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mercadotecnia interna

INTRODUCCION

El presente proyecto tiene como finalidad crear conciencia sobre la importancia y valor que tiene
el factor humano en las organizaciones, consideramos reelevante retomar este tépico ya que dadas las
circunstancias y caracteristicas del entorno, el valor que tiene el factor humano es relegado; como primera
medida para responder a las influencias del entorno externo, creemos que debemos conocer la
mercadotecnia desde un punto de vista interno, ya que este enfoque nos permite detectar la forma integral
de las necesidades de nuestro cliente més importante el «cliente interno», el cual busca como estrategia de
crecimiento y de ventaja competitiva de mercadeo, alcanzarlo a través del desarrollo y de la satisfaccién
de las necesidades de los colaboradores en las organizaciones.

Tradicionalmente las empresas mexicanas han trabajado en su gran mayoria, bajo un enfoque de
sistematizacién de procedimientos y automatizacién de actividades, esto trajo como consecuencia el
relegar el factor humano, ocasionando un retraso en cuanto a nivel competitivo de las mismas. Por lo que
creemos, que cualquier intento de mejora organizacional que no selogre como consecuencia del desarrollo
el elemento humano, es un enfoque sino erroneo si por 1o menos incompleto y con pocos alcances.

La presente es una propuesta de un enfoque de desarrollo organizacional, a través de la detecci6n,
andlisis y bisqueda de la satisfaccién de las necesidades del elemento humano. Teniendo como objetivo
su desarrollo y crecimiento integral de dicho factor humano.
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CAPITULO 1

(QUE ES MERCADOTECNIA?

Antes de empezar a definir la Mercadotecnia Interna, es importante retomar el concepto de lo que
eslamercadotecnia, yaque lamayoria de las personas al escuchar este concepto piensa en términos como:
ventas y publicidad, como actividades independientes, coartando laesencia del concepto de mercadotecnia.
Por esto es imprescindible tomar como punto de partida el concepto de mercadotecnia.

L« La mercadotecnia es una actividad humana cuya finalidad consiste en satisfacer las necesidades y

deseos del hombre por medio de los procesos de intercambio».

2« El concepto de mercadeo introduce al hombre de mercadeo mds bien al inicio del ciclo de produccion
que al final del mismo, e integra al mercadeo dentro de cada fase del negocio. De esta manera, el
mercadeo, a través de su estudio e investigacion, establecerd para el ingeniero, el disefiador y el
productor qué es lo que el cliente desea en un producto dado, cudl es el precio que desea pagar, y donde
y cudndo lo quiere. El mercadeo tiene injerencia en el planeamiento del producto, en la programacion
de la produccién y en el control de inventarios. Asi como en las ventas, la distribucion y el servicio del

producto.»

3« El marketing consiste en actividades, tanto de individuos, como de organizaciones encaminadas a
facilitar y estimular intercambios dentro de un grupo de fuerzas externas dindmicas. El concepto de
marketing, es una forma de pensar o una filosofia de direccion que abarca todas las actividades de una

organizacion. «
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ELEMENTOS DEL CONCEPTO DE MERCADOTECNIA

Al analizar las definiciones antes mencionadas podemos percatarnos de los elementos que tienen
encomunestas y que ponen de manifiesto la naturaleza de lo que esel concepto y del fin que este persigue.
Dichos elementos son a saber:

1)Actividades éstas son las que realizaban tanto los individuos como las organizaciones, y se
desarrollan bajo una metodologfa, respetando y satisfaciendo el fin que persigue el concepto. Es decir,
esto involucra un esfuerzo de planeacién, coordinacién, implementacién y control de las actividades
como parte inseparables de un todo y no como fenémenos aislados.

2)Necesidades el elemento mds importante en que se funda la mercadotecnia es el de las
necesidades. Se define necesidad como el estado de privacién que siente un individuo; es necesario
entender este elemento en su sentido m4s amplio ya que una necesidad puede abarcar aspectos
fisioldgicos, sociales y hasta psicolégicos.

Este elemento es el mds importante ya que todo el concepto de mercadotecnia estd encaminada a
la satisfaccién de dichas necesidades independientemente del tipo que sean.

3) Cliente es aquel que estd en condiciones de establecer una relacién de intercambio mediante las
actividades de mercadotecnia.
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4) Intercambio es el medio con que cuenta un individuo para conseguir el objeto deseado, paralograr
satisfacer sus necesidades. Es decir, desde un punto de vista mercadol6gico es el proceso que tiene lugar
cuando la gente decide satisfacer sus necesidades.

Este elemento hace énfasis en la reciprocidad que debe existir en todo proceso mercadolégico.

Debemos mencionar que dichos elementos en conjunto deben formar un proceso, encaminado a la
satisfacci6n de las necesidades, ya que las necesidades del hombre son muchas y de gran complejidad.
Por ser este el elemento central es importante no perderlo de vista. Por ello al existir dichas necesidades
deben existir productos disefiados para satisfacerlas. Y dicha satisfaccién sélo se da mediante una
transaccifn o intercambio, dénde para adquirir un producto que satisfaga nuestras necesidades estamos
dispuestos a dar algo a cambio que se denomina precio.*

Para efectos del presente trabajo manejaremos los términos Marketing, Mercadeo, Mercadotecnia
y Comercializacién como sinonimos, refiréndonos al mismo proceso, pero sin perder de vista cual es el
concepto de la mercadotecnia como tal, aqui descrito.
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EVOLUCION DEL CONCEPTO DE MERCADOTECNIA.

Hoy en dia, parece dificil imaginar, que una organizacién subsista sino es con una clara tendencia
de la satisfaccion de las necesidades de sus consumidores. Sin embargo en la préctica no siempre ha sido
asi, incluso actualmente en nuestro pais son muchas las organizaciones que no se han sensibilizado de
la importancia de esto.

Como parte delaevoluci6n del concepto de mercadotecnia podemos distinguir las siguientes etapas:

ETAPA DE PRODUCCION

« El concepto de Produccion sostiene que los consumidores preferirdn los productos disponibles
y que cuestan menos; de ahi que la administracion deba concentrarse en mejorar la eficiencia de la

produccion y distribucion «°
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Laelectricidad, el transporte por ferrocarril, el empleo de mano especializada, laslineas de ensamble
y la produccién masiva hicieron posible una fabricacién mds eficiente de los productos. Estas
condiciones fueron consecuencia de la llamada «Revolucién Industrial» y que tuvo repercusiones
mundiales y nuestra economia no fue la excepcién a este fenémeno .

Todo esto repercutié en la implantacién de produccién en serie de los productos, en dénde de las
factorfas salfan grandes cantidades de produccién a los centros de consumo. Todos los esfuerzos de la
gerencia enesta etapa estaban centrados en cémo producir m4s y en c6mo bajar los costos de produccién.

Est4 etapa duré mientras se mantuvieron vigentes fundamental mente dos condiciones:

- La primera es aquella en que la demanda del producto es mayor que la oferta. En esta condici6n la
principal preocupacion es encontrar los medios de elevar la produccién.

- La segunda condicién es aquella en que los costos del producto son muy altos y hay que reducirlos,

mejorando la capacidad de producir mds con menores costos. En esta etapa el concepto de productividad
se limitaba a: mayor producci6n con menores insumos. ‘

ETAPA DE VENTAS

« El concepto de ventas sostiene que los consumidores no adquirirdn en suficiente volumen los

productos de la empresa a menos que ésta realice un gran esfuerzo de promocion y ventas «. 6

A raiz de que las condiciones de que la etapa de produccién dejaron de prevalecef, esto por la
condiciones econémicas del mercado, la gran demanda de productos por parte de los consumidores
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empez0 a declinar. El mercado ensefi6 a los empresarios que sus productos, que para entonces eran fabricados con
aceptable eficiencia, tenfan que ser vendidos es decir no bastaba ahora con trasladar estos a los centros de consumo.

En esta etapa los esfuerzos de la gerencia se centraron en las ventas y vieron en esta orientacién el mejor medio
para incrementar sus utilidades y poder colocar su gran volumen de produccién en el mercado. Se dio gran auge a
la venta directa y a la publicidad; surgen las técnicas y profesionales de las ventas.

ETAPA DE MERCADOTECNIA.

« El concepto de mercadotecnia establece que la clave para alcanzar las metas de la organizacion consiste en
identificar las necesidades y deseos del mercado metay proporcionarle las satisfacciones con mayor eficiencia que

los competidores.»

Durante esta etapa algunos empresarios empezaron a comprender que el tener sistemas de produccién eficientes
y el tratar de venderlos con grandes esfuerzos a través de la venta directa y 1a publicidad ya no era suficiente puesto
que el mercado se volvia cada vez més selectivo con lo que compraba. Debido a que se habia invadido el mercado
con productos que no satisfacian completamente las necesidades de los consumidores.

Es asf como surge el concepto de mercadotecnia, en el cual la mayor preocupaci6én de la gerencia es poder
determinar cuales son los deseos y necesidades del consumidor y en base a estos producirlos y lograr una mayor

satisfaccién.

A medida que los empresarios fueron comprendiendo que el punto de partida como se menciono anteriormente
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era detectar las necesidades y deseos de los consumidores, se fue consolidando la etapa de mercadotecnia.

Una caracterfstica importante en esta etapa es que se traslada el inicio del ciclo de produccién, ya que de estar
este dentro de las plantas de produccién en esta el inicio del ciclo es ahora el propio consumidor.
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ANTECEDENTES DE LA MERCADOTECNIA INTERNA

Ya se han mencionado las etapas que ha comprendido la evolucién del concepto de mercadotecnia las cuales
ponen de manifiesto su desarrollo y las necesidades que en cada etapa ha satisfecho este.
Entonces ; de dénde y porqué hablar de mercadotecnia interna ?

En forma paralela al desarrollo del concepto de mercadotecnia han venido surgiendo nuevas necesidades y que
han vuelto mds compleja la permanencia de las empresas en el mercado, y que la mercadotecnia como tal no ha

contemplado.
Dichas necesidades giran en torno al surgimiento de dos fenémenos :

* Nacimiento de Actividades de Servicio.

Fl nacimiento de las actividades de servicio hace mas complejo las operaciones y la supervivencia de las
empresas con el surgimiento de este fenémeno se toma una perspectiva diferente en cuanto al €xito o fracaso de las
empresas, ya que esto ahora esta en funci6n del cliente con su eleccién y acto de consumo confirma su desarrollo o
bien la desaparicién de estas.

De estd forma el consumidor se convierte en el eje central de cualquier actividad empresarial, debido a que es
el verdadero amo de las empresas.
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Como podemos observar, se vislumbra una nueva forma de competencia, en donde es necesario satisfacer las
expectativas del cliente. En consecuencia se hace necesario optimizar y administrar adecuadamente, ser eficaz,
competitivo y rentable. Este es el nuevo desafio para las empresas y aquellas que no cumplan con estos requisitos
simplemente quedaran fuera del mercado

Para ello, ademds de satisfacer las expectativas del mercado se deben crear nuevas actitudes internas a la
organizacion, asi como rodearse de asesores y socios, y proceder a nuevos estudios realizados por especialistas.

* Desestabilizacion Permanente.

Otros de los fen6menos que viene ha complicar la permanencia y desarrollo de las empresas en 1o que se ha llamado,
como «desestabilizacién permanente». El analizar las causas especificas de este fen6meno seria abarcar temas que no
corresponden al desarrollo de esta propuesta, de modo que tratando de ser objetivos y congruentes con nuestro tema
central hemos dividido en factores, ya que cualquier desestabilizaci6n es originada por la influencia de cualquiera de
estos.

Estos factores son a saber:

* Factor Tecnolégico.
* Factor Econ6mico.
* Factor Politico y

* Factor Psicosocial.
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¢, Cual de estos factores es el que tiene mayor peso 0 es m4ds determinante en la desestabilizacién ? Enrealidad
no se puede generalizar en una respuesta absoluta, s labor de cada empresario responder a esta pregunta partiendo
de un andlisis de la aparicién, consecuencias, tendencias, evolucién y la forma en que cada uno de ellos afecta a su

propia empresa .

La aparicién de este fendmeno plantea un reto para el empresario, ya que es un compromiso elaborar este an4lisis
considerando como punto de partida al elemento humano de su organizacion.

En conclusién cada uno de estos factores surgen de forma totalmente imprevisibles y ejercen sobre la empresa
tal presién que la obligan a realizar cambios. Estos cambios afectardn al personal, los métodos y organizacién del
trabajo incluso a las herramientas y procedimientos. Esta es la era del cambio y de la adaptacién permanente a este,
es requisito para la empresa de hoy el ser 4gil y flexible en un entorno sometido a una desestabilizacién permanente
este reto dejard en el camino empresas que no se adapten e incluso logren modificar a su conveniencia, a este entorno

cambiante.

Ambos fen6menos plantean una coyuntura interesante y ala vez impostergable ya que por una parte hacen mas
compleja y competitiva la permanencia de las empresas en el mercado y por otra obligan a hacer una introspeccién
considerando como factor principal e imprescindible al elemento humano. Ya que dadas las circunstancias del
entorno es importante disefiar una estrategia que comunique al mercado predeterminado la diferenciaci6n entre la
nuestra organizacién y la competencia, esto es una personalidad propia para nuestra empresa labor que corresponde
a la mercadotecnia externa, asf como manejar y optimizar el potencial humano de la empresa.

Para esto quizds sea necesario redescubrird a nuestro propio personal, aprender a contar con €1, escucharlo,
comprenderlo, apoyarlo, tomar en cuanta sus opiniones considerar su habilidades y debilidades, entender que en el
factor humano se encuentra la verdadera personalidad y riqueza de la empresa, es aqui donde 1a mercadotecnia interna
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juega un papel imprescindible.

! PHILIP KOTLER, «<FUNDAMENTOS DE MERCADOTECNIA», PRENTICE HALL, 1989, Pdg. 3
: GUILTINAN & PAUL, «<ADMINISTRACION DE MERCADEO, ESTRATEGIAS Y PROGRAMAS», Mc GRAW HILL, AGOSTO 1988, Pag. S
M PRIDE /FERRELL, «MARKETING, DECISIONES Y CONCEPTOS BASICOS», INTERAMERICANA, 1982, P4g. 6.
Entiéndase producto y precio en un sentido amplio. Ver glosario de términos
: FUNDAMENTOS DE MERCADOTECNIA, PHILIP KOTLER, CAPITULO 1 P4g. !6 , PRENTICE HALL 1985
FUNDAMENTOS DE MERCADOTECNIA, PHILIP KOTLER, CAPITULO 1, P4g. 17, PRENTICE HALL 1985
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CAPITULO 2

{ QUE ES LA MERCADOTECNIA INTERNA ?

Para adentrarnos en 1o que es la mercadotecnia interna y el objetivo que esta persigue es importante
retomar el concepto de mercadotecnia donde hay dos principios fundamentales que son : la deteccion
yla satisfaccion de las necesidades del cliente, asi pues, para entender lo que es 1a mercadotecnia interna
es importante tener €stoS prinCipios presentes, ya que esta se sustenta en el binomio de deteccitn y
satisfaccién de las necesidades por un lado y por el otro el considerar al hombre como factor escencial
que permitird a la empresa asegurar y consolidar su propio desarrollo y personalidad propia y unica.

Sabiendo que las definiciones siempre resultan limitativas en cuanto a la presentacién de un
concepto, sobre todo cuando este nos resulta no del todo familiar, pero también resultan utiles para
visualizarlos y entender su objetivo. En este proceso de busqueda de alguna definicién de mercadotecnia
interna presentamos la que a nuestro juicio representa de forma mas objetiva y profunda el concepto:

I« El Marketing Interno es un conjunto de métodos y técnicas que, puestos en prdctica en un
determinado orden, permitirdn a la empresa aumentar su nivel de efectividad, el interés de sus clientes

y de sus propios colaboradores».
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Como podemos observar la Mercadotecnia Interna presenta un visién global de la organizacin, ya
que este conjunto de métodos y técnicas pretenden coadyuvar a administrar y a optimizaf el capital
humano de la empresa logrando con esto aumentos en los niveles de eficiencia para la empresa, asf como
obtener ventajas competitivas en el mercado, diferencidndose con esto de sus competidores.

Elservicio al cliente, es el servicio competitivo de 1a era, empresa que no preste un excelente servicio
no sobrevivird enel mercado. Enfrentamos la revolucién de los clientes el serd quien escoja su proveedor.

Sin embargo, seguimos pensando que el cliente es solamente quien adquiere los bienes 0 servicios
que vendemos, es decir el cliente externo sobre el cudl hemos volcado todos nuestros esfuerzos.

Esta creencia aunque importante hay que revaluarla ante la aparicién de un nuevo cliente. El Cliente
Interno. O sealos colaboradores o trabajadores de 1a empresa, este cliente requiere la primera atencién
es el quien ofrece el servicio al cliente externo y este dard solamente 1o que tiene. Si esta satisfecho,
comprometido, e informado esto transmitird al cliente externo, si esta insatisfecho no comprometido y
desinformado eso mismo reflejara a sus clientes.

Construir la competitividad interna es el gran reto de la gerencia moderna. Las empresas tendrdn que
prepararse para disefiar programas de mercadeo interno como su principal estrategia competitiva.

Podemos afirmar que la mercadotecnia interna aparece como resultado de conceptos y procesos ya
probados con €xito en el mercado que componen los clientes externos, para ser aplicado ante el gran reto
que es el conquistar a este nuevo mercado los clientes internos | nuestros propios trabajadores!
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ETAPAS DEL PROCESO DE MERCADOTECNIA INTERNA

Cualquiera que sea el tamafio, giro, entorno de las empresas, para poder implementar un proceso de
Mercadotecnia Interna es necesario considerar las tres fases que este proceso implica en su desarrollo.
Las tres fases del proceso de Mercadotecnia Interna son las siguientes:

* Conocer y comprender al mercado interno.
* Adecuarlo a las exigencias del mercado externo.
* Organizar el cambio y movilizar a los hombres para triunfar.

Sonnumerosas lasempresas que hanintegrado en su estructura una varias técnicas de Mercadotecnia
Interna, ya sea que las hayan desarrollado ellas mismas o por un especialista externo.

La mercadotecnia interna se diferencia por la forma l6gica en que se suceden cada una de sus
disciplinas.

De esta forma asegura la coherencia que es indispensable para establecer una accién de cambio que
serd forzosamente larga por que la mercadotecnia interna se dirige precisamente a cuestiones de tipo

cultural, rutinas de funcionamiento, a las mentalidades, a las culturas y a las creencias.

Puesto en prictica de este modo la mercadotecnia interna vendrd hacer para cada empresa y
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especificamente para los responsables de este proceso serd una coyuntura que les plantea los tiempos actuales. Ya
que poruna parte se requerird de todo su esfuerzo y talento para poder implementar los cambios que este reto demanda
y por otra puede ser para estas empresas y para estos ejecutivos la respuesta m4s realista y eficaz a los problemas
que hoy enfrentan que son problemas de motivacién e implicacién del personal en la vida cotidiana y el desarrollo

de la empresa.

Sabemos hoy que no es posible llevar a buen término una operacién que implique cuestiones de motivacién o
de cultura organizacional, si las politicas no estdn elaboradas y estructuradas hacia estos fines y ademas conocidas
y aceptadas por todos.

Tratar o exigir al conjunto de colaboradores que se involucren en este tipo de cambios requiere que al menos
previamente se le den las reglas del juego y que de alguna forma se involucren con ellas. Ademds como podrian las
diferentes estructuras jerdrquicas de la organizacién decidir cuales son las prioridades que deben considerar dentro
de su esfera de responsabilidad si ellos mismos no conocen los objetivos que deben alcanzar ni los medios de que
disponen para lograrlo. Esta primicia es aplicable cuando un conjunto de iniciativas emitidas por una escala
jerdrquica dirigente con el fin de motivar e intentar implicar de nuevo a sus colaboradores en procesos de desarrollo |

y de cambio que exijan nuevos esfuerzos.

Las posibilidades de fracasar que tiene dicha escala jerdrquica sino se ha tenido previamente el cuidado de
conocer sus expectativas, necesidades y motivaciones, niveles de satisfaccion o de insatisfaccién que repercuten de
forma directa y proporcional en cuanto a su desempefio en el trabajo, es elevado.

Otra cuestién importante es ;C6mo explicar y justificar ante el personal tal o cual medida sin poder hacer
referencia dentro de una estructura ya establecida y coherente con el desarrollo y mejora del personal?

Altratar de responder alas situaciones planteadas y alaserie de interrogante de estas derivadas, lamercadotecnia
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interna aparece como de uno de los sistemas que mejor responden a las preocupaciones actuales de las empresas y
a la necesidad de sus directivos de adoptar métodos y técnicas para optimizar l1a gestién de recursos humanos.

Lamercadotecniainterna permanece ante todo como un modo de pensamiento, de actitud y de comportamiento.
La primera condicién para que el proceso de mercadotecnia interna tenga éxito en la empresa depende de la
sensibilidad y apreciaci6én que tengan los miembros del equipo y direccién en su forma de ejercer su funcién y més
en particular de dirigir al personal. De su aptitud para aceptar el principio de que, en materia de gestién de personal
nada puede ser impuesto. Toda iniciativa debe de tener en cuenta las motivaciones y centro de interés de los que tengan
la tarea de llevar a cabo las acciones necesarias para su desarrollo .

Hay que comprender que las responsabilidad de un ejecutivo no consiste en decidir por su cuenta e imponer sus
normas por cualquier medio sino el hacerlo teniendo en cuenta los demds, haciéndoles compartir los elementos de
la decisi6n y excluyendo todos los medios que vayan en contra del respeto de la persona, es decir, que se opongan
a su legftima necesidad de desarrollo.

S6lo si se ha tenido en cuenta este requisito podréd la empresa organizar € implementar su mercadotecnia interna,
con la participacién y total identificacién de los directivos en primera instancia y de todo el personal a rafz de su

involucramiento.

Parece contradictorio el observar que el disefio de unaempresa se estructuraentorno alas dreas funcionales como
son finanzas, produccion, ventas, compras, dejando de lado y atin mds menospreciando el 4rea funcional que le afecta
de modo m4s directo: 1a de recursos humanos. Se dirfa que laempresa le concede solamente algunas labores de gestién
que resuelven solamente las cuestiones operativas; perono le concede ninguna justificacién en cuanto a sus funciones
mds legitimas como son las del desarrollo del personal.

Podemos afirmar que las teorfas modernas del comportamiento organizacional no se aplican en el grueso de las
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empresas mexicanas, es més ni siquiera se tiene nocién de estas, desgraciadamente vivimos dentro de una gran
ignorancia del comportamiento organizacional, el disefio de las estructuras, dreas funcionales, cargas de trabajo s
resultado del primitivo postulado que dice «siempre habrd personas que piensan y dan 6rdenes y personas que las

gjecutan.»

Sin embargo, hoy en dia es reconfortante y motivador el observar que se estd pugnando por una cultura de
empresa mds humanista, donde la funcién de la mercadotecnia interna reafirmard en cada 4rea funcional y
departamento la necesidad de una gestién de recursos humanos que se encargue de sus funciones operativas, sin
olvidarse de sus funciones legitimas y la obligacién de buscar permanentemente el equilibrio en las relaciones del
binomio «hombre - organizacién». Hoy en dfa el alcanzar estos niveles de cultura organizacional puede parecer una
utopia, debemos entender que es un proceso en donde se debe considerar a la mercadotecnia interna.

Todo esto nos lleva a hablar del segundo requisito para introducir el proceso de mercadotecnia interna en la

empresa:

Como se ha mencionado ya, la mercadotecnia interna no encaja en un modelo de empresas tradicional donde se
considera al elemento humano, «un mal necesario», es decir no existe una auténtica preocupacion por lograr el
desarrollo del potencial humano de la organizacién.

El hecho de considerar en su real y auténtica direccién al hombre como principal riqueza de cualquier
organizacién, y base al desarrollo viene a modificar las creencias, costumbres, politicas, sistemas y normas de

funcionamiento.

La percepci6n que tiene la gente de los sistemas, de los métodos de trabajo en cualquier organizacién no importa
el giro, el tamafio, es m4ds bien de control y represién; esta percepcion ha venido cambiando paulatinamente, sin
embargo en México hay mucho por hacer, ya que son muy pocas empresas que tienen un verdadero enfoque de
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desarrollo de personal. Es precisamente coneste enfoque con lo que pretende contribuir la mercadotecnia
interna, lograr un enfoque de desarrollo del potencial humano a través de un proceso de cambio gradual
y paulatino hacia este enfoque.

Segtin los especialista eneste tipo de procesos involucran cambios organizacionales sefialan que hay
dos formas de llevar al ser humano a modificar profundamente su modo de funcionar en la empresa:

«La primera consiste en decirselo, llevdndole a un proceso de desestabilizacién de forma que no se
pueda agarrar a sus hdbitos es en cierto modo el objetivo de algunas técnicas psiterapéuticas en las que
siguiendo las tendencias del correspondiente (maestro de referencia):[ freud, jung, rogers, lacan y otros],
las posibilidades de reestructuracion serdn evocadas, propuestas, dadas o rechazadas.

Dificil de introducir en una empresa, este primer sistema relacional tiene alto riesgo € impone
cambios demasiado importantes y peligrosas para un pobre y siempre hipotético resultado.

La segunda escuela consiste en trabajar a nivel de las estructuras de 1a organizacién y de los métodos
de trabajo: sin desestabilizar al individuo llevdndolo progresivamente a sentir, a reflexionar y actuar de
otro modo, sin que crea que su personalidad profunda esta siendo modificada esta segunda forma es la
que utiliza la mercadotecnia interna que, proponiendo procedimientos, esquemas y modos de pensar
diferentes, se apoya y se desarrolla sobre lo existente.
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CAPITULO 3

PRIMERA FASE DE LA MERCADOTECNIA INTERNA
DIAGNOSTICO DEL MERCADO.

La primera de las tres etapas que comprende la mercadotecnia interna, permite obtener un pleno
conocimiento de cuales son las caracteristicas de nuestro mercado interno, esto €s como tomar un
radiografia de nuestra empresa ya que nos permite observar caracteristicas que a simple vistano podemos
detectar, puede obtenerse asf unaimagenneta, objetiva y no especulativa que hace posible un diagnéstico
con un gran fndice de certidumbre y es precisamente en el grado de certidumbre donde radica la
importancia y dificultad de esta etapa.

Esta ineludible necesidad de certidumbre implica establecer un cierto nimero de requisitos que
deberdn estar claramente enunciados, y ser comprendidos y compartidos por el de los colaboradores
implicados.

LOS REQUISITOS.

- Se tiene que aceptar la necesidad de recurrir, en las etapas esenciales del proceso, a profesionales
de la comunicacion que ofrezcan garantias de profesionalismo y experiencia en materia de procesos de
cambio asi como en otras gestiones que involucran procesos organizacionales, el clima laboral, cultura
organizacional y psicologfa individual.
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Aquf cabe la recomendacién de recurrir a asesores externos, ya que el conocimiento de estos
profesionales garantizara la precisién y la imparcialidad necesarias para desarrollar las actividades
subsecuentes al estudio de mercado que se va a investigar, la consulta de este y la aplicacién que se le
vaya a dar a este estudio: Si bien es recomendable de asesoria de consultores externos por que sus
informes son m4s objetivos e imparciales; también resulta innegable la aportacién de los colaboradores
de la empresa, es decir se puede obtener un estudio m4s cercano de la realidad complementando ambas
perspectivas de la situacion.

- Es necesario, ademds de conocer las reglas y principios bdsicos, rigurosos, comprometerse con
ellos lo cual garantiza en este tipo de estudios el respeto que hay que tener al entorno, a la empresa, al
personal, a sus principios y valores.

«Una de las claves del éxito de un estudio cualitativo de mercado consiste efecCtivamente en
instaurar en la empresa, lo antes posible un clima de confianza y seguridad.»

Para iniciar este proceso es imprescindible lograr un auténtico clima de confianza y seguridad ya
que el éxito de la etapa inicial y en global de todo el proceso depende en gran medida de lograr esta
relacién de confianza. La autenticidad y veracidad de los resultados obtenidos en la investigacion que
comprende las etapas del proceso dependerdn siempre en gran parte de la honestidad con que responda
el personal de la organizacién, ya que es necesario entablar una relacién estrecha y bilateral con este.

Asi que para poder evaluar los resultados de una investigacién y tomar estas como vélidas o como
punto de partida para una etapa posterior es muy importante medir y evaluar el grado de confianza en

la que esta investigacién se desarrollo.
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Dos elementos que deben estar presente paralograr el ya mencionado clima de confianza y seguridad
son: el del conocimiento y de 1a confidencialidad, ya que estas deberdn aparecer como la base esencial
delarelacién de confianza, y vaa serel personal la fuente mésrica y abundante de informacion, el andlisis
de los contenidos y la sintesis del estudio s6lo se hardn entorno a opiniones manifestadas del personal
sobre los aspectos ha analizar, esto es, podemos determinar tendencias cuando las mismas opiniones se
manifiestan varias veces; teniendo en cuenta la ponderacién en funcién del peso de cada colaborador y
de su influencia sobre el conjunto de opiniones expresadas.
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AREA DE ACCION

Siguiendo la aplicacion de los conceptos elementales en la elaboracién de estudios y procesos
organizacionales es imprescindible definir el drea de accién del estudio, desde 1a primera sesi6n de
trabajo con el solicitante de la intervencién, se ha de tratar de manera rigurosa cada uno de los puntos
siguientes, aportando respuestas satisfactorias, para cada uno de los individuos que integran el trabajo
de grupo y para expresiones que forman parte de la cultura y del comportamiento de estos grupos:
Causas para solicitar el estudio

Objetivos a perseguir

Consecuencias del estudio
Expectativas ante el estudio (tanto generales como individ_uales)

Alcances y limitaciones del estudio
Métodos de la intervencion
Informaci6n durante el proceso destinado al personal en tres fases:

A) En el momento de iniciar la intervencién
B) Durante el desarrollo de la intervencién
C) Al final y durante el seguimiento de la intervencion.

A partir de la definicién del o de los objetivos a laborar con la intervencién, el solicitante en
colaboraci6n con el asesor deberd definir la estructura del estudio, ya que esto permitird darle a toda la
informaci6n recabadas, un tratamiento més racional y sobre todo dirigido a laborar los objetivos de la

intervencion.

Esta etapa de consideracion entre solicitante-asesor €s muy importante para la definicién del o de
los objetivos que se van a perseguir, ya que cualquier ambigiiedad en esta etapa, repercutird negativa-
mente en el desarrollo de la intervencion, ademds de esclarecer el tipo de intervencién a realizar ya que
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hay diversos tipos de ellas y cada una con objetivos y métodos distintos, 1as respuestas a que se lleguen
durante esta etapa permitirdn desde la elaboraci6n del diagndstico, hasta el como escoger la estructura
del estudio, los reajustes que hay que poner en marcha etc.

Habr4 que tener cuidado especial con la eleccién del titulo del estudio qué inevitablemente, serd
interpretado en funcién del grado de «recelo» que produzca.

PRINCIPALES TIPOS DE ESTUDIO
DE MERCADO INTERNO.

A) Estudios de motivacion.
1) Detecci6n de expectativas, necesidades y motivaciones de los colaboradores de la  empresa.
2) Evolucion de sus niveles de satisfaccién y de insatisfaccién en relacién con:
2.1) Politicas de la empresa
2.2) Ambiente y estilo de direccién de los niveles gerenciales
2.3) Expectativas de desarrollo
2.4) términos contractuales y ambiente 1aboral.

Este tipo de estudios son importantes para disefiar los perfiles de estilo de vida y los planes de
desarrollo profesional dentro de las empresas, conceptos importantes y muy valiosos y que practicamente
es desconocido o cuidado por los empresarios mexicanos.

Es imprescindible que cada directivo o ejecutivo de la empresa pueda situarse y comprender mejor
los diferentes modos de funcionamiento de sus colaboradores, a los que debe considerar, aqui cabe

recordar el enfoque de mercado interno donde hay que considerar a los colaboradores como otro cliente
a reconquistar, sobre todo en lo que se refiere a su fidelidad.
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B) Estudios de comunicacion.
-Recoleccién de informacién sobre las percepciones del funcionamiento de:
* Las relaciones interindividuales
* Los circuitos y procesos de la informacién
* El conjunto de comunicaciones de la empresa de cara a sus colaboradores (mercado interno), sus
socios, clientes potenciales, proveedores y competidores (mercado externo)

- Andlisis u objetivo de la eficiencia de la comunicaci6n interna, que permita valorar y comprender
las desviaciones.

C) Estudios de imédgenes o percepciones
- Estudio sobre la imagen o percepcion que tienen los colaboradores sobre:

* Su empresa

* Sus ejecutivos y dirigentes

* El estilo de direccién que se practica

* La organizacién y el sistema de funcionamiento

* El conjunto de comunicaciones y mensajes transmitidos por la empresa a su personal (mercado

interno) o a sus clientes y asociados (mercado externo)

* Los productos o servicios fabricados y/o distribuidos.

D) Estudios de organizacién.
Diagndstico de la organizaci6n actual:
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1) Andlisis del tipo de direccién que se ejerce en la empresa:
* Estilos de direccion
* Procesos de decisién
*Toma de decisiones
* Rango de autoridad y jerarquias.
2) Definici6n de los puestos, estatutos, tareas y responsabilidades correspondientes.
3) Andlisis de las interacciones funcionales, operacionales y jerdrquicas, asi como de los diferentes
aspectos de la comunicacion.
4) Anilisis de los mecanismos de funcionamiento entre estos distintos elementos.

Este diagndstico se deberd establecer a partir se las percepciones individuales que emanen del
personal y de los diferentes y razonamientos que definan de forma m4s racional, sus reglas y principios
bésicos. '

E) Estudios de clima organizacional. _
Este tipo de estudio se trata de recoger un conjunto de informaciones esencialmente subjetivas que
permitirdn apreciar la naturaleza del clima de la empresa.
La escala de valor del diagndéstico se situara entre dos limites extremos:
- Elde un clima coercitivo y por tanto, amenazador para los colaboradores de 1a empresa que obstaculiza
o frena su expansioén personal. ,
- El de un clima permisivo y, por tanto seguro para los colaboradores, que favorece el desarrollo
permanente y la optimizacién de sus capacidades humanas y técnicas.

Los indicadores o elementos de apreciacién pueden ser los cinco estudios precedentes, con una

investigacién mds a fondo sobre:
* La imagen de la empresa, de sus productos y/o servicios
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* La personalidad de los dirigentes y su estilo de administracion.

* Las zonas de tension o conflicto personal.

* El estado de las comunicaciones y de la circulacién de la informacion.

* Los valores culturales propuestos en el marco de referencia fundamental de la empresa y en sus
objetivos de desarrollo.

* Los ejes de finalidades y medios de la politica humana, social, etc.

F) Estudio de proyecto de desarrollo de los Recursos Humanos.

La caracterfstica de la primera parte de este estudio consiste en recrear una situacion artificial: cada
colaborador de la empresa deberd opositar por el puesto que ocupa, 0 por aquel que desearia tener, de
alguna manera se trata de «re actualizar» la estimacién del capital humano de cada uno.

*Conocimientos y formacién
*Trayectoria y experiencias profesionales
*Resultados obtenidos
*Suma de capacidades:

Técnicos

Humanos: saber estar

Relacidnales: saber mandar

La segunda parte de este estudio consiste en detectar las capacidades de cada uno para evolucionar
y adaptarse al entorno de laempresa. Se trata de apreciar elementos de importantes caracteristicas, como:

- Nivel de responsabilidad y de autonomia

- Proyectos, expectativas y motivaciones.

- Posibilidades de desarrollo, relaciondndolas con las capacidades.
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- Técnicas

- Humanas

- Relaciénales

- Necesidades de formacion

- Ambicién y proyectos de carrera.

Este tipo de estudios se aproxima considerables en la estructuracién de su aplicacién y contenido al
sistema de gestién de Recursos Humanos que deberfa desarrollarse en todas las empresas como actividad

preponderante.

SEGMENTACION DEL MERCADO INTERNO A ESTUDIAR.

Dentro de lo que es lamercadotecnia los mercados integrados por personas con diversas necesidades

de productos se conocen como mercados heterogéneos.

En tales mercados se debe usar el enfoque de segmentacién a mercados; en una organizacién sucede
exactamente 10 mismo, yaque a pesar de que todos los colaboradores pertenecen a una misma institucion,
existenentre ellos distintas caracteristicas, jerarquias y por tanto necesidades, por elloen la mercadotecnia
interna es importante utilizar el proceso de segmentacién de mercado.

La segmentacién de mercados es el proceso de dividir un mercado total en grupos compuestos por
personas que tienen, en forma aproximada necesidades de productos similares, con ¢l fin de disefiar una
mezcla de mercadotecnia que cubra, en la forma m4s precisa posible, las necesidades de las personas
dentro de un segmento seleccionado.
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El segmento de mercado es un conjunto de personas, grupos u organizaciones que comparten una
0 varias caracteristicas, debido a las cuales sus necesidades de productos son bastante parecidas.

Una vez definido el concepto de segmentacion de mercado el siguiente paso para la aplicacién de
este en cualquier tipo de estudio de mercadotecnia interna es que al iniciar el proyecto se deberd
determinar en forma conjuntia entre los directivos y personal involucrado junto con los asesores
responsables de dicho estudio, ésta definicién es importante, ya que del objetivo general se irdn
desglosando cuales son los objetivos que se deben satisfacer para cada segmento de mercado que
abarque dicho estudio se puede segmentar nuestro mercado interno de acuerdo a lo siguiente:

- El nivel jerdrquico

- El nivel de responsabilidades

- La importancia del puesto en relacién con sus obligaciones.

- La cobertura de las categorfas (numero de colaboradores dirigidos)

- Las funciones y actividades ejercidas

- La antigiiedad en la empresa

- El tipo y nivel de las capacidades (técnicas, humanas)

- La potencialidad de desarrollo

- El impacto de los individuos sobre la colectividad (liderazgo)

- La importancia de los roles que interpreta cada uno

- La influencia o carisma personal.

- La trayectoria en la empresa

- La situaci6én del puesto: conexiones jerdrquicas, relaciones funcionales, etc.

De acuerdo a estos criterios aparecerdn los nombres de cierto nimero de colaboradores, de estos se
deberd definir en funcion de la experiencia del asesor y de la perspectiva del directivo, la importancia
cuantitativa de la poblacién a interrogar para mejor asegurar la representatividad, con los que se

@
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contactara individualmente.

Esimportante considerar que independientemente de las personas que hayan sido seleccionadaspara
este fin surgirdn dudas y los que hayan sido escogidos se preguntardn porque y también los que no fueron

seleccionados.

Es cierto que suele ser dificil explicar clara y sencillamente 1a complejidad de los mecanismos de
seleccidn, que hay criterios de eleccion que son mds delicados de exponer, aqui cabe hacer un llamado
al tacto y profesionalismo de la persona encomendada a comunicar tales razones, ya que a estos se les
puede dar un sentido que la persona puede considerar como valorizante o restrictivo para s misma.

Antes de pasar a la siguiente etapa, que es la del lanzamiento del estudio, es importante subrayar que
lacalidad de los resultados obtenidos dependerdn esencialmente al conjunto del personal, particularmen-
te aquellos que, habiendo aceptado ser interrogados, van a desempefiar un papel determinante.
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LANZAR Y DIRIGIR EL ESTUDIO ELEGIDO

Labtisqueda de informaci6n se establecerd en funcién de una serie de consultas cuyas caracteristicas
se determinardn en funcién de los objetivos que persiga €l solicitante y el asesor externo. Se hardn
entonces andlisis dirigidos, como el cuestionario escrito que impone respuestas, a menudo binarias o
selectivas y por dltimo andlisis no dirigidos, que implican entrevistas mds largas para recoger
informaciones muy calificativas, a menudo su objetivo, pero que exigen altos niveles de confianza,

respeto y seguridad.

Existen algunos soportes de comunicacién delos cuales se puede valer para tener lainformacién m4s
abundante y de mejor calidad. Estos soportes de comunicacién que son escritos, telefénicos u orales se
dirigen:

* A personas individuales.

* A grupos restringidos (3 a 5 participantes)

* A grupos amplios (6 a 9 participantes 0 més)

Enloqueconcierne ala direccifn de las conversaciones a solas, que a veces pueden durar 3 0 4 horas,
el encuestador tiene que ayudarse necesariamente de soportes de memoria debiendo proponérselas a su
interlocutor, quien es plenamente libre de aceptar alguno o rechazarlos todos.

Es posible disponer de ciertas ayudas:
- Toma de notas por el encuestador.
- Toma de notas por su ayudante (1o que implica la presencia de una tercera persona)
- Presencia de un micr6fono que registrarg toda la entrevista
- Presencia de un micr6fono que sélo registrard las partes que desee el entrevistado.
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COMUNICAR LOS RESULTADOS.

Un proceso que no podemos dejar pasar por alto es el de la comunicacién ya que el éxito de la
intervencién se pudiere ver afectado si no se comunica eficientemente los resultados en sus distintas
egtapas, para esto es conveniente considerar lo siguiente.

Comunicar los resultados con cierto orden, presentdndolos en forma de un informe sintetizado, los
rasgos caracteristicos de las informaciones recogidas se comunicardn a los interesados siguiendo una
cierta cronologia y dentro del més absoluto respeto a las relaciones jerdrquicas existentes.

El solicitante (persona o grupos de personas) recibird el informe en primer lugar comentado por la
persona que realizd lalabor de campo, ademds se responderd a cada peticién la informacién complemen-
taria enla medida en que esta corresponda a una necesidad de resolver dudas. Sélo cuando tengamos la
certeza de que los ejes y ensefianzas mds significativos del estudio han sido bien comprendidas e
integrados, definiremos con el solicitante las formas y contenidos del paso siguiente que consistird en
facilitar a los entrevistados los resultados de la entrevista de la cual son los principales actores. Esta
sucesion de retroalimentacién debe seguirse sistemdticamente durante cada una de las transmisiones de

informaci6n que se realicen en la empresa.

No debemos olvidar que, aunque parecemos semejantes en realidad tenemos una forma muy
personal de hablar, de escuchar, comprender, sentir, reaccionar, etc; lo cual nos obliga a estar atentos a
las particularidades de los receptores con el fin de poder evaluar los efectos de la comunicacién, que
ademds frecuentemente son mal controlados cuando se hace, ya que es una omisién comtin el hecho de

no controlar las variables durante el proceso de comunicacion.
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Nuestra sensibilidad, as{ como el conocimiento de la filosoffa de la mercadotecnia en general, es
decir interna o externa (partir del otro cliente para hacer llegar un mensaje y desencadenar la accién
deseada), nos obligan a estar muy cerca de la ejecucién del proyecto y de las consecuencias que este vaya
desencadenando. Por esto es muy importante darle el valor a esta fase del proceso para que por una parte
los resultados del proceso se comuniquen de forma objetiva y por otra la informacién transmitida deberd
ser ante todo tranquilizadora aunque su contenido revele carencias o necesidades de cambio en la

cmpresa.
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CAPITULO 4

SEGUNDA FASE DE LA
MERCADOTECNIA INTERNA

Una caracteristica importante para las empresas de hoy en dfa es la capacidad de reaccién,-medida
en razén de su habilidad para resolver los diferentes problemas y superar los obstdculos en el camino de
su crecimiento, depende esencialmente de su mayor o menor aptitud para:

a) Analizar objetivamente los elementos de una situacién nueva.

b) Movilizar al conjunto del personal y la organizacién para poder hacerle frente a contecimientos
imprevistos.

¢) Tomar las mejores decisiones para la empresa y asegurar su puesta en marcha.

Hoy en dia, la empresa esta cada vez més expuesta a fuerzas desestabilizadoras dadas estas por
amenazas y oportunidades asi como por fuerzas y debilidades y que todos estas convergen diariamente
en la toma de decisiones en la empresa y que cotidianamente la pondr4n en una coyuntura trascendental,
por tanto:

Sus mecanismos de reaccién deben ser rdpidos, flexibles y eficientes.

Este proceso de identificacién con la empresa tiene que ser sometido al conjunto de los principales
mandos de la organizacién que podrdn, partiendo de andlisis objetivos sugerir modificaciones a tal
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proceso, siempre y cuando estos cumplan dos funciones principalmente:

Primero la de hacer mds f4cil la identificacion de cada trabajador con la personalidad de laempresa.
La segunda funcién es que no se desvirtie 1os principios, valores, politicas que conforman la cultura
organizacional y la personalidad como tal de la empresa.

Es necesario sefialar que la participacién y supervisién del consultor responsable es valiosa para que
este proceso (PIE) cumpla con los fines para los cuales se ha desarrollado.

Una vez establecimiento el proceso (PIE), el siguiente paso consiste en que su forma y contenido
deben de comunicarse a todos los niveles jerdrquicos y cada una de las personas que comprenden la
organizacién, pero siguiendo uno de los principios de la mercadotecnia externa y esto consiste en que
esta informaci6n debe estar segmentada y adaptada a los niveles jerdrquicos, funcionales y operativos -
de las culturas y responsabilidades de las personas involucradas. Es de vital importancia desarrollar este
proceso de forma interactiva recabando las opiniones y reacciones del personal con esto se esta
involucrando de forma directa al personal en el «proyecto de empresa» al que se quiere llegar. Si bien
este proceso a veces difuso y cadtico, tiene 1a ventaja de implicar a todos en la elaboracion del proyecto
de empresa a nivel activo de decisin, participacién o de consulta en funcién del peso de sus
responsabilidades y del papel que desempefia en el desarrollo y la vida de la empresa.

Permite, sobre todo reducir considerablemente los frecuentes efectos de desmotivacién y de

simplificacion.

El plan de accin, elaborado por la direccién general, los principales ejecutivos de la empresa,
consultores involucrados contendra cuando menos 10s siguientes puntos; se pueden afiadir m4s puntos
dependiendo de las necesidades a satisfacer para cada proyecto de empresa:
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- La misi6n de la empresa

- Principios fundamentales de la cultura organizacional
- La estrategia de la empresa

- Los objetivos y metas a alcanzar

- Politicas y reglamentos

- Las oportunidades y amenazas que ofrece su entorno
- Las fuerzas y debilidades de la propia institucién

Después de haber dirigido y finalizado esta fase, 1a empresa deber4 abordar el importante eje de su
estilo y de sus principios de direccidon adaptdndose a los hombres sin 1o cual, la mayor parte de las
voluntades, deseos y de los medios aplicados para concretar este proyécto de empresa desembocara en
desilusiones cada vez mds numerosas y dailinas, si bien es cierto que resulta mds f4cil el trabajador con
cifras, datos estadisticos, reglas, procedimientos y médquinas, es infinitamente mds complejo y a veces
incluso inquietante, abordar el irracional universo de las mentalidades, 1as actitudes y los comportamien-
tos sobre todo cuando afectan en mayor o menor medida al poder, y aun mds cuando el personall siente
que su propio modo de funcionamiento corre el riesgo de ser puesto también en tela de juicio, es
trascendental responder a la siguiente interrogante ;Estamos dispuestos a aceptar que los valores
humanos desempefien en la determinacion del nivel de efectividad total de una empresa, el mismo papel
que las demdsciencias y técnicas de la gestién econémica? Si es asi, podemos hablar de 1a forma de dirigir
a los hombres enla empresa en el sentido en que la propia cultura organizacional nos marca; sin limitar
por ello alos modelos extranjeros que si bien resultan valiosos no toman en cuenta un aspecto importante
que es el comprendido por nuestra personalidad, cultura, creencias y sensibilidades.

«Intentemos en raizar profunda y definitivamente en nuestras mentalidades el hecho de que la
direccion, o la gestion de personal, es en si una disciplina tan compleja, rigurosa e importante como los

demds, y que afecta directamente a la optimizacion de los resultados de la empresa».
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Es de gran valor hacer notar que no se trata de implementar politicas humanas y sociales en la
empresa ya que de hacerlo de forma aislada esto no tendria ningtin beneficio sino por el contrario se corre
el grave peligro de obtener resultados contra producentes. No se trata de eso por el contrario se tiene que
hacer con el fin de que los colaboradores se desarrollen y enriquezcan el hecho en que debe hacerse como
resultado de un proceso bien orientado, correctamente aplicado y suficientemente asesorado «si bien el
hombre es hoy la principal herramientay producto de la empresa, tiene también la caracteristica de no
dejarse explotar fdcilmente.

Se trata de un activo que exige una inversion larga y minuciosa».

NECESIDAD Y DEMANDA DE COLABORACION

Es innegable que hoy en dia, ante la complejidad y el nimero de exigencias de la economia del
entormno, esnecesario que los ejecutivos y dirigentes de empresa no importando el tamafio de esta, ejerzan
su autoridad sobre valores basados principalmente considerando necesidades de cada uno de los
colaboradores con respecto a tres ejes fundamentales sobre los cuales gira la vida laboral:

- Ser reconocido
- Desarrollarse
- Progreso econémico

Esto es pricticamente imposible sin una administracién participativa que motive e implique a cada
colaborador de la empresa en el que hacer cotidiano de su trabajo y de la operacién misma de la empresa

dénde el desempefia un roll esencial.

Un compromiso de la administraci6n participativa tiene como reto que los colaboradores conozcan
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ocomprendan las acciones internas y externas de laempresa, prevea las tendencias del entorno, conozca
y respete 1os objetivos y metas del desarrollo de la empresa, tenga los medios adecuados para su trabajo,
la libertad de investigar y poner mejoras en su trabajo, respetar, participar y acatar las tomas de
decisiones, aplicar y ayudar a establecer los sistemas de seguimiento y control.

Todas estas condiciones son un reto para la administracion de las empresas y requieren primero del
convencimiento de la direccién, ademds de un alto grado de involucramiento en este proceso. Para ello
se debe estar supervisando que existan siempre dos condiciones: '

1) Conocer a la poblacién que se ha de motivar, de forma que se pueda actuar a partir de cuales sean
sus intereses. |

2) Proponer, establecer un modelo de empresa propio que sea atractivo para todos sus colaboradores
y que le permitan hacer {rente a las amenazas y oportunidades del entorno.

Apoyando m4s la aseveracion de la administracion participativa podemos afirmar que una direccién
de personal centralista como autocrética, 0 en exceso paternalista no corresponde con las caracteristicas
de una organizacién de empresa que vaya de acuerdo con las exigencias de su entorno, por 1o que se tiene
la necesidad de recurrir, en la misma medida a todas las dreas funcionales que deben intervenir para la
evolucién de su empresa como son produccién, mercadotecnia, recursos humanos, finanzas, direccién
haciendo incapie en que estas dreas estan en todas las empresas no importa el tamafio de estas y dentro
de dichas 4reas funcionales podriamos incluir la de la asesoria externa como parte onvolucrada en la
evoluci6n de la empresa. Otro factor a considerar es la actual evolucién de las culturas, comportamientos
y estilos de vida de los individuos los hace m4s independientes y auténomos, al tiemo que esto requiere
cada vez mayor informaci6n y direccion para comprender y resolver los problemas a los que se enfrenta.
Elliderazgo también ha evolucionado, no lo podemos considerar m4s como un mero ejercicio del poder,
un lider actual necesita un cierto nimero de capacidades para que su autoridad sea aceptada y reconocida.
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LA MEZCLA PERSONAL.

En el dominio de la mercadotecnia externa, la construccién de una estrategia o el lanzamiento de
un producto se constituye en torno a cuatro variables de 1a mezcla de mercadotecnia; que puede incluso
presentarse como un proceso, donde la retroalimentaci6n se hara a través de estudios y auditorias
directas en el mercado meta predeterminado.

Estas cuatro variables son:

* Plaza

* Producto

* Precio

* Promocion.

Se han presentado las cuatro variables no en el orden que nos indica el proceso de mercadotecnia
externa, el cambio consiste en poner a la variable plaza en primer término esto es por el hecho que
necesitamos hacer un didgnostico completo de nuestro mercado meta (plaza) para que con base en este
andlisis podamos hacer las correcciones o ajustes necesarios para poder continuar con nuestro proceso;
y poder entonces elaborar un «producto « congruente con las caracteristicas y exigencias de nuestra
variable plaza.

Con la optimizacion de cada uno de estas variables la organizacién o el producto vera aumentar las
oportunidades de éxito en su lanzamiento. '

Dentro de la mercadotecnia interna el producto determinante es también el m4s dificil de lanzar: se
trata del binomio direccion - cultura organizacional, para los mandos intermediosy el personal en general
comunmente esta representado por una imagen a menudo confusa e inaccesible. Se deberd poner en
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prictica un proceso especifico en el seno del equipo que conforma la direccién para definir las
caracterfsticas de la imagen que como empresa (producto) se quiere vender a la organizacién en general
(mercado). Esto es un proceso complejo ya que es cotidiano, asi un ejecutivo superior, un gerente o un
supervisor de equipo es siempre al mismo tiempo un producto que el mercado puede aceptar o rechazar
y es también el posible comprador 0 no de ese producto (su jefe inmediato, por ejemplo)

Lainterdependencia de estas cotidianas; pero complejas relaciones deben crearnos la conciencia de
establecer nuestra propia mezcla de mercadotecnia y a responder a cada una de estas cuatro variables en
el entorno interno de la organizacion.

VARIABLE PLAZA

+ ¢ Tengo un buen conocimiento del conjunto de mis colaboradores?
- De sus espectativas, necesidades y motivaciones de sus conocimientos, experiencia y formacién
- De sus niveles de satisfaccién o insatisfaccién con relacién:

* a la empresa y su politica de desarrollo
* a'mi personalidad y mi forma de dirigirles
* a sus condiciones de trabajo
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VARIABLE PRODUCTO
+ ;Cudles son mis potencialidades?

- Caracterfsticas de mi personalidad o la que me interese analizar
- Capacidades técnicas y humanas:
Mis puntos fuertes y débiles
- Mi imagen personal, carisma, relacién con los demds tanto como con subordinados, compafierso
y superiores. (Imagen corporativa)
- Estilo de liderazgo: autocrdtico, democritico, situacional, paternalista. (Identidad corporativa)

+ ¢ Qué valor tienen mis propuestas?
- Capacidades personales para asegurar la informacion, la formacién, el andlisis y la resolucion de
problemas.
- Calidad y oportunidad de los proyectos planteados
- Los objetivos que se fijan, los medios que propongo, las aportaciones a nivel individual y de grupo.
VARIABLE PRECIO
+ /Soy un ejecutivo eficaz?

- La relaci6n responsabilidad / funcién / remuneracién
- Partiendo de los resultados obtenidos (Cualitativos y Cuantitativos) ;He sabido actuar sobre mis
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propios niveles de competitividad y productividad y los de mis colaboradores?
- Negociacién y obtencién de instrumentos para valorar a mis colaboradores ( sentimientos de
reconocimiento y seguridad), partiendo del establecimiento negociado de un sistema de evaluacion.

VARIABLE PROMOCION

+ ¢ Vatodo bien?
- Diagndstico del conjunto de medios que pongo en préctica para asegurar permanentemente la
comunicacién y el paso de lainformacién descendente, horizontal y ascendente, entre mis colaboradores,

mis adjuntos y mis superiores.

+ ;Con relacién al conocimiento que tengo?
- De mi propia personalidad:
Caractér
Actitudes
Comportamientos
Modo de relacién
- De mi papel en la empresa
Estatus
Funci6n
Responsabilidades
- 'Y de la forma en que mi personalidad y el roll que desempefio se ajusta

+ ;Cudl es mi imagen en la empresa?
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+ ;Coincide o no con lo que yo desearia tener?
+;Qué acciones de comunicacién «comercial» debo poner en marcha para convertirme en un producto

aun m4s acetado, integrado y eficaz?

La respuesta a estas preguntas e incluso otras mds personales, permitird al responsable de una
funcién ejecutiva evaluarse, como «producto» de la empresa y como buen o mal agente de un estilo de
administracion que quieraresponder a las caracteristicas anteriormente enunciadas, que ademds debe ser
congruente con el proyecto de empresa definido.

Esta etapa de la mezcla personal, una vez terminada habra permitido a cada uno de los responsables
de las funciones ejecutivas conocerse mejor, aceptarse y tomar poseciones con relacién a los elementos
que componen su entorno profesional cotidiano.

Ademds, el andlisis de la «mezcla personal» de cada uno de sus ejecutivos en relacién al PIE dara
a la empresa su estilo de administracién, una vez hecho este an4lisis se tendrdn que definir las reglas del
juego interno: los mecanismos y funcionamiento de 1os sistemas de comunicacién ligado a esta nueva
vision de la direccion de hombres.

A pesar de esto, algunos empresarios, directivos y ejecutivos, por desconocimiento piensan con
demasiada frecuencia que una administracion participativa puede derivar de una abdicacién del poder
y en una forma de abandono de la disciplina.

Podemos afirmar que una administracion participativa, reporte mejor los poderes en un mundo cada
vez més complejo y exigen en funcién de las capacidades reconocidas de cada uno, y de las zonas de
responsabilidades correspondientes, y no con relacién a criterios aproximados de apreciacion, muy
frecuentemente subjetivos.
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Muy al contrario, la administracion participativa impone un gran rigor y sobre todo, el estableci-
miento de sistemas de segumiento y control para asegurarse, a todos los niveles, de que los objetivos
fijados y previamente negociados esten plenamente logrados o en curso de realizaci6n; naturalmente esto
nos lleva a hablar de la organizacion que conviene establecer para que la adminstracin participativa
alcance la totalidad de sus objetivos y la plenitud de sus efectos, tanto sobre 1os hombres como sobre la
productividad de la empresa. |




CAPITULO 5

una organizacion
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CAPITULO 5
UNA ORGANIZACION RACIONAL, FLEXIBLE Y EFICAZ.

Rechazadas durante mucho tiempo por tecndcratas, especuladores, aparecen hoy como los pumtos
de paso obligados, que hay que considerar y observar de cerca si se quiere dar a la empresa alguna
oportunidad de aumentar sus cualidades:

* La unicidad de la persona.
* El ejercicio del poder.
* La natural necesidad de comunicar.

Por esta puerta entran hoy muchos jefes de empresa en el universo de las ciencias humanas: hasta
entonces se habia pensado que era posible dirigir a los hombres sin una minima dosis de conocimiento
de este terreno.

LA UNICIDAD DE LA PERSONA.

Sabemos que cada individuo es la resultante dnica de un cierto nimero de elementos racionales
individuales, como la herencia, la historia personal, el nivel cultural y el marco de referencia y también
del capital psicol6gico, el sistema de motivacion, el cardcter y la inteligencia derivada de la parte racional
de la personalidad.
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Los errores de andlisis y de comportamiento, motivados por el desconocimiento de nuestra propia
constitucion, tienen sobre nosotros y nuestro entorno consecuencias a menudo dramdticos.

Un solo ejemplo conocer mal nuestro potencial y nuestras capacidades de adaptacién nos puede
inducir a aceptar una tarea o responsabilidad que no se corresponda con nuestras aptitudes, el individuo
se introduce entonces sin saberlo, en una estrategia de fracaso. Llega el momento en que empezard a
pensar que no lograr4 el objetivo, frustrado se volverd agresivo y o compensara descargando tensiones

sobre su entorno.

De este modo, se justificard o protegerd mediante un sistema defensivo que consistird en poner en
cuestién los acontecimientos, la organizacién e incluso las personas.

Todos los dias se reproducen en la empresa decenas de situaciones de este tipo. La ignorancia
personal del ejecutivo en materia de ciencias humanas impide cualquier deteccién preventiva y toda
gestién constructiva de estos conflictos y tensiones que después de un tiempo de latencia, a menudo
prolongado, explotaran en formas por lo general desproporcionadas, degradando progresivamente el
clima organizacional y las condiciones de trabajo de la empresa, de esto se deriva la aseveraci6n que en
estas condiciones el personal dedica dos terceras partes del tiempo h4bil buscando justificaciones del por
que su trabajo no es lo suficientemente eficiente, y si a todo esto le afiadimos las consecuencias
desastrosas de intentar comunicarse en un entorno de estas caracteristicas, de esto surge la necesidad de
la segmentacion rigurosa de la comunicacién y de la informacion, como imposicién de 1aMercadotecnia
Interna, hay que partir de el hecho de que la mayoria de los directivos viven sumergidos en una ignorancia
de sus propios recursos.

« Como consecuencia de la suma y las interacciones de sus ocho elementos especificos, sean
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racionales o subjetivos, el ser humano viene a ser un modelo inico y a pesar de las apariencias sociables,
normativas, oye, comprende, analiza, prueba y considera a sus semejantes y a los acontecimientos que
le rodean de manera diferente»

En una empresa hay tantas apreciaciones diferentes sobre los hechos de la vida colectiva como
sensibilidades y formas de pensar entonces ;Como llegar a hacer coincidir las opiniones nacidos de las
mentalidades tan diferentes como pueden ser las de un administrativo y las de un vendedor? ; Como las
delcreativo y el financiero? Es aqui justamente donde 1a funcién de 1a administracién de personal se hace
determinante, en la forma en que sepa conjugar todas estas inteligencias y complementarias en vez de
dejarlas enfrentarse y aniquilarse.

EL EJERCICIO DEL PODER

Este es un factor muy importante para el buen desarrollo de cualquier organizaci6n, para efectos de
lamercadotecnia interna, entenderemos por dirigir, poner a otro en situacién de lograr un objetivo fijado,
asegurar el surgimiento de sus iniciativas, ayudarle a hacer los reajustes necesarios y tomar respecto a
los objetivos.

Para el desarrollo del proceso de mercadotecnia interna es necesario darle un enfoque benéfico al
ejercicio del poder y para esto es necesario darle una definicién mds cercano a una aplicacion que sirva
a la vez como una herramienta organizacional que coadyuve a la organizacion y a sus elementos a
alcanzar los objetivos organizacionales, departamentales y personales, para empezar hay que dejar de
entender al poder como un «mal necesario» 0 como el vehiculo para manipular a otros elementos para
la consecucién de objetivos personales, o bien para ellogro de objetivos organizacionales, pero el hecho
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de seguireste método puede seramediano o largo plazo y demasiado costoso parael clima organizacional.

La fluidez necesaria e indispensable para el reparto de las tareas y 1os poderes facilitara el aspecto
participativo, del nuevo estilo de direccion que se pretende alcanzar, y del cual se ha hablado ya en
capitulos anteriores.

Para efectos de armar 1os equipos de trabajo es necesario si se quiere obtener una buena implicacién
de los participantes y 1a optimizaci6n de sus potencialidades individuales y colectivas, se deberd intentar
que su grupo no este compuesto por més de 6 y 8 personas, existe al respecto, que refuerza esta limitacién
yes lasiguiente: « Elnivel de implicacién de un grupo de trabajo, cualquiera que sea, nunca sobre pasa
el nivel de implicacién del participante... menos implicado».

De esto se desprende la dificultad de manejar y encauzar un grupo de compuesto por un nidmero
demasiado elevado de participantes.

Sucede exactamente lo mismo en el ejercicio cotidiano de la gestién administrativa de los
funcionarios de una organizacion, que si se quiere que desarrollen una gestién participativa, necesitaran
que se le proporcionen los medios adecuados y que se fijen limites razonables para su campo de
aplicacion.

Tomando como validas estas premisas, la organizacién que funciona por niveles, en cadanivel nunca
dependerdn de un tinico jefe més de 6 u 8 personas; parece sencillo y evidente pero dificil de llevar a cabo,
ya que esta regla impone a los hombres y mujeres que la aplican, respetar un cierto nimero de
obligaciones.

- Los flujos y procesos de comunicacion demasiado largos, poco fluidos y complejos.
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ZONA DEL PODER RECIBIDO
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ELEMENTOS DEL ELEMENTOS DEL

MARKETING EXTERNO MARKETING INTERNO

RESPONSABILIDADES
LIGADAS A LOS RESULTADQS
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ZONA DEL PODER DISFRUTADO

RESPONSABILIDADES LIGADAS
A‘ LA FIJACION Y AL REPARTO DE

LOS OBJETIVOS
Direccibn Direccion Direccion Direccién Direccion
Investigacién  Produccién ~ Comercial Recursos  Administrativa
y Desarrollo Humanos vy Financiera
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LA NECESIDAD NATURAL DE COMUNICAR.

Elhecho de comunicarse es una necesidad natural enel ser humano, y enel seno de una organizacion,
la es también sin embargo se debe dar bajo una estructura que la favorezca tanto en lo individual, como

en lo colectivo.
Siun andlisis sobre la comunicacién en la empresa muestra que estas no son satisfactorias es porque
la estructura de 1a organizacién y sus caracteristicas no la favorecen en lo absoluto:

Para efectuar un andlisis de las comunicaciones en la organizacién habré de tenerse en cuenta los
siguientes factores:

- El estilo de direcci6n practicado: autoritario, paternalista, autocrético, democrédtico y sus
consecuencias sobre el desempefio y el comportamiento del personal.

- La presencia de aquella herencia de las antiguas corrientes de administracién de personal, como
el Taylorismo, etc que aplican conceptos encaminados al trato del personal como parte de una maquinaria
al servicio de la organizacion .

- La ubicacién geogréfica de algunos departamentos.

- Los conflictos no tratados entre directores, anulando asf, por reaccién de proteccion, a todos los
equipos sobre los que tienen la responsabilidad.

- Las autoridades fundadas sobre algo que no sea el reconocimiento de las capacidades, lo que
desencadena retencion de informaciones.
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Son estos elementos otros aspectos que justifican totalmente la permanente bisqueda de una
comunicacion fluida, de facilitacion y apertura. En una economia de entorno mundial, la empresas se
enfrentan a una competencia cada vez més encarnizada, a las exigencias cada vez mds agudas de los
clientes, a los diferentes factores de influencia y presion, necesita m4s que nunca una buena comunica-
cién interna, movilizar las energias, las capacidades y las inteligencias para suscitar motivacién para j
Ganar !.

Paraello hay que aportar auna organizacion a veces rigida y con reglamentaciones obsoletas, nuevos
sistemas de comunicacién que deberd sin embargo respetar las leyes jerdrquicas existentes, yaque se trata
de enriquecer no de contrarrestar.

GESTION DE RECURSOS HUMANOS Y LA MERCADOTECNIA INTERNA

En general la Mercadotecnia Interna es un proceso y no lo podemos limitar a una herramienta de
andlisis y o de diagndstico organizacional, todo lo contrario una vez hecha la intervencién que requiere,
se deben dejar establecidos los sistemas de seguimiento, evaluacién, control y retroalimentacién, todo
esto como un continuo permanente dejando con esto quizd la aportacién mds importante de la
Mercadotecnia Interna, y que consiste un una Gestion Preventiva de Recursos Humanos, que cubra los

siguientes objetivos esenciales:

* Reconciliar las imposiciones a veces infrahumanas del entorno con las mas congruentes de una
cultura organizacional que propone el proceso, ligadas al respeto y a la toma en consideracién de la
legitima necesidad individual de desarrollarse.

* Facilitar a la empresa los medios que le permitan evaluar su capital humano, adaptario a las
exigencias del mercado externo y optimizar permanentemente ese activo tanto en interese de los
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trabajadores como de la colectiva.

Para poder lograr estos objetivos es necesario contar con la colaboracién activa de todos los
trabajadores de la empresa, de todos los niveles, los siguientes son puntos importantes en toda accion

que involucre al factor humano:
* Todo sistema de evaluacién, de apreciacion con fines de control y que concierna a las personas

debe ser concebido y realizado con la colaboracién de los afectados.

* En este terreno de la gestién toda aportacién exterior, aunque tome la forma de un método, de una
técnica, o de un equipo de asesores, debe ser atentamente examinada y traducida alaculturay ala vida

cotidiana de la organizacién.

* Finalmente, la integracion en la organizacién de un proceso que origina cambios de actitudes y
mentalidades debe ser objeto de preparacion psicoldgica - es decir de sensibilizacién -, y de una ejecucién

integradora.

Asi pues una gestion preventiva de recursos humanos es parte esencial de la Mercadotecnia Interna,
recordemos uno de sus principios basicos:

«No se puede imponer nada a nadie... lo mds que se puede hacer es hacer que la gente se interese

por lo que queremos que hagan.»
Una gestién preventiva de recursos humanos debe proporcionar a la empresa la posibilidad de:

1) Verificar permanentemente la adecuacién que existe entre su capital y sus necesidades de
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recursos humanos: este es el elemento diagndéstico.

2) Determinar y elegir las acciones que deben emprenderse para mantener esta adecuacién a corto,
mediano y largo plazo, en funcién de los datos del plan de desarrollo de la empresa: este es el elemento

preventivo y prospectivo.

Para ello el departamento implicado (es decir el departamento encargado del manejo del personal,
no importa cudl se la denominacién en cada empresa en particular para este esta drea funcional), en el
manejo y direccionamiento del capital humano, tiene que actuar en funcién y partiendo de informaciones
que le serdn suministradas por dos cuadros de instrumentos:

- El perfil de los colaboradores.
- El perfil de los puestos.

El primero debe considerarse como elemento basico un conjunto de riquezas, de donde la empresa
extraerd las capacidades necesarias para su propio desarrollo.

El capital humano de la empresa, con sus culturas sensibilidades, experiencias, competencias,
conocimientos, capacidades de adaptaci6n, de innovacin, etc. es este importante activo el que impone
la bisqueda permanente de las finalidades culturales y sociales que debe ser en todos los casos: Asegurar
el desarrollo y el rendimiento de cada colaborador de la empresa.

Reaparecerd asi el binomio Hombre-Organizacion, cuyas relaciones hay que armonizar, de forma
prioritaria. Es importante mencionar que desde las primeras sesiones de trabajo, deben quedar
claramente definidos y comprendidos, ciertos principios o requisitos que deben estar presentes para que
el proceso pueda continuarse con €xito.
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El primer principio es el dela flexibilidad y constante puesta en accion, esto obliga ala organizacion,
a establecer procesos de evaluacién-seguimiento-control, y con las consecuentes acciones de reajuste,
que ademas deberdn integrarse de forma armoniosa al conjunto de politicas humanas, sociales,
coherentes y adecuados al marco de referencia fundamental de la empresa. A este respecto conviene
organizar una comunicacién al personal objetiva y tranquilizadora, recordando bien las metas y
finalidades que tal proceso persigue; esto implica que durante el proceso hay que dotarse de los medio
para responder, de manera satisfactoria y simultdnea a la exigencias de le empresa, de sus colaboradores
y de sus clientes.

El segundo principio es el de 1a aceptacion de la duda suscitada por la inversién a largo plazo y que
ademds al afectar el aspecto humano, comienza por desestabilizar.

Lo mismo que la introduccién de la mercadotecnia externa en la empresa, la de la Mercadotecnia
Interna, exigen medios técnicos, humanos y financieros, antes de que el conjunto de la organizacién
pueda beneficiarse de los primeros efectos.

Hay que reconocer que la puesta en marcha de un proceso de Mercadotecnia Interna, moviliza
progresivamente al conjunto del personal, al menos en las fases iniciales, puede perturbar la organizacién
y a ciertos colaboradores, quitdndoles tiempo de trabajo y energia que habitualmente destinan a otras
tareas, ademas hay que contemplar los fenémenos de resistencia al cambio, que imperdonablemente
aparecerdn como reaccion a un sistema de valoracion diferente y desconocido por ellos, a pesar de que
su finalidad de ayuda haya sido claramente definida.

Estos principios tienen que ser compartidos por quienes vayan a iniciar, organizar y dirigir el proceso
de Mercadotecnia Interna, los dos principios enunciados anteriormente orientaran y justificaran el
desarrollo de todas y cada una de las fases que comprende el proceso de Mercadotecnia Interna.
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LA ACEPTACION DEL CAMBIO

El cambio es un proceso, que para entenderlo, debe iniciarse con la evaluaci6n de las circunstancias, con la disposicion
agceptarlo, con el inicio de la transici6n, dejando ir el pasado, la suspensién en el aire, el reconocimiento de los sentimientos

que asustan y que pueden abortar el proceso y finalmente ¢l logro de la meta de cambio.

El cambio es el motor de la vida, nunca nada permanece igual. Hay cambio significativos que son verdaderas
transiciones en nuestras vidas, que exigen una respuesta intelectual y emocional de nuestra parte, si aprendemos a adaptarnos

a los cambios en lugar de criticar y afiorar el pasado podemos vivir mas plenamente.

A veces los cambios son impuestos, provocados por €l entorno, también hay algunos buscados por nosotros mismos.
Entendiendo sus caracteristicas podemos manejarlos m4s efectivamente, tanto en nuestras familias y vidas personales como

en nuestro trabajo y podemos ser mejores recursos para otros.

El paso probablemente md4s dificil ante las transiciones es el acto de dejar ir, de soltar, de separarnos fisica y
emocionalmente del pasado para vivir el proceso natural del cambio, ahi est4 la resistencia mas comiin.

Dejar ir y aceptar nuestros sentimientos dificiles como algo normal es un enfoque més objetivo para aceptar y vivir la
realidad: pretender oponerse al cambio resulta un vano intento de detener 1a vida o de poseerla. Entre un pasado que yano
es, un futuro que todavia no llega existe una experiencia que es como estar suspendido en el aire entre uno y otro. Es un periodo
de desubicacion en que surgen sentimientos incémodos, dificiles, ellos también pasardn pero toda transicién implica una

pérdida, como una pequefia muerte y sentimientos dolorosos.

Los cambios son comunes, salimos de casa por primera vez para ir a la escuela, llega el momento de dejar la escuela

para trabajar, casarnos, ser padres, abuelos y finalmente entregamos nuestra vida a otros en el dltimo.acto de dejar ir.




mercadotecnia interna

No podemos detener la tendencia natural del cambio y crecimiento. Tal vez 1a mejor preparacién para vivir el cambio

es vivir plenamente lo que ahora tenemos por que no serd siempre asi.

EXPLORACION DE NUESTRAS INTENCIONES

La intencién segnida por acciones coherentes hace posible nuevos inicios para completar los cambios deseables en

nuestra vidas.

Es importante identificar nuestras intenciones ocultas para darnos cuenta de lo que realmente valoramos y buscamos y

asi dirigir cambios positivos en nuestras vidas.
La intenci6n es individual de cada persona, es lo que realmente uno quiere, uno no puede asignarle intenciones a otro.

Al observar lo que estamos haciendo con la ayuda de otros, podemos explorar nuestras intenciones ocultas.

Laexpresion de una intencién de un futuro deseable a través de una visualizacion es una herramienta poderosa paralograr

el cambio tanto en la persona misma como en grupos.

LOS PREJUICIOS COMO OBSTACULOS
PARA CAMBIAR

Hemos recibido instrucciones desde nifios que se han vuelto dogmas, prejuicios. Todos tenemos algunos prejuicios, asi
como la intencién nos guia en el cambio, los prejuicios nos limitan por su rigidez, son obst4culos para nuestro desarrollo por
que distorsionan nuestra percepcién de larealidad. Es posible identificar nuestros prejuicios y controlarlos para hacer cambios

positivos en nuestra vidas. Debemos desprejuiciamos para vivir mejor, para evaluar la realidad de manera mé4s sensata,




mercadotecnia interna

desprejuiciarse es ir m4s alld de los prejuicios, superarlos.
APLICACION DEL PROCESG DE CAMBIO

El cambio positivo ocurre en relacién con otros y muy aislado de los demés.
Relaci6n es entrar en contacto con 10s demds, legar a convivir ficil y cémodamente. Implica abrirse, expresarse,
compartir y cambiar. Relacién es crear espacio en tu vida para compartir con otros. Es el encuentro del individuo con los

demaés, es estar presente.

Hay distintos niveles de interaccién tanto con uno mismo como con los otros, la relacién va desde 1a més sencilla y

superficial a experiencias de didlogo y encuentro profundo e intimo.

Somos diferentes. Es clave para unarelacién duradera el apreciar las diferencias en los demads y aprender a confrontarlas
positivamente cuando es necesario. Hay momentos para ceder, para perdonar y pedir perdén si valoramos la relacién. Las

personas que valoran sus relaciones tienen la intencién de hacer todo lo anterior a lo largo de su vida.

LA ESCUCHA

Labuena escucha es una habilidad escasa y a la vez al alcance de todos. Es una de las herramientas de la comunicacion

mas valiosas.

Labuena escucha es una decision de donar su atencién y relacionarse con otra persona (s), dejando a un lado lo que uno
esta haciendo. Es para las personas que valoran momentos de relacién y cercania, no como algo mecénico sino por un interés

sincero en entrar en contacto con otros, de ir més alld de superficialidades.
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Escuchamos con nuestro 0idos, 0jos y nuestro coraz6n para captar el mensaje.
Es necesario asegurar la comprension para mantenernos en el circulo de 1a conservacion y para que la otra persona sienta

que se le ha entendido.

El poder de 1a comunicacioén esté en quien escucha. EI que escucha es un verdadero agente de cambio y desarrollo. No

es una técnica, sino una postura en la relacion.

La buena escucha trasciende las diferencias, facilita el manejo de conflictos, la toma de decisiones, la resolucién de

problema y la buena relacién.

ACCIONES: DE LAS PALABRAS
A LOS HECHOS

El proceso de cambio se quedard en suefios de nifios sino hacemos acciones concretas y para lograr lo que queremos,
con el compromiso de actuar consistentemente. E1 compromiso es resultado de un proceso de bisqueda anterior de 1o que uno
quiere (vocacién), 1o que uno debe (valores) y una accién. La congruencia entre nuestros valores y acciones crea un estilo de
honestidad. Si uno consistentemente rompe sus compromisos pierde integridad. Todos podemos contribuir a lograr cambios

mediante nuesiras acciones dirigidas a un fin.

Seremos s6lo espectadores del cambio, mientras no actuemos. Las acciones son la parte terminal del cambio, es
materializar las intenciones; nada se logra sin acciones. El inicio de las acciones marca el punto vital del reto; reto al cambio

es iniciar las acciones.
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CAPITULO 7

CALIDAD EN EL SERVICIO AL CLIENTE INTERNO
(ACCIONES DE MEJORA CONTINUA)

1) LOS CIRCULOS DE CALIDAD E INNOVACION.

Los directivos de las empresas deben de asegurar las bases de su existencia la dindmica de su
desarrollo, la cual reside tanto en sus aptitudes y sus capacidades para comunicar e innovar, esto se debe
dar en las cuatro actividades principales que tiene la empresa que son:

* La técnica

* La comercial
* La econdémica
* La social

Ahora bien, el conjunto de las metas y finalidades propuestas por el establecimiento y funcionamien-
to de los circulos de calidad responde de manera absolutamente satisfactoria a esta exigencias, como son:

- Normalmente todas las empresas tienen por objetivo el elevar por cualquier medio el nivel de
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calidad del conjunto de las prestaciones de las empresas.

- Otro de los objetivos que son frecuentes son el mantenery dinamizar el potencial de su creatividad,
de innovacién, de resolucién de los problemas que se presentan.

- Satisfacer simultdneamente las expectativas, necesidades y motivaciones de sus mercado (tanto
mercado externo como mercado interno), organizando estructuras de comunicacién externa con su
mercado seleccionado como meta y asociados, y de comunicacién interna con todos sus colaboradores.

Por tal motivo es importante tomar este enfoque de los circulos de calidad e innovacién ya que es
unade las respuesta mds completas y satisfactorias a los desafios planteados alaempresa por laeconomia
del entorno. Aunque debemos tomar en cuenta que al establecer los CCI (Circulos de Calidad e
Innovacién ) se impone el respeto a cierto ndmero de requisitos que no esta por demds mencionar:

1) Consiste en reconocer y admitir que aunque los CCI son muy eficaces y cada vez tienen mayor
aplicaci6én en las empresas, no se debe establecer un modelo dnico ya que todas las empresas son
diferentes cada una tiene sus muy particulares debilidades y oportunidades.

Existen varios sistemas, los cuales no son muy conocidos. Pero el afirmar que al establecer los
circulos de calidad ha permitido descubrir el potencial de ideas que existen en cada uno de los empleados
que conforman la empresa es una aberracion.

No debemos olvidar que incluso hoy en dfa, hay muchas empresas se desarrollan mejor sin circulos
de calidad que con ellos.

2) Es evidente que los circulos de calidad no podian limitarse a mejorarlas prestaciones de la funcién
productiva. No hay necesidad de esperar a la revelacion del control total de la calidad para comprender
como es el conjunto de las cualidades de las que depende la calidad final del producto o servicio.
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3) Este requisito se deriva de los otros dos anteriores. Podemos resumirlo con la siguiente
aseveracion « la calidad es asunto de todos», y por ello de acuerdo a las reglas de comunicacion, a los
principios de funcionamiento y a los valores de toda organizacion, se debe de empezar a actuar por la
cima de la jerarquia ya que esta es la parte donde se concentra la mayor proporcién de la autoridad, el
poder y la toma de decisiones.

En este nivel es donde se dan las mdximas posibilidades de conseguir que todas las iniciativas e
impulsos para llevar al cambio la forma de funcionar, las mentalidades de las personas que conforman
a la empresa y sus costumbres. Sabemos y verificamos que todo grupo social, cualquiera que sea se
estructura en torno a un lider aceptado.

En conclusién la gestién debe estar fuertemente comprometida con el establecimiento de los circulos
de calidad en el seno de la empresa.

Es preferible un proceso progresivo y participativo que un enfoque directivo y centralizado, donde
cada individuo tiene la posibilidad de establecer su propia calidad, fijdndose objetivos de progreso y estos
frecuentemente tienen relacién con los procesos de control de calidad.

En lo que concierne a la definicién del circulo de calidad hay que intentar sacar la expresién que
mejor se adapte a nuestras creencias, a las metas y finalidades que nosotros le demos.

: Hby en dia nos damos cuenta que los CCI deben de aceptar en su seno a otros colaboradores
provenientes de fuera, que posean capacidades, conocimientos y experiencias diferentes; asi nacerdn
circulos compuestos de técnicos, comerciales y administrativos ya que trabajan juntos sobre sus
dificultades y problemas, hay que procurar que las diferentes formas de inteligencia:
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- De dominantes cerebral (la del gerente)
- De dominante efectiva (la del comercial)
- De dominante instintivo ( 1a del fabricante)

Puedan combinarse y enriquecerse para producir nuevos modelos y nuevos conceptos.

« Un circulo de calidad e innovacion serd pues, la reunion en un lugary en un instante dados de
la empresa, de un grupo que, bajo la direccidn de un animar competente buscardy propondrd soluciones
creativas, a puntando a mejorar los niveles de calidad del conjunto de prestaciones de la empresa, con

destino a la vez de mercado externo y a su mercado interno».

(Porquéestamos hablando de calidad e innovacién? De acuerdo alaactualidad podemos percatarnos
que es importante para una empresa de economia de entorno diferenciarse de sus competidores y tendrd
mayores posibilidades de lograrlo uniendo estos dos enfoques que son calidad € innovacién.

Es por ello que estamos hablando de circulos de calidad e innovacién, ya que al igual que la calidad,
lainnovacion es un proceso individual, en consecuencia, el futuro de las empresas depende de la voluntad
y de la capacidad que cada uno tenga de producir un trabajo de calidad y de innovar.

Para establecer un proceso de calidad e innovacién hay que tener en cuenta el conjunto de factores
que existen para dicho proceso:

- Nimero de colaboradores afectados

- Naturaleza de los problemas a tratar y campo de aplicacién de las soluciones que se aportardn.

- Posturas y desafios anunciados, suscitadores de expectativas y motivaciones en diferentes niveles
de jerarquia.
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- Incidencias sobre el funcionamiento habitual de 1a organizacién.
- Importancia relativa de los medios a poner en prictica: informacién, formaci6n, seguimiento, etc.

2) ETAPAS DE LA CALIDAD
DEFINIR EL. MARCO DE ACCION DE LOS CCI.

Aqui la direccién general lleva acabo un andlisis y reflexién para fijar el contenido y al forma y los
limites para poder establecer las acciones a seguir en la implantacién de los CCI para lograr esto
responderemos a las siguientes preguntas:

(Cudl es el porque de los CCI?
- Causas , origenes, motivaciones y principal justificacién de iniciar tal proceso
- Manifestacion de los objetivos y finalidades que se persiguen
- Definicién de cuales son los aspectos prioritarios a desarrollarse en dicho proceso de calidad e
innovacién. ,
- Identificacion de la vinculacién y puntos de coherencia que existen entre el proceso del CCI y el
proyecto de empresa nacido del proceso de mercadotecnia interna

(C6mo organizar los CCI?
- Establecimiento de las normas, principios y reglas de funcionamiento interno bajo los cuales operardn
los CCI
- Dotacién de la logfstica mds indispensable para el eficiente funcionamiento de los CCI

(Cudles son los alcances del CCI?
- Decisi6n en cuanto a los roles que deben desempefiar los distintos niveles jerdrquicos dentro de la
estructura del CCI ‘
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- Establecimientos de 1a empresa con sus accionista, asesores y otros afectados directa o indirectamente
con la puesta en marcha de los CCI

En resumen, esta primera etapa es muy importante, ya que es la base de las etapas subsecuentes.

INFORMAR Y SENSIBILIZAR AL CONJUNTO DEL PERSONAL.

Se debe tener una informacién amplia y uniforme para poder organizar los circulos de calidad e
identificaci6n, as{ como partir invariablemente de los diagnésticos y estudios que se han desarrollado
ya en las etapas del proceso de mercadotecnia interna.

El éxito dela operacién de los Circulos de Calidad e Innovacién depende escencialmente de laforma
en que todo el personal la perciba, la acepte y se integre en ella, como podemos darmos cuenta esta nos
hace ver la necesidad de que se disponga de un a buena informacién previa, transmitida con un doble
objetivo de sensibilizacién y de formacion.

La informaci6n debe estructurar su contenido al rededor de los siguientes puntos: -

* Definir el conjunto de calidad

* Origen y evolucién de los diferentes sistemas de gestién de la calidad.

* Presentacion del marco institucional y organizativo de los CCI: organismos diversos de direccion,
actitud y posicion de las instancias gubernamentales, sindicales, etc.

* Experiencias llevadas a cabo en las empresas causas de los fracasos y los €xitos, de los resultados
obtenidos.
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* Presentacién del marco de la accién de los CCI para la empresa, como de las motivaciones de la
decisifn de iniciar este tipo de proceso, de los objetivos, metas y finalidades esperados.

Esta informacion se adaptard a las caracteristicas y limitaciones de la empresa. Lo esencial es que
todos los miembros del personal tengan la ocasién de expresarse libremente, ya seaexponiendo su propia
opinién aportando sugerencias o bien solicitando informes complementarios.

Noesaconsejable que la informacion se haga por escrito debido a que esinsuficiente e interpretativa,
sin posibilidad alguna de didlogo para resolver las dudas que surgan, las notas sélo pueden ser utilizadas

como complemento.
ELECCION DE LOS FUTUROS ENCARGADOS DE L.OS CCIL.

Se deben formar en funcién alas caracteristicas del enfoque que tengan los CCIun grupo de personas
encargadas las cuales son resultado de acuerdo a los siguientes elementos:

1) Del nimero de personas (encargados y miembros de los CCI) que vamos a impliéar en el primer
afio del funcionamiento de los CCI. Imponemos un periodo experimental entre 6 y 8 meses, para hacer
un balance del final del ejercicio, donde se verdn los esfuerzos y resultados obtenidos, y para enfrentar
las manifestaciones internas que se pueden dar de resistencia al cambio.

Esto es para respetar la filosofia de la mercadotecnia «de no imponer nada a nadie sin que su
experiencia le lleve a percibir la utilidad y las buenas razones que justifican la intervencién.

2) Delnimero de ejes de investigacién calidad-innovacién que convenga abordar, sabiendo que cada
gje debe ser tratado por un CCI, y que cada CCI se compondrd de 6 y 8 miembros dirigidos por dos
encargados.
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De acuerdo a los resultados, constituimos equipos formados por dos animadores, y para ello nos

basamos en lo siguiente:

* Una relaci6n m4s profunda y enriquecedora para los dos encargados;

* La prolongacién de los efectos de la formacién por los papeles de ayudante, o de observador que
asumirdn por turnos;

* El reforzamiento de su autoridad de cara a los miembros del circulo, aunque trabajando con ellos
diariamente, intentaria ponerlos en dificultades: reaccion legitima, y a menudo inconsciente frente a un
poder momentdneo ya que este no se basa en un auténtico estatuto socio juridico que las posiciones
definitivamente.

La eleccién de futuros encargados de 1os CCI presenta algunos rasgos de competitividad, y tiene la
ventaja de dinamizar las motivaciones, de hacer surgir las voluntades de implicaciones, y de adhesién
alos proyectos de desarrollo de laempresa y, en fin de valorizar a los primeros en apuntarse tal proceso.

Es importante que también se considere la intervencién de un asesor externo durante todas las etapas
para que colabore con la organizacién a enriquecer y encausar el proceso.
DESARROLLO DEL CICLO DE FORMACION EN LA
DIRECCION DE LOS CC1
El ciclo se desarrollard en torno a la transmisién y al entrenamiento en métodos y técnicas para los
encargados de los CCI, en andlisis y resolucién de problemas, en investigacién de ideas creativas y de

innovaci6n, asf como en los procesos de optimizacién de la calidad.

La formaci6én debe estar fundamentalmente centrada en el psicoldgicas gue les va a permitir a cada
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wno de los encargados comprender y dominar mejor las diferentes reacciones del entorno, en este tipo
de proceso: facilitacion, resistencia o tentativa de bloques, y sobre las técnicas de la administracion de

personal.

Por tltimo, es importante que es esta etapa los encargados definan en cudles etapas van a intervenir.
Esto es para reforzar la aceptacién y lograr una buena integracién del sistema de CCI en la empresa.

El encargado desempefia un importante papel de intermediario y de nexo de ajuste entre las
necesidades expresadas porlabase y las orientaciones impuestas por la jerarquia. Asiserd responsabilizado
y valorizado para negociar lo mejor posible los intereses de todos.

De este modo el encargado va aprender poco a poco una de las funciones esenciales de la gestién

de personal: «la de negociar las legitimas aspiraciones individuales y las exigencias colectivas»
FUNCIONAMIENTO DE L.OS CCI

De acuerdo a las etapas de intervencion de los encargados se empezar4 el mecanismo de los CCL
Contando con que tanto los encargados como los ejecutivos desempefien su funcién, ya sea esta en forma
directa o indirecta en la operacion.

A fin de que la sinergfa se opere en las mejores condiciones, hace falta que todos 1os agentes tengan

una actitud positiva y condescendiente.

Se recomienda que los ejecutivos sostengan de forma incondicional contacto con el trabajo diario
de los encargados, asi como también el encargado debe de informar a su superior jerdrquico inmediato
sobre el progreso de sus trabajos, y no de los hechos internos que se relacionen con 1os CCI, ya que estas
deben ser compartidos tnicamente por sus miembros del grupo que tiene cadaencargado. Es aquidonde
el asesor juega un papel sumamente importante como equilibrador para que el proceso se de en armonia,
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ademds de servir como intermediario entre el fucionamiento de los CCI y el objetivo final.

LA CONSTITUCION Y COMPOSICION DE LOS CCL

Para optimizar tanto la gestién como la dindmica para la resolucién de problemas, el encargado
tratard de equilibrar su grupo de acuerdo a las siguientes funciones:

- Una tercera parte de participantes «técnicos» que conozcan y dominen bien el conjunto de los
elementos del problema de que se trata.

-

- Una tercera parte de participantes «ajenos», al problema impediran a los técnicos hacer prevalecer
sus opiniones y garantizardn el nivel minimo de creatividad necesario para que surgan ideas nuevas;

- Una tercera parte de participantes con capacidad de decision, a 1os que no habréd que «revender»
las ideas para que habr4n participado en su bisqueda y seleccién.

FUNCIONAMIENTOS DEL CCI
(EN RAZON DEL PROCEDIMIENTO DE ACUERDO A LA COMPLEJIDAD DEL PROBLEMA TRATADO.)

Este procedimiento impone actitudes y comportamientos individuales de organizacién de rigor, de
control, de creatividad, pero también de realismo y determinacion.

Tiene cuatro etapas, que son:

1) La fase de formulacién: esta dedicada a un an4lisis exhaustivo de las causas y elementos racionales
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y subjetivos que constituyen el problema. Se requiere de mucha observacién, reflexion y de andlisis,

2) La fase de divergencia, es la de la bisqueda de ideas creativas; con la ayuda de técnicas que estimulen
la imaginacién y obligan al grupo a producir ideas, propuestas o ejes de investigacién. Se grabardn en
el magnet6fono y serdn utilizadas posteriormente, requiere observacién e imaginacion.

3) La fase del cruzamiento, mediante las grabaciones realizadas en la fase anterior permite sugerir ideas
para las soluciones, la cual pone a prueba a cada uno para trabajar en grupo, aceptar las ideas de 1os otros
y comprometerse a ponerlas en prictica.

Requiere dotes de observacifn, imaginacién y reflexién auxiliadas por capacidades de sintesis y

racionalizacion.

4) La fase de evaluacién, consiste en involucrar el conjunto de limitaciones ligadas al problema tratado,
ya sean de orden técnico, financiero, juridico, politico, cultural, humano o comercial.

Esta fase de evaluaci6n suele hacer que los CCI se extiendan y multipliquen en la empresa.

En esta ultima fase se requiere de reflexion, de andlisis, de sintesis, un gran sentido de materializa-
cién, pasar del concepto a la realizacién de un proyecto.

En esta fase los CCI pueden abrirse a otros participantes 1os cuales pueden ser colaboradores no
inscritos en el CCI, o incluso trabajen fuera de la empresa, asi como, clientes para investigaciones muy
especificas esto con el fin de enriquecer la produccién.
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LAS CUATRO ETAPAS DEL FUNCIONAMIENTO DE LOS
CIRCULOS DE CALIDAD E INNOVACION

( Casillero de trabas
estudios de viabilidad

4 )
Andlisis
morfopsicolégico
cadena asociativa

EVALUACION
-

“

4 )

FORMULACION
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DIVERGENCIA

\

Diagrama causa/efecto
Pareto, Formulacién:
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Brainstorming técnica
Técnica aleatoria
Analogia directa

Q/Iatrices multi—identiﬁcaciéy
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BALANCE DE LA EXPERIENCIA

Después de todo el proceso los encargados de los grupos van a reunir a todos y presentardn el estado
de progreso de los trabajos de los CCI y llevardn a cabo un balnace de acuerdo a los siguientes puntos:

1) La produccién del CCI
* Nimero y naturaleza de las propuestas defonotivas de 1a fase de evaluacion.
* Relaci6n de las trabas o problemas elegidos por la seleccién.

2) El programa de realizacion:
* Nimero y naturaleza de las propuestas ya realizadas y en curso de realizacién o cuya posibilidad estd
siendo estudiada ;Por quién, Cémo y en qué condiciones?

3) Las aportaciones del proceso CCI:

* Ligadas a las finalidaades sociales de la empresa, en términos de enrequecimiento y de desarrollo
personal para los encargados, los miembros de los CCI y el resto de la colectividad que se beneficia
indirectamente; estas aportaciones podemos que son de tipo cualitativo.

* Ligadas a las finalidades econémicaas de la empresa, en términos de mejora de calidad e innovacién
de los productos o servicios de la empresa, las aportaciones son de tipo cuantitativo.

4) Podemos concluir:

Refiriéndose a la realizacion de las propuestas definidas anteriormente y que se inscriben perfectamente
en los limites del plan de desarrollo estratégico de la empresa, hay que dar total libertad a los miembros
del CCIL:

- Para llevar a cabo ellos mismos las ideas quen han concebido,
- Para confiar la responsabilidad a uno de ellos,
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- Para acudir a sus jefes, poniendo el proyecto en manos de los ejecutivos mds cercanos al problema que

se trate,
- Por dltimo, dar la responsabilidad algin participante totalmente ajeno al CCI, que ser4 el jefe del

proyecto.

Es importante subrayar que, durante el periodo en el que se da el surgimiento de las propuestas y la
aparicién de las primeras realizaciones de estas, la comunicacién establecida entre los miembros del CCI
y los ejecutivos de las empresa, debe ser total y sin ambigiiedades.

Este es el momento en que las aptitudes de colaboracién de cada uno, en funcién de sus capacidades
humanas y técnicas, pero también de sus debilidades, determinaradn el umbral de efectividad, y por tanto,
de competitividad de la empresa.

Asi, al final del periodo de experimentacién del sistema del CCI, serd presentado a los ejecutivos y
dirigentes de la emprresa. Cada encargado presentard los resultados obtenidos por su grupo de trabajo.

La desici6n relativa al futuro dei proceso iniciado podrd ser comunicada después de haber reflexionado
y realizado un andlisis, en los siguientes términos:

- Suspensién definitiva 0 momentdnea.
- Prolongaci6n del estado actual.
- Prolongacion con ampliacién progresiva del nimero de CCI hasta llegar a la generalizacion del
sistema, logrando asi implicar a la totalidad del personal de la empresa.
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LOS RIESGOS DE FRACASAR

Siempre se corre el riesgo al llevar a cabo la implantacién del sistema, a continuacién presexitaremos los
posibles riesgos que se pueden presentar durante el proceso de CCI:

- Pone en riesgo las capacidades y recursos de la empresa para resolver los problemas, innovar y
movilizarse para iniciar procesos de progreso y dessarrollo.

- Cada individuo esta obligaado a situarse como agente determinante y desempefiar, un papel de
facilitador - catalizador o bien de resistencia u opositor.

- Interpela a la direcci6n genral y a sus ejecutivos sobre sus aptitudes para organizar, seguir y explotar
los resultados obtenidos a los largo de su funcionamiento.

- Llevaalaempresa a acciones cuyo buen fundamento, oportunidad y eficiencia s6lo se percibirdn a largo

plazo.

Por todos estos retos que se presentan, dicho proceso (CCI) tiende a triunfar. Desgraciadamente este no
siempre es el caso, y si se habla tan poco de los fracasos que llegan a existir, es debido a que nuestra cultura
y mentalidad culpamos al sisterma de promover la marginacién, en vez de reconnocerle todas ls
oportunidades de aprendizaje que aporta y las posibilidades de innovacién y enriquecimiento.

Ahora examinemos los errores que han originado los fracasos al establecer el CCI en la empresa, son
cuatro los principales errores y estos se derivan debido a la falte de conocimiento y de madurez frente al
conjunto de técnicas de 1a gestion de personal. Y esto puede afectar otras herramientas de la mercadotecnia
interna; como son estudios cualitativos, de mercado, gestién participativa y gestién preventiva de los

recursos humanos.
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Tales errores son:

* Ausencia de una preocupacion por la integracion.
* Carencias a nivel de las fuerzas de realizacion.

* Estilo de direccién inadecuado.

* Desconocimiento de 10s elementos psicologicos.

La ausencia de una preocupacion por la integracion del proceso en el marco mds amplio de la politica
general de la empresa; es la causa m4s frecuente y ésta se da en el momento de decidirr el lanzamiento de
los CCI; por tal motivo es necesario que las motivaciones y origenes de la peticién provengan de la
direccin, de los diferentes niveles ejecutivos o de la base, y que sean analizados y puestos de acuerdo con
las acciones de desarrollo iniciadas 0 que se encuentren en proyecto. Por ello, es importante que cada
responsable jerdrquico, funcional u operacional, debe expresar respecto al método CCI, su opinién
personal, sus espectativas, sunivel de implicacién, el papel que cree desempeﬁar, aasi como las diferentes
sugerencias que pueda aportar para facilitar su desarrollo.

La segunda causa del fracaso es la falta de preparacion de la ejecutiva.

Aunque el nivel ejecutivo estd totalmente implicada y comprometida en el proceso de CCI, debe estar
preparada para dirigir el conjunto de las propuestas que propondrén los circulos de calidad e innovacién.

En su periodo experimental cada CCI puede llegar a proponer entre 5 6 6 lineas de cambio e innovacién.
Aveces, es necesario llegar en forma paralela cerca de 30 proyectos, los cuales se deben de alentar y dirigir
hasta su total ejecucién.

Y es aqui donde los ejecutivos no s6lo deben ser aptos para llevar a cabo cada uno de los proyectos, sino
ademds deben ser capaces de expresar y justificar su actitud, ya sea facilitando y estimulando ciertas

iniciativas o aplazando su ejecucién a mads laroo plazo
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Podemos darnos cuenta, que muchas veces los ejecutivos paralizan un proceso CCI, debido a que tienen
miedo de ejecutarlo, 0 por no poder hacerle frente a las propuestas de su personal. cuantos proyectos
realistas y efectivos han sido abandonados cuando con toda evidencia iban a favor de los intereses y el
desarrollo de la empresa.

La tercera causa del fracasado de un proceso CCL, se situa en el instante en que el estilo de direccién no
se adapta el conjunto de propuestas CCL

Si estamos en una organizacion en la que reinan todavia las mentalidades de le economia de produccién,
reforzadas por un poder autoritario, autocritico o paternalista, tos responsables de las desiciones deberdn
afanarse en encontrar a 1os que ejecutan. S6lo la coordinacién de la totalidad de las fuerzas de 1a empresa,
permitird o no la construccién de las bases del desarrollo, del crecimiento y de la perdurabilidad de la
empresa:

Dichas fuerzas son:

* Las funciones cerebrales: observacion, reflexion e imaginacion.
* Las funciones afectivas: comunicacion y relacién.

* Las funciones instintivas: accién y realizacién.

Para el éxito en el lanzamiento de una operacién de CCl, se debe contar con una empresa animada por
un estilo de direccién en el que la autoridad esta basado en los principios de gestién abierta: cooperativa,
participativa, y debemos evitar que la empresa sea dirigida de manera autocrdtica o paternalista y que en
ella la comunicacién se reduzca a imposicién, que no requiere de ningin comentario y que obligan a cada
ejecutivo a adoptar una actitud de sumisién, dependencia, que hace imposible la fase de realizacién en un
proceso.
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La tltima de las causas, proviene de una subcultura psicol6gica. Consiste en transplantar a nuestros
sistemas de organizacién y a nuestras mentalidades, sistemas de otros pafses los cuales nos los pintan de
una forma deslumbrante. Eso es 1o que sucede con los circulos de calidad, la misma nocién de circulo no
tienen igual significado en cualquier otro pafs como en el nuestro.
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CAPITULO 8

PROCESO DE MEJORA CONTINUA

Debido a la necesidad de transicién en el cual nos vemos inmersos, en el plano personal, laboral,
empresarial, nacional e incluso mundial, hemos decidido dedicar un capitulo al PMC (Proceso de Mejora
Continua) el cual surge como unarespuesta a esta necesidad de transicion, lo interesante de esta alternativa
es que no se trata de la copia de un modelo extranjero, o de un intento de adaptacién de un método probado
en otras partes, se trata de un proceso que surge como consecuencia de estudios de nuestra propia cultura,
de nuestras propias caracteristicas y de nuestra problemética.

Una caracteristica importante del PMC es que involucra en la deteccién de necesidades, de la
problemdtica y de las alternativas de solucién de esta a todo el personal de la organizacién, no importando
los niveles jerdrquicos o el tamafio de la empresa. Bajo un esquema sistematizado que permite conducir
al cambio de una forma gradual y lo m4s importante consistente y bien fundamentado.

A continuacién presentamos las etapas mds significativas del PMC:

Las compaiiias son muy diferentes una de otra, y existen 5 caracteristicas que definen el futuro deseado

para estas.
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ORGANIZACION IDEAL

1) Organizaci6n abierta.
2) Sinergia

3) Meta comun.

4) Satisfaccidn del cliente.
5) Capacidad de creaci6n.

Nos referimos a una organizacién abierta cuando, cada una de 1as personas que la integran conocen el
estado competitivo que guarda con las demds organizaciones; la sinergfa es necesaria para aprovechar la
labor de conjunto y lograr un mejor desempeifio globl; la mete comin entre los miembros es una condicién
necesaria para que exista la sinergia. Por ultimo tenemos la capacidad de creacion, un aspecto muy

dindmico a lo largo del proceso de competencia.

Para llevar a cabo la transformacién de una organizacién es necesario conocer, planera, dirigir y
controlar el proceso de cambio. es necesario generar un mecanismo para controlar la evolucién de la
compafifa hacia una mayor competitividad, esta es muy importante llevarla para no poner en riesgo la

existencia de la misma.

E1 PMC (Proceso de Mejoramiento Continuo) con lleva 4 tareas principales:
- Planeacion
- Organizacién
- Direccién
- Control
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ADMINISTRACION DEL
PROCESO DE MEJORAMIENTO CONTINUO

—>(PLANEACION )=

\
C CONTROL ) @RGANIZACIO@

——( DIRECCION X————

Asf pues, planearemos que mejorar y hasta que punto, nos organizaremos para conseguir 1o planeado,
reconoceremos el papel que juega cada personaen el cambio y gereraremos 1os mecanismos de control para
retroalimentar el proceso de cambio (regresar a la planeaci6n para hacer dindmico y permanente este ciclo)
y tomar acciones correctivas en caso de ser necesario.

PLANEACION

Para efectuar una buena planeacién debemos reconocer las principales fuentes de mejoramiento que
tiene la organizacion.




mercadotecnia interna

2) La respuesta actual que esta ofreciendo el proveedor a los clientes con respecto a la caracteristica
evaluada

3) La respuesta que estdn ofreciendo los competidores

4) La respuesta probable de competidores potenciales

La visién de los directivos, es muy importante al comenzar los valores. Hay que buscar ofrecerle al
cliente 1o que espera del producto o servicio de su proveedor y cuidar de no ofrecerle cosas que no desea.

EFECTIVIDAD INTERNA

La planeacién de la efectividad interna define una estructura que apoye y controle el mejoramiento. Esta
estructura tiene que ir generdndose poco a poco, amedida que la inercia se vaya aliminando y que el proceso
de mejoramiento avance.

Todas las actividades y departamentos que no sean estratégicos en un momento determinado parala
organizacion deben subordinarse a los que si lo son. Se deben buscar formas féciles y rentables de
mejoramiento de la efectividad interna que puedan repercutir en el rendimiento y la productividad, las
relaciones internas, €l ambiente y las condiciones y muchas otras cosas més.

Algunas de las formas para mejorar la efectividad interna son: la creacion de un sistema de sugerencias
bien definido y la formacién y organizacén de grupos y equipos de trabajo.
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Una de las caracteeriticas de una compafifa es que debe ser una organizacién abierta a 1o que sucede con

el medio ambiente.

El nivel directivo debe estudiar y vislumbrar las tendencias del medio ambiente y empezar a concretar
las estrategias que debe seguir la compaiifa a corto, mediano y largo plazo. La visién de este conjunto de
personas baja a través de la pirdmide organizacional hasta convertirse en 6rdenes bien estructuradas para

la parte baja.

Los puntos estratégicos definen la respuesta de la compaififa enfocada a las exigencias del medio

ambiente.

Cualquier departamento o divisién de la compafifa, atin no tenga mucha relacién con los puntos
estratégicos, debe buscar su mejoraiento continuo el cual es llamado «Efectividad Interna». Este
mejoramiento debe ser bien dirigido hacia la meta global de la compafiia.

La dltima fuente de mejoramiento es el desarrollo continuo del ser de las personas que forman parte de
la organizacion.

PUNTOS ESTRATEGICOS

Estos puntos deben ser definifod por el nivel directivo; ya que son los que definen el rumbo que tomar4
la compaiifa, definen las politicas y objetivos a alcanzar.

Podemos notar que la meta comin de la organizacién es la riqueza. de este punto se derivan dos
estrategias:
a} Aseguramiento
- Que es la satisfaccién de nuestros clientes actuales
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b) Incremento
- Recuperacién de clientes distinguidos pasados
- Inversi6n en clientes potenciales actuales
- Lanzamiento de nuevos productos
- Penetracién de nuevos productos

En México vivimos una época de transicion, en la cual muchos de los clientes actuales estdn insatisfechos
con los productos y servicios que han recibido de las organizaciones.

La aplicaci6n del PMC ayuda a eliminar la pérdida de recursos, enfoca a la organizacién hacia aquellos
aaspectos que mds laimpactan (clientes distinguidos), no s6lo pensemos en el cliente externo, si no también
es el interno, cuantas veces nuestros clientes internos de igualforma no estan satisfechos, necesitamos
enfocarnos hacia ellos.

Al definir estrategias de incremento, es necesario enfocarse a aquella porcién de mercado que deseo
recuperar 0 invertir, o llevar a cabo una buena investigacién para justificar el lanzamiento de nuevos
productos 0 intentar la penetracion a nuevos mercados (externos).

Esto no sélo se realiza con el cliente externo, podemos realizar una investigacion para detectar las
necesidades y expectativas actuales de los clientes internos y planear la manera como satisfacerlas.

Una vez definidas las caracteristicas que determinan la satisfaccién de los clientes, es necesario hacer
un andlisis posterior para determinar que puntos atacard primero la empresa. Esta decisin se basard en la

comparacién de cuatro diferentes valores con respecto a los puntos estratéicos:

1)El valor de respuesta que €l cliente desea
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MEJORAMIENTO DEL SER
Lo que se debe mejorar es la preparacion y la educacion de la gente que trabaja en Isa organizaciones.

El mejoramiento del ser no tiene sentido en compafifa que tengan un alto nivel de rotacién de personal;
de que sirve preparar a la gente si no se asegura que permanecerd en la organizacion.

Es obligacién del nivel directivo encontrar las razones y prevenir la rotacién para que tenga sentido
generar una estructura que promueva el mejoramiento del ser.

ORGANIZACION

Después de la planeacion, el siguiente paso es organizar las aactividades para actuar.
Es necesario definir las actividades que se deberdn llevar a cabo para lograr los objetivos globales,
interrelacionados y divisionales. Estas tendrdn que ser basados en la planeacion.

Generalmente las actividades se enlistan en un orden predeterminado, después de eso, es necesario
determinaar los requerimientos en cuanto a recursos: materiales, econémicos, humanos, equipo, etc.
conjuntamente se deben determinar los apoyos de servicios, tales como: capacitacién, entrenamiento,
reclutamiento y seleccién.

Para apoyar toda esta organizacion, es necesario contar con la estructura adecuada. Es necesario contar
con la estructura adecuada y cuestionar sila estructura actual facilita o frena la programacién de actividades
para la obtencién de los objetivos de mejora (Puntos estratégicos, efectividad interna o mejoramiento del
ser).




mercadotecnia interna

DIRECCION

La direccién tiene que ver con el papel de las partes de la organizacion para lograr y promover rel
mejoramiento. Todos los miembros de 1a organizacion deben tener bien definido el papel que juegan dentro
de la transformacién de sus empresas.

El nivel directivo deben tener la visién guiadora para que el resto no se pierda en su trabajo. Conducir
o dirigir, puede ser el rol m4s dificil o el mds sencillo de toda la organizacion, esto es, dependiendo de los
conocimientos y habilidaades para que se ejerza un liderazgo adecuado.

Ladireccién debe inspirar a los demds a seguir avanzando. si esto no se logra, la culpa es de la direccion.
Debemos recordar que son los que deben tener mejor definido su rol y su compromiso, si no, no lo podrén
exigir a los demds.

Por otro lado, l1a funci6n de calidad deberd, coordinadamente con la direccién, ir bajando todas esas
directrices hasta los niveles operativos de la organizacién sin perder su esencia que es el enlace de
retroalimentacion entre todos, a través del lenguaje comun de calidad.

CONTROL

Es necesario crear una imagen de 1o que se desea (enfoque hacia el cambio basado en la situacién futura
deseada) para poder determinar que tan bien se esta alcanzando esa imagen. Aqui se realiza una evaluacién
para decidir si esta bien 0 mal el desempefio de una persona, drea o divisién y rreconocer en donde esta
el proceso para tomar una accién pertinente, esto se utiliza como retroalimentacion.
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El primer enfoque de la evaluacién muchas veces es para decidir aumentos de salario o promociones y
su proposito esta enfocado a los resultados, y el segundo trata de encontrar la raz6n por la cual existi6 una
desviacién y tomar acorde en el proceso, el cual tiene como propdsito enfocarse a los procesos que arrojan
esos resultados.
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CAPITULO 9
CONCLUSIONES

Habiendo terminado de exponer los pasos parael desarrollo de laMercadotecnia Interna, consideramosque
es uan propuesta viable y factible para hacer frente a los retos que nos impone las actuales circunstancias
del entorno.

La Mercadotecnia Interna es una propuesta mas de cardcter mercadolégico, que conceptual o técnico,
lo que permite darle més flexibilidad a este proceso, pues permite incorporar en este, a disciplinas ya
probadas exitosamente de acuerdo a las necesidades y al entorno de cada empresa, haciendo mencién
especial a la Calidad Total, Desarrollo Organizacional, Proceso de Mejora Continua (PMC), o cualquier
otro que puede hacer alguna contribucién importante es esta bisqueda de hacer mds eficientes y
productivas las organizaciones, como consecuencia del progreso y desarrollo de su activo méds importante:
«El Elemento Humano».

Queremos hacer hincapié en que cualquier esfuerzo que se haga, cualquier proyecto que se emprenda
aunque tenga resultados positivos en el corto plazo, no serd més que un pailativo, sino se emprende como
un proceso estudiado y acorde a las caracteristicas de cada organizacion, y buscando el desarrollo de la
organizacion a través del desarrollo del elemento humano.

En el proceso de Mercadotecnia Interna, no hay trucos o varita mégica, el factor mds importante es una
justa y vélida preocupacién por el elemto humano, para convertir a este en el vehiculo que llegue a la
organizacidn a los grados m4s elevados de eficiencia y competitividad.




	Título: Mercadotecnia interna


	Carta Asesor
	Agradecimientos
	Agradecimientos '

	Índice
	Índice '
	Índice ''

	Introducción
	Capítulo 1
	Página 3
	Página 4
	Página 5
	Página 6
	Página 7
	Página 8
	Página 9
	Página 10
	Página 11
	Página 12
	Página 13

	Capítulo 2
	Página 14
	Página 15
	Página 16
	Página 17
	Página 18
	Página 19
	Página 20
	Página 21

	Capítulo 3
	Página 22
	Página 23
	Página 24
	Página 25
	Página 26
	Página 27
	Página 28
	Página 29
	Página 30
	Página 31
	Página 32
	Página 33
	Página 34
	Página 35
	Página 36

	Capítulo 4
	Página 37
	Página 38
	Página 39
	Página 40
	Página 41
	Página 42
	Página 43
	Página 44
	Página 45
	Página 46
	Página 47

	Capítulo 5
	Página 48
	Página 49
	Página 50
	Página 51
	Página 52
	Página 53
	Página 54
	Página 55
	Página 56
	Página 57
	Página 58

	Capítulo 6
	Página 59
	Página 60
	Página 61
	Página 62
	Página 63
	Página 64

	Capítulo 7
	Página 65
	Página 66
	Página 67
	Página 68
	Página 69
	Página 70
	Página 71
	Página 72
	Página 73
	Página 74
	Página 75
	Página 76
	Página 77
	Página 78
	Página 79
	Página 80
	Página 81
	Página 82

	Capítulo 8
	Página 83
	Página 84
	Página 85
	Página 86
	Página 87
	Página 88
	Página 89
	Página 90
	Página 91

	Capítulo 9
	Página 92


