no pueda brindar de inmediato, esto nos lleva a tener
ventajas competitivas que si se aplican en corto plazo lleva a mejores resultados sobre la
competencia” (Cobra, 2000, p.87).

Esto es evidencia la respuesta del 25% de los entrevistados que opino a que es
necesario escuchar al cliente y ofrecerle servicios que atiendan sus necesidades y resolver

estas exigencias en un corto plazo.

Aspecto evaluado: Integracion y participacion

McKenna citado por Cobra (2000) sugiere: “Emplear un marketing que integre el
cliente a la empresa mediante una estrecha relacion constante” (Cobra, 2000, p.17), y se
prueba en el estudio con la pregunta 4 ;Como deben integrarse los departamentos para que
estén enfocados al cliente?, ya que el 75% de las respuestas fueron que piensan que la
sensibilizacion de los empleados es la manera de lograr integrar los departamentos,
mientras el 25% de los entrevistados creen que la motivacion y la concientizacién es lo
importante, por lo que esto indica que la sensibilizacion es la clave de la integracion de

departamentos.

Kotler (2002) define marketing integrado como: “Al hecho de que todos los
departamentos de una empresa colaboren para servir al interés o intereses del cliente”
(Kotler, 2002, p.4), y se justifica con la pregunta 5 ;Cémo lograr que todos los demas
departamentos participen con enfoque al cliente final?, ya que el 75 % de los entrevistados
respondié que se puede lograr con eventos de informacién a nivel Direccion—-Empleados

mientras que el 25% opinod que con programas de difusion internos.

De la entrevista, los resultados a la pregunta 6 ;Como es la comunicacion con los
departamentos que intervienen en el desarrollo de su trabajo? Se encontr6 que el 75 % de
los entrevistados piensan que son de beneficio mutuo la base para la comunicacion y la
relacion laboral con los departamentos que intervienen en el desarrollo del trabajo de
ventas, mientras que el 25% de los entrevistados menciona que se da por medio de

acuerdos.
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Aspecto evaluado: Comunicacién

Kotler (1997) define las comunicaciones integradas de marketing como tener:

“Valores agregados de un plan comprensivo que evalla los roles estratégicos y la
variedad de disciplinas de comunicacion. Por ejemplo, publicidad, respuesta directa,
promocion de ventas, y relaciones publicas y la combinacion de estas disciplinas para
proveer claramente, consistentemente, y maximizar las comunicaciones impactando a

través de la integracion de mensajes” (Kotler, 1997, p.630).

Con lo anterior, se acredita el estudio a la pregunta 7,Como debiera de ser la
comunicacion y la relacion laboral con los departamentos que intervienen en el desarrollo
de su trabajo? A la que el 75 % de los entrevistados respondié que la comunicacion tiene
que ser efectiva a todos los niveles, mientras el 25 % opind que debe ser llevada por medio
de capacitacion, con metas reales y alcanzables que sean difundidas en toda la

organizacion.

De la entrevista, los resultados a la pregunta 8 ;Cémo fluye la informacién entre
departamentos? ElI 100% de los entrevistados comentaron que por medio de juntas de

participacion es como fluye la informacidn en esta organizacion.

Aspecto evaluado: Como obtener resultados

Dalrymple y Parsons (2000) sefialan que los organigramas dicen cémo esta
dividido el trabajo y sus relaciones entre departamentos: “Los departamentos se valen de
elementos, para que estructuralmente sirvan al negocio al optimizar la divulgacion de la
informacion, la toma de decisiones y el flujo de trabajo” (Dalrymple y Parsons, 2000,
p.16), esto se explica con los resultados de la pregunta 9 ;Cémo se deben de asegurar los
departamentos para que las actividades interdepartamentales se realicen en tiempo? Donde
el 50 % de los entrevistados respondid que se asegura con el seguimiento de tareas a través
de programas de medicion como listado de pendientes, mientas que el 50% restante
menciono que con las cargas de trabajo establecidas en las descripciones de puesto y que la

toma de decisiones se da en base a las funciones de puesto por organigrama de la empresa.

95



Egan (1994) refiere que el valor agregado de los empleados en las
organizaciones:

“Muestra a los gerentes la forma en que pueden desarrollar un conjunto de
habilidades y de estrategias tanto para apoyar una cultura preferida como para enfrentar y
cambiar una disfuncional; para tratar en forma interesada y constructiva las idiosincrasias
de las personas, con miras a ayudarlas a dar lo mejor de si mismas; para comprender y
explorar el valor del sistema social de la compafiia; para desarrollar una cultura de politica

positiva” (Egan, 1994, p.vii).

Otro punto de vista es el considerado por Stern et al.,(2002) quienes sefialaron
que para crear el maximo valor posible para los accionistas, los directivos de una empresa
e idealmente todos los empleados de la misma deben dedicarse a la creacion de valor en las
distintas relaciones que se dan en la empresa con los empleados, clientes, proveedores y las
comunidades implicadas, esto se refuerza con la pregunta 10 ;Como agregar valor a la
fuerza de ventas, publicidad, gerencia de productos, investigacion de mercados para que
tengan el enfoque del cliente?,donde el 50 % de los entrevistados respondié que con el uso
del benchmarketing, redefiniendo politicas internas, creando estrategias competitivas,
estrategias de cambio, simplificando procesos, a través de redefinir el valor agregado;
mientras que el 50% restante opina que con encuestas de satisfaccion al cliente, con la

medicion continua de las metas de la compafiia a través de la observacion de tendencias.

Kotler (1997) manifiesta que en el marketing integrado en un primer nivel: “Las
funciones del marketing como son: Ventas, publicidad, relaciones publicas, promocion de
ventas deben de trabajar juntas” (Kotler, 1997, p.23), esto se comprueba con los resultados
a la pregunta 11 ;Cuéles seran los impactos en una venta de proyecto, si las areas de
marketing (publicidad, fuerza de ventas, servicio a clientes, relaciones publicas, promocion
de ventas, investigacion de mercados) son direccionadas con un enfoque hacia el cliente?
Se encontré que el 100% de los entrevistados coment6 que con el trabajo en grupo con
orientacion al consumidor, se pueden obtener reducciones en los aspectos de tiempo y

costo, y que se aumenta la aceptacion del cliente.

Kotler (2002) opina que en el segundo nivel en el marketing integrado: “Todos
los departamentos deben dedicarse en cuerpo y alma al marketing puesto que el marketing

no es un departamento como orientacion de toda la empresa” (Kotler, 2002, p.13) y se
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verifica con la pregunta 12 ¢Cuales seran los impactos en una venta de proyecto, si el resto
de los departamentos en la organizacién realiza sus actividades con un enfoque
direccionado hacia el cliente? Donde el 100% de los entrevistados mencionaron que se
pueden obtener reducciones en los aspectos de tiempo y costo, y que se aumenta la

aceptacion del cliente.

De la entrevista, los resultados a la pregunta 13 ¢Cuales son los objetivos
compartidos que nos ayudaran a la venta de proyectos? ElI 100% de los entrevistados
comentaron que los objetivos se cumplen con el involucramiento y seguimiento de la
direccion y mandos medios, asi como con la medicion de los avances a traves de juntas de

seguimientos programadas.
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CONCLUSIONES

Las conclusiones a los aspectos de satisfaccion, integracion y participacion

comunicacion, como obtener resultados fueron:

Aspecto evaluado: Satisfaccion del cliente

En los resultados se valora que el departamento de ventas contribuye en la
satisfaccion de su cliente final por medio de la busqueda constante de la satisfaccion del

mismo.

El 100% de los entrevistados coinciden que la politica a implementarse para

satisfacer al cliente debe ser “respuesta a tiempo a todas sus solicitudes”.

El 75% de los entrevistados, sefialan que el éxito de las empresas para lograr la
satisfaccion de su cliente debe estar basada en las relaciones y confianza con que la
empresa transmita la satisfaccion del cliente, el 25% opino a que es necesario escuchar al
cliente y ofrecerle servicios que atiendan sus necesidades y resolver estas exigencias en un

corto plazo, ademas de ocupar politicas cliente proveedor.

Aspecto evaluado: Integracién y participacion

El 75 % de los entrevistados creen que los departamentos deben integrarse por
medio de un proceso de sensibilizacion, mientras el 25 % piensan que debe ser por medio

de concientizacidn para que estén enfocados al cliente.

El 75 % de los entrevistados opina que se puede lograr que todos los demas
departamentos participen con enfoque al cliente final, con eventos de informacion a nivel
direccién—-empleados mientras que el 25% opina que esto se puede dar con programas de

difusion internos.
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Aspecto evaluado: Comunicacién

Se encontrd que el 75 % de los entrevistados piensan que son de beneficio mutuo
la base para la comunicacion y la relacion laboral con los departamentos que intervienen en
el desarrollo del trabajo de ventas, mientras que el 25% de los entrevistados menciona que

se da por medio de acuerdos.

El 75 % de los entrevistados consideran que la comunicacién tiene que ser
efectiva a todos los niveles, mientras el 25 % opina que debe ser llevada por medio de

capacitacion, con metas reales y alcanzables que sean difundidas en toda la organizacion.

El 100% de los entrevistados comentaron que por medio de juntas de

participacion es como debe fluir la informacion entre departamentos.

Aspecto evaluado: Como obtener resultados

El 50 % de los entrevistados respondié que los departamentos se aseguran que las
actividades interdepartamentales se realicen en tiempo con el seguimiento de tareas a
través de programas de medicion como listado de pendientes, mientas que el 50% restante
menciond que con las cargas de trabajo establecidas en las descripciones de puesto y que la
toma de decisiones se da en base a las funciones de puesto por organigrama de la empresa.

El 50% de los entrevistados mencionan que se puede agregar valor a la fuerza de
ventas, publicidad, gerencia de productos, investigacién de mercados para que tengan el
enfoque del cliente con el uso del benchmarketing,creando estrategias competitivas,
estrategias de cambio, simplificando procesos, a través de redefinir el valor agregado;
mientras que el 50% restante opina que con encuestas de satisfaccion al cliente, con la

medicion continua de las metas de la compafiia a través de la observacion de tendencias.

El 100% de los entrevistados opino si las areas de marketing (publicidad, fuerza
de ventas, servicio a clientes, relaciones publicas, promocion de ventas, investigacion de
mercados) son direccionadas con un enfoque hacia el cliente se obtienen reducciones en
los aspectos de tiempo y costo, y que se aumenta la aceptacion del cliente impactando

directamente en la venta de proyecto.
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El 100% de los entrevistados opino que si el resto de los departamentos en la
organizacién realiza sus actividades con un enfoque direccionado hacia el cliente se
obtiene reducciones en los aspectos de tiempo y costo, y que se aumenta la aceptacion del

cliente con impacto favorable a la venta de proyecto.

El 100% de los entrevistados comentaron que con el involucramiento,
seguimiento de la direccién y mandos medios, y con la medicion de los avances a través de
juntas de seguimientos programadas debe ayudar a objetivos compartidos que fortalezcan y

faciliten la venta de proyectos.

La necesidad de satisfacer a los clientes, ya sea clientes internos o clientes
externos, y debido a que los clientes externos son en sentido figurado “el motor” de entrada
de dinero a la compafiia, institucién o negocio, involucra que debe haber una excelente

comunicacion.

En maés de las situaciones las organizaciones tienen islas de comunicacion, los
jefes no comparten informacion en su totalidad, esto genera que la toma de decisiones se
retarde, 0 no se de en el tiempo adecuado y por tanto se refleje en el incumplimiento de las
actividades inter departamentales incurriendo en entregas a destiempo y en costos de
oportunidad. Si no son elaboradas las actividades en tiempo, éstas retrasaran el proyecto,
en consecuencia se tendran repercusiones en la empresa en cuanto a la entrega de sus
propuestas de venta de proyecto hacia el cliente, esto generara en el cliente la percepcion
de una mala imagen e idea de incumplimiento de fechas, por ende la propuesta de venta
hacia el cliente no sera satisfactoria. De ahi que siempre sera mejor que los jefes compartan
toda la informacion con sus subordinados y que los jefes creen un esquema de
comunicacion a todos los niveles de la organizacién. Esto ahorrara tiempo y tendrd como
beneficios el dar la misma direccion a la organizacion para tomar mejores decisiones en

tiempo oportuno.

Entonces la importancia de la funcién que desarrollan los administradores del
proyecto quienes deben coordinar cada una de las tareas de cada departamento y la
interrelacion de estas tareas con los otros departamentos, asi como la repercusion de las

mismas si es que éstas tareas no se ejecutan en tiempo y forma.
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En el presente trabajo se atribuye que al aplicar marketing integrado en el proceso
de generar valor agregado, se beneficia la venta del proyecto. Esto al considerar estrategias
al cambio, como son: valor agregado, estrategias competitivas, benchmarketing,
reingenieria y uso de tendencias en las cuales se enfoca en encuestas de satisfaccion del
cliente, comunicacion a todos los niveles, cdmo obtener resultados. Estas tacticas al ser
aplicadas en las tareas diarias de la organizacion y el establecimiento de una relacién
directa con el cliente que permita una buena comunicacién ayudan a que los tiempos de las
actividades se vean notablemente reducidos y se obtiene una mejora sustancial en tiempo,

en consecuencia en costo, por tanto facilita la venta del proyecto.
En cuanto a la hipdtesis planteada para este trabajo: la aplicacion del marketing

integrado en las compafiias automotrices beneficia a la venta de proyectos; con base en lo

mencionado en el parrafo anterior, se puede decir que la hipotesis de trabajo es aceptada.
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RECOMENDACIONES

La empresa RM en la cual se realizé la investigacién es una empresa mediana de
giro automotriz que por los resultados que se obtuvieron de la investigacion, tiene que
tomar en cuenta los recursos con que cuenta: su capacidad de ventas, el desarrollo de su
personal, la capacitacién de los empleados en el proceso de integracion al buscar un

enfoque de sus actividades hacia el cliente.

Con el fin de que la informacién recabada en el presente trabajo pueda utilizarse
para determinar la aplicacion del marketing integrado, a continuacion se presentan las

recomendaciones:

e Redefinir la misién con un enfoque hacia el cliente: Propuesta - Misién de la
empresa: Somos una empresa dedicada a la fabricacion de autopartes que
agreguen valor a sus clientes, orientados a la mejora continua, nuestro
enfoque de integracion al personal nos permite brindar calidad en el servicio

y atencion personalizada satisfaciendo las necesidades de nuestros clientes.

o Capacitacion: Debe darse a todo el personal incluyendo a los sindicalizados
y a todos los niveles, buscando crear una cultura de enfoque al cliente. Es
necesario capacitar en cuestion de trato y cortesia con el cliente y la
importancia de llevar implicito en sus decisiones la aplicacion de politicas
de bien comun, politicas de cliente proveedor, de esta manera todos los
departamentos implicitamente pueden apoyar los esfuerzos de venta de su

empresa.

e  Planeacion: Es necesario realizar las actividades de manera ordenada,
revisando cargas de trabajo, descripcion de tareas detalladas y tiempos de
gjecucion que permitan cubrir las actividades diarias que solicitan los
clientes internos y externos, con esto se propone dar soluciones confiables
para lograr cumplir las exigencias de los clientes actuales, asi como de los
clientes potenciales a quienes se busca cautivar con respuestas acertadas en

tiempo.
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Comunicacién: Se proponen juntas informativas breves donde se traten
temas que refieren a las necesidades del cliente, con esto se creara

sensibilidad y compromiso de las demandas del cliente.

Atencion del personal: Para facilitar contactar al personal de ventas, calidad
y materiales, es necesario establecer lineas telefonicas para atencién a

clientes y uso de radios nextel portétiles.

Estrategias: Aplicar benchmarketing, simplificacion de procesos, para
ofrecer menores tiempos de respuesta en actividades como cotizaciones,
respuesta a sus solicitudes de venta para que el cliente pueda la integracién

de la compafiia para brindarle servicio.

Servicio postventa: Mejorar las actividades de apoyo al desarrollo y
optimizacion de nuevos productos, rapidez en cuanto a solicitudes de
asesoria, seguimiento y solucion de problemas (con involucramiento de las
areas de venta y calidad), a través de metodologia de mapeo de procesos y

aplicar valor agregado.

Precio: Integracion de las actividades interdepartamentales para definir que
es lo que agrega valor en los procesos, con la finalidad de buscar mejora en

la competitividad de precios, calidad vs precios, precios vs mercado.

Relaciones publicas: Establecer relaciones con duefios de otras empresas al
ocupar el benchmarketing; establecer patrocinios en eventos, tales como
inauguraciones y aniversarios de negocios, para que el producto tenga mas

presencia en el mercado.

Fijar ventas personales a candidatos calificados, sin dejar de mencionar y
tomar en cuenta que el gerente de ventas de la empresa debe poseer
habilidades analiticas al mismo tiempo que asume el papel de motivador de

los vendedores para obtener sus objetivos y un liderazgo efectivo.
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Implementacion: Puede consistir en los siguientes pasos: Primer mes:
contactar las compafiias con quien se pueda realizar la alianza, para poder
negociar sobre el tema. Promocionar la estrategia de marketing integrado en
los departamentos de la empresa a través de capacitacion a los diferentes
niveles de la organizacion, para que el personal empleado empiece a
conocer el enfoque integrado que se busca hacia el cliente. Segundo mes:
organizar programas bien definidos con la estructura de participacion de
cada puesto de trabajo en lo que se refiere a las actividades de rutina y como
lograr que estas sean direccionadas con el enfoque hacia el cliente. Tercer
mes: contratacion de lineas telefénicas directas para atencion a clientes;
adquisicion de vehiculos; establecer estrategia pre-venta. Cuarto mes:
establecer relaciones publicas con la Camara de la Industria y asociacion de

inversionista, asistir a eventos con el cliente.

Enfocar la imagen corporativa hacia el mercado potencial, que brinde
oportunidades de desarrollo. Oportunidades que con la habilidad, los
conocimientos y recursos necesarios, puede implementarse estrategias que
ayuden a minimizar los efectos negativos que puedan acarrear los puntos

débiles identificados en la empresa.
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Anexo 1. Guia de entrevista

El objetivo de esta entrevista es una investigacion que esta llevando el alumno del
posgrado de la facultad de Contaduria y Administracion de la Universidad Autonoma de
Queréetaro como uno de los requisitos para obtener el grado de Maestro en la Maestria de

Administracion.

Aspecto a evaluar: Satisfaccion del Cliente

1;Cdémo contribuye su departamento en la satisfaccion de su cliente final?
2 ¢Cuales son las politicas que debiese aplicar su departamento para satisfacer al cliente?
3.¢De que cree Usted que dependa el éxito de las empresas para lograr la satisfaccion de su

cliente?

Aspecto a evaluar: Integracion y participacion

4 ;Como deben integrarse los departamentos para que estén enfocados al cliente?

5 ¢Como lograr que todos los demas departamentos participen con enfoque al cliente final?

Aspecto a evaluar: Comunicacion

6¢,COmo es la comunicacion con los departamentos que intervienen en el desarrollo de su
trabajo?

7;,Como debiera ser la comunicacion con los departamentos que intervienen en el
desarrollo de su trabajo?

8;,Como fluye la informacidn entre los departamentos?

Aspecto a evaluar: Cémo obtener resultados

9;Como se deben de asegurar los departamentos para que las actividades inter.-
departamentales se realicen en tiempo?



10,Como agregar valor a la fuerza de ventas, publicidad, gerencia de productos,
investigacion de mercados para que tengan el enfoque del cliente? Marque en el siguiente

listado con una “x” su opinion. Puede marcar tantas veces como considere necesario.

Estrategias competitivas

Estrategias de cambio

Simplificacion de procesos

Benchmarketing
Otros

(especifique)

11,Cuéles seran los impactos en una venta de proyecto, si las areas de marketing
(publicidad, fuerza de ventas, servicio a clientes, relaciones publicas, promocion de ventas,
investigacion de mercados) son direccionados con un enfoque hacia el cliente? Evalué en la

siguiente tabla su opinion para cada aspecto, marcando con una sola “x” por renglén.

Aspecto a evaluar: Reduce Se mantiene igual | Aumenta

Tiempo

Aceptacion

Costos

Otros(especifique)

12;Cuales seran los impactos en una venta de proyecto, si el resto de los departamentos en
la organizacion realiza sus actividades con un enfoque direccionado hacia el cliente?
Evalué en la siguiente tabla su opinién para cada aspecto, marcando con una sola “x” por

renglén.

Aspecto a evaluar: Reduce Se mantiene igual Aumenta

Tiempo

Aceptacion

Costos

Otros(especifique)

13;Cuales son los objetivos compartidos que ayudaran a la venta de proyectos?

iMuchas gracias por su informacion!




Anexo 2. Cuestionario de satisfaccién al cliente/ ventas

Estimado cliente:

Uno de los objetivos mas importantes para la empresa RM es la mejora continua. Con el proposito de
ofrecerle un mejor servicio y una mayor calidad en nuestros productos, le pedimos que marque con una
“x” el adjetivo que, a su consideracion, responda mejor a las siguientes preguntas:

iDe antemano muchas gracias por su apoyo!

Excelente Muy Bueno Regular Malo Muy
Bueno Malo

Atencion del personal de la
empresa RM

1. Facilidad para contactar al
personal de Ventas
2. Cortesia del personal

3. Confiabilidad de sus
respuestas

4. Tiempo de respuesta de
cotizacion

5. Tiempo de respuesta a sus
solicitudes

6. Habilidad para resolver
problemas

7. Entendimiento de las
necesidades de su negocio

8. Seguimiento y solucién a
problemas.

Atencion técnica

9. Apoyo al desarrollo de
nuevos productos

10. Apoyo a la optimizacion de
los productos

11. Rapidez en cuanto a
solicitudes de asesoria

Precio

12. Competitividad de nuestros
precios

13. Nuestros precios en relacion
con la calidad de los productos

14. Nuestros precios en relacion
con el mercado

Comentarios que desee agregar:




Anexo 3. Cuestionario de satisfaccion al cliente /calidad

Estimado cliente:

Uno de los objetivos mas importantes para RM es la mejora continua. Con el proposito de ofrecerle un
mejor servicio y una mayor calidad en nuestros productos, le pedimos que marque con una “x” el
adjetivo que, a su consideracion, responda mejor a las siguientes preguntas:

iDe antemano muchas gracias por su apoyo!

Muy Bueno Regular Malo Muy
Excelente ~ Bueno Malo

Atencion del personal de RM

1. Facilidad para contactar al
personal de Calidad

2. Cortesia del personal

3. Confiabilidad de sus
respuestas

4.Exactitud en sus respuestas

5. Tiempo de respuesta a sus
solicitudes

6. Habilidad para resolver
problemas

7. Entendimiento de las
necesidades de su negocio

8. Seguimiento y solucién a
problemas

Calidad

9. Entrega de Certificados de
Calidad segun requerimientos
del cliente

10. Incidencias con el cliente
(PPMs)

Sistema de informacion

11.0portunidad de la
informacion

Comentarios que desee agregar:




Anexo 4. Cuestionario de satisfaccion al cliente /materiales

Estimado cliente:

Uno de los objetivos mas importantes para RM es la mejora continua. Con el proposito de ofrecerle un
mejor servicio y una mayor calidad en nuestros productos, le pedimos que marque con una “x” el
adjetivo que, a su consideracion, responda mejor a las siguientes preguntas:

iDe antemano muchas gracias por su apoyo!

Excelente Muy Bueno
Bueno Regular Malo Muy
Malo
Atencion del personal de RM

1. Facilidad para contactar al
personal de Materiales

2. Cortesia del personal

3. Confiabilidad de sus
respuestas

4. Exactitud en sus respuestas

5. Tiempo de respuesta a sus
solicitudes

6. Habilidad para resolver
problemas

7. Entendimiento de las
necesidades de su negocio

8. Seguimiento y solucién a
problemas.

Servicio de Informacion

9. Oportunidad de la
informacion

10. Facilidad para obtener
informacion adicional

Entregas
11. Capacidad de respuesta ante
contingencias

12. Servicio de los transportes
proporcionados por LP

13. Identificacion del material

14. Cumplimiento de las normas
de empaque y acuerdos
logisticos.

15. Entrega de envios contra
requerimientos

Comentarios que desee agregar:
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